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Editorial

Sehr geehrter Leser, sehr geehrte Leserin!

Zum4.Mal hat die FHdes bfiWien in diesem Jahr zumPM-Symposium
eingeladen und konnte hierzu am 12. Juni über 130 TeilnehmerInnen aus 
ÖsterreichundDeutschlandbegrüßen.BeidemeintägigenSymposiumwur-
den unter dem Titel „Projektmanagement 2013+ agiles Projekt- und modernes 
Personalmanagement“ verschiedene Vorträge von ExpertInnen und Work-
shops angeboten. Eine abschließende Podiumsdiskussion bildete zusammen 
mit der Präsentation des neuen Buches „HR Management in projektorientier-
ten Unternehmen“ von Mag.a Iris Schirl und MMag. Andreas Nachbagauer, 
beidevonderFHdesbfiWien,denSchlussderVeranstaltung.

Ein großer Teil der vorliegenden Ausgabe unserer Schriftenreihe „Wirtschaft 
undManagement“istanlässlichdesPM-SymposiumsdiesemThemenkreisgewidmet.

So widmet sich Boris Gloger,derbeimPM-SymposiumdieKeynotepräsentierthat,zunächstdemso
genannten „Scrum“-Verfahren, einer agilen Methode des Projektmanagements. Agile  Prinzipien und 
Vorgehensweisen sind, wie Gloger erklärt, im Projektmanagement nichts Neues. Sie stellen  jedoch 
eine Erweiterung zum klassischen Projektmanagement dar, welches angesichts immer kürzerer 
Produktentwicklungszyklenauchin„traditionellen“BranchenanseineGrenzenstößt.DerAutorgeht
auf die Herausforderungen ein, zeigt die Vorteile von Scrum als agilem Management-Stil auf und liefert 
den LeserInnen interessante Beispiele aus der Praxis.

Im zweiten Beitrag beschreiben Ina Pircher und Roland Schuster die Durchführung und die Ergeb-
nisseeinerGruppenreflexion,die imRahmendesPM-SymposiumszumThema„Projektarbeitstatt
Karriere“abgehaltenwurde.WährendsichdieDiskussionderGruppewährenddesSymposiumsauf
denGegensatzzwischenProjektmanagement-CommunityunddiedieseumgebendenOrganisationen
konzentriert hat, geht es den AutorInnen des Beitrages vor allem auch darum, aus einer teilnehmenden 
BeobachtungderDiskussionAufschlüsseüberdieQualitätderModerationderGruppenreflexionzu
erhalten.

Ergänzend dazu beschäftigt sich Roland Schuster unter Anwendung interventionswissenschaftlicher 
AnsätzemitdemDesigndes3.PM-Symposiums2012.EranalysiertpsychodynamischrelevanteGe-
schehnissebeiderDurchführungdesSymposiumsunddiskutiertunterschiedlicheDeutungsmöglich-
keitendieserGeschehnisse.EinwichtigesAnliegendesAutorsistes,denNutzeneinerreflektierten
Kombination der Organisationsform Hierarchie mit Projektmanagement herauszuarbeiten. Anhand des 
Symposium-DesignswerdenMöglichkeitendeskollektivenLernensaufgezeigtundSchwierigkeitenbei
der Durchführung solcher Vorhaben dargelegt.

Auch Max Mazelle geht es um innovative Ansätze und Management, jedoch ausgehend von einem 
 anderen Blickpunkt. Als Mitarbeiter der öffentlichen Verwaltung stellt er Industrieunternehmen ein 

Andreas Breinbauer 
Leiter des FH-Kollegiums 
derFachhochschuledesbfiWien



strukturiertes Innovationsmanagement vor, das ein Umfeld schafft, in dem neue Ideen oder Ansätze 
generiert und erkannt werden können. Trotz diverser struktureller Unterschiede zwischen öffentlicher 
Verwaltung und Industrieunternehmen hält der Autor es für zielführend, Gemeinsamkeiten herauszu-
arbeiten und Erfolg versprechende Lösungswege zu implementieren. Er macht Erkenntnisse und 
 Ansätze aus unterschiedlichsten Bereichen der öffentlichen Verwaltung für Industrieunternehmen nutz-
bar, indem er ihnen ein Modell zur Implementierung von Innovationsmanagement-Ansätzen vorstellt.

Abschließend stellen Ina Pircher und Roland Schuster in einem weiteren gemeinsamen Beitrag 
 didaktische Betrachtungen zur Lehrveranstaltung „Change Management“ aus dem Studiengang 
AGHR vor. Nach einem Exkurs zum Thema „Unternehmenstheater“ und Erläuterungen zur Theorie der 
Gruppendynamik,aufwelcherdieLehrveranstaltungbasiert,stellendieAutorInnenÜberlegungenzum
Rollen- und Organisationsbewusstsein der StudentInnen sowie zur sozialen Struktur eines Jahrgangs 
an. Die Verbindung dieser Überlegungen mit dem didaktischen Design der Lehrveranstaltung und die 
AnalyseeinerteilnehmendenBeobachtungschließendenBeitragab.

Ich wünsche Ihnen, geschätzte Leserinnen und Leser, eine spannende Lektüre! 

Wir freuen uns auf Ihr Feedback!

Ihr

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

Das Scrum-Prinzip.  
Agile Organisationen aufbauen  
und gestalten

Abstract

Agile Prinzipien und Vorgehensweisen sind nichts Neues. Sie sind auch kein 
absoluter Gegensatz zum klassischen Projektmanagement, sondern eine Er-
weiterung. Beide Ansätze bieten Wege, um komplexe Großprojekte in überschaubare,  kleinere 
Projekte zu zerlegen. Vor den Herausforderungen wachsender Komplexität stand die Software-
entwicklung in den 1990ern Jahren. Die Revolution kam bottom-up, direkt aus den Reihen der 
EntwicklerInnen,dieagileVerfahrenwieXP,CrystaloderScrumausarbeiteten.Heutesindaber
auch„traditionelle“BranchenzukurzenEntwicklungszyklengezwungenundstoßendabeimit
der klassischen Projektplanung an ihre Grenzen.

Was macht Scrum anders? 

Scrum denkt Projekte vom Prozess der Produktentwicklung her: Projekte sind nichts anderes als 
ein kontinuierlicher Produktentwicklungsprozess – also sind auch die Prinzipien der Produktent-
wicklung anwendbar. Dazu gehören

–  die Ideen des Design Thinking und
– diePrinzipiendesLeanManagements, dasdenWertschöpfungsflussvonMaterialien

und Produkten durch die Fertigung optimiert. 

MitagilenVerfahrenlassensichaufdieseWeiseganzeProduktentwicklungszyklenmanagen,
ganze Abteilungen und ganze Unternehmen. Die größte Herausforderung ist dabei allerdings die 
Änderung des Mindsets von Top und Executive Management, Teams und des Einzelnen. „Das 
Scrum-Prinzip“ beantwortet die Fragen:

–  Was macht eine agile Organisation aus?
–  Welche drei Aspekte müssen wir bei der agilen Transition berücksichtigen?
–   Auf welchen Ebenen ist mit Widerstand zu rechnen?
–  Wie kann man mit diesem Widerstand produktiv umgehen?

Agile principles and methods aren’t new. They aren’t even a total contradiction of traditional pro-
ject management, but rather an enhancement. Both approaches offer ways to cut down complex 
large-scale projects into manageable smaller projects. During the 1990ies, software develop-
ment faced the problem of increasing complexity and developers answered it bottom-up with 
agile development- and management methods like XP, Crystal – or Scrum. Today, traditional 
industries are forced into a shorter development cycle as well and have to face the fact that tradi-
tional project planning pushes them to their limits.

What does Scrum do differently?
Scrum reflects on projects from the perspective of product development: Projects are nothing 
else but continuous product development processes – hence, principles of product development 
are applicable. Those comprise among others

Boris Gloger
bor!sgloger consulting GmbH
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–  the ideas of design thinking and
–    the principles of lean management, optimizing the flow of added value through the pro-

duction process.

Whole product development cycles, departments and even companies can be managed with 
agile methods. The biggest challenge though is to change the mindset of top and executive 
management, teams and the single individual. “The Scrum Principle” provides answers to the 
following questions:

–  What is an agile organization about?
–  Which three aspects have to be considered in agile transitions?
–  On which level will resistance be met?
–  How can we use resistance be used productively?

1. Was macht eine agile Organisation aus?

Es war ein sehr emotionaler Auftakt, den Apple am 10. Juni 2013 für seine World Wide Developer 
Conference (WWDC) gewählt hatte. Über die Leinwand und über die Bildschirme von Millionen 
Online-ZuseherInnenflimmerteeinsehreinfacherAnimationsfilm,derallestransportierte,was
Appleausmacht.ZulesenwarderText:„Ifeveryoneisbusymakingeverything,howcananyone
perfectanything?Westarttoconfuseconveniencewithjoy,abundancewithchoice.Designing
something requires focus.Thefirst thingweask is,whatdowewantpeople to feel. Delight, 
surprise, love, connection, and we begin to craft around our intention. It takes time. There are 
thousandno’s forevery yes,wesimplify,weperfect,westart overuntil everythingwe touch
enhanceseachlife.Ittouches.Onlythendowesignourwork.DesignedbyAppleinCalifornia.“
(Apple2013)DieKeynotevonTimCook&CoendetmiteinemSpotausderaktuellenWerbelinie:
Gezeigt werden Menschen in Interaktion mit ihren Apple-Produkten. Doch nicht das Produkt 
steht dabei im Vordergrund. Es bleibt unaufdringlich angedeutet. Im Vordergrund stehen die 
emotionalen Momente der NutzerInnen.

Die Botschaft ist klar: „Wir, Apple, erschaffen Produkte für euch Menschen da draußen.“ Der 
 Fokus der Arbeit liegt außerhalb der Mauern des Headquarters in Cupertino. Apples Mittelpunkt 
in der Produktentwicklung waren immer und sind noch immer die KundInnen, alle  Designprozesse 
sind „human centered“. Das heißt nicht: Den KundInnen nach dem Mund reden und sie mit Ser-
vice überschütten. Das heißt: Verhalten beobachten, die Natur des Problems begreifen und es 
lösen,nochbevoresderKundinoderdemKundenbewusstist.HenryFordwird–unbelegter-
weise–derSatzzugeschrieben:„IfIhadaskedpeoplewhattheywanted,theywouldhavesaid
faster horses.“ Selbst wenn nicht nachweisbar ist, dass Ford es gesagt hat, so trifft es doch den 
Nagel auf den Kopf. Auch die WWDC selbst ist Ausdruck dieser Denkweise: Tausende Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter von Apple – von der Führungsspitze abwärts – treffen auf Tausende 
Entwicklerinnen und Entwickler. Immer in Kontakt mit der Basis bleiben!

IDEO ist ein anderes Beispiel für diese Art der Produktentwicklung. Das Beratungsunternehmen 
für Design und Innovation hat eine Initiative für Lehrkräfte lanciert: Sie können ein  kostenloses 
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Design Thinking Toolkit anfordern, um sich selbst zu DesignerInnen eines angenehmeren, 
 inspirierenden Lern- und Arbeitsumfelds zu machen (IDEO 2013). Dieses Toolkit ist immer Work 
in Progress: Es wurde gemeinsam mit Lehrkräften entworfen und wird anhand ihres Feedbacks 
laufend weiterentwickelt. Das Anliegen von IDEO ist dabei die Interaktion zwischen Menschen in 
der Zusammenarbeit. Also wieder im Fokus: der Mensch. 

Apples Aussage „Designing something requires focus“ macht klar: Die Konzentration auf das 
WesentlicheistderSchlüsselzum„insanelygreatproduct“.SichdieZeitnehmen,DingezuEnde
zuentwickeln,einenPrototypennachdemanderenbauen,damitexperimentieren,dieErgebnis-
se zwischendurch präsentieren und mit dem Feedback in die nächste Entwicklungsrunde gehen 
(IDEO) – das ist der Schlüssel. 

Es ist eine durch und durch natürliche und logische Herangehensweise an ein zu lösendes Pro-
blem.AuchKellyJohnson,dieKonstrukteurslegendevonLockheedMartin,hates1943nicht
anders gemacht. Für den Bau der P-80 holte er sich nur die wirklich notwendigen Konstruktions- 
und Pilotenteams in ein abgeschottetes, störungsfreies Umfeld (in diesem Fall ein angemietetes 
Zirkuszelt) und fokussierte sie damit auf das zu lösende Problem – den Bau eines völlig neuen 
Kampfjets in nur 180 Tagen, um Hitlers „Wunderwaffen“ zuvor zu kommen. Er brach mit allen bü-
rokratischen Vorgaben, reduzierte das Reporting auf das absolut notwendige, aber dafür umso 
aussagekräftigere Maß, um stattdessen für das Team einen Raum ständigen voneinander Ler-
nens zu schaffen. Einen solchen Kontext, der für die Beteiligten eine gemeinsame Bedeutung 
hat und in dem neues Wissen (schlussendlich für die Organisation) entsteht, bezeichnet Ikujiro 
Nonaka–aufdessenÜberlegungenzurflexiblenProduktentwicklungimArtikel„TheNewNew
Product Development Game“ (Nonaka/Takeuchi 1986) auch der Begriff und die Entstehung von 
„Scrum“ zurückgeht – als „Ba“. Das implizite Wissen der einzelnen Teammitglieder wird in die-
sem(nichtnotwendigerweisephysischgemeinten)RaumzuexplizitemWissendesgesamten
Teams und kann so in neue Produkte umgesetzt werden. „(...), ba can be thought of as shared 
spaceforemergingrelationships.Thisspacecanbephysical(e.g.,office,dispersedbusiness
space), virtual (e.g., e-mail, teleconference), mental (e.g., shared experiences, ideas, ideals), or 
anycombinationofthem.Whatdifferentiatesbafromordinaryhumaninteractionistheconcept
of knowledge creation. Ba provides a platform for advancing individual and/or collective know-
ledge. (...) Thus, we consider ba to be a shared space that serves as a foundation for knowledge 
creation.“ (Nonaka/Konno 1998: 40) 

Was macht also eine agile Organisation aus? 

Die agile Organisation

– agiert stets mit dem Blick nach außen, statt sich in überbordendem Maß mit internen 
Prozessen zu beschäftigen.

– steht ständig im Kontakt mit ihrem Netzwerk aus KundInnen und Lieferanten.

– verbessert dabei ständig die eigene Lösungskompetenz für die Probleme des eigenen 
Netzwerks und
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– erschafft auf diese Weise neue Produkte.

– betrachtet ihre Produkte als Lösungen für die Probleme ihrer KundInnen.

– optimiert nicht lokale interne Prozesse, sondern optimiert aus der Sicht der KundInnen 
und hat dabei die gesamte Wertschöpfung im Blick.

– gestaltet die Arbeit menschengerecht: also kreativ, anregend und sozial.

1.1 Das Problem des klassischen Projektmanagements

Wo liegt der grundlegende Unterschied zwischen den genannten Formen der Produktentwick-
lung und Projektmanagement-Methoden, wie sie von der IPMA oder PMI favorisiert werden? 
Der eklatante Unterschied liegt in der Sichtweise auf Wissensgenerierung. Klassische Projekt-
management-Verfahren basieren auf einem linearen Modell der Wissensverarbeitung. Projekte 
werdennachdieserAnsichtinvierPhasen–Start,Organisation&Vorbereitung,Durchführung
und Abschluss – abgewickelt (siehe Bild 1). 

Bild 1:TypicalCostandStaffingLevelsAcrosstheProjectLifeCycle

Bild 1:TypicalCostandStaffingLevelsAcrosstheProjectLifeCycle

Quelle: Project Management Institute 2013: 16

Hinter diesem Konzept steht die Meinung, dass Fehlannahmen zu Beginn eines Projekts billiger 
auszugleichenseienalsamEndedesProjekts,wiedieAutorendesPMBOKschreiben:„Ability
toinfluencethefinalcharacteristicsoftheproject’sproduct,withoutsignificantlyimpactingcost,
is highest at the start of the project and decreases as the project progresses towards completion. 
Figure2-2illustratestheideathatthecostofchangesandcorrectingerrorstypicallyincreases
substantiallyastheprojectapproachescompletion.“(ProjectManagementInstitute2008:17)



Das Scrum-Prinzip. Agile Organisationen aufbauen und gestalten

11Wirtschaft und Management · Band 19 · November 2013

Bild 2: Impact of Variable Based on Project Time

Quelle: Project Management Institute 2013: 17

Auf den ersten Blick erscheint diese Annahme logisch, allerdings beweist die Praxis immer 
wieder das Gegenteil – das zeigen zum Beispiel die Zahlen des „Chaos Manifesto 2013“ der 
 Standish Group, einer fortlaufenden Studie zum Erfolg von IT-Projekten (siehe Tabellen 1 und 2). 

Tabelle 1:  Veränderung der Erfolgsquote von IT- und Software-Projekten zwischen 2004 und 
2012

2004 2006 2008 2010 2012
Successful 29% 35% 32% 37% 39%
Failed 18% 19% 24% 21% 18%
Challenged 53% 46% 44% 42% 43%

Quelle: Standish Group 2013: 11

Tabelle 2: Überschreitung von Zeit und Kosten sowie Anteil der gelieferten Features

2004 2006 2008 2010 2012
Zeit 84% 72% 79% 71% 74%
Kosten 56% 47% 54% 46% 59%
Features 64% 68% 67% 74% 69%

Quelle: Standish Group 2013: 2

1DieStandishGroupsammeltundanalysiert seit1985 Informationenüber „Real-life“ IT-undSoftwareprojekte. In
diesenInformationensindu.aProjektprofile,Projektverläufe,individuelleProjektumfragen,Interviews,generelleUm-
fragen und Projekt-Postmortems enthalten. Die Datenbank umfasst rund 50.000 Projekte: ca. 60% aus den USA, 
25% aus Europa und 15% aus anderen Ländern der Welt. Etwas mehr als die Hälfte der Unternehmen gehören zu 
den Fortune 1000, 30% sind mittlere und 20% kleine Unternehmen aus unterschiedlichen vertikalen Industrien. 
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Die Krux dabei ist, dass niemand zu Beginn eines Projekts alle Eventualitäten bedenken kann. 
Manchmal ist noch nicht einmal sicher, ob die angestrebte Umsetzung tatsächlich die richtige 
 Lösung zum vorhandenen Problem sein wird. Je größer und länger Projekte sind, desto schwie-
riger wird es, diesen Überblick zu behalten und daher häufen sich die meisten Probleme auch 
gegen Ende eines Projekts an – wenn das Hinwegsehen über Veränderungen immer schwieriger 
wird. 

DieFolgederAnnahme:DerAnalyseaufwandbeiProjektenwirdimmergrößer.Problematisch
istdabei,dassdieseAnalyseselbstnichtszumendgültigenProduktbeiträgt.SieliefertzuAn-
fang einzig die Klärung, was der Umfang des Projekts sein soll. Es wird also nicht zum Bei-
spieldurcheinenTest (Prototyp)herausgefunden,obdieErgebnissederAnalysezielführend
sind. Selbstverständlich ist es auch bei klassisch geführten Projekten prinzipiell möglich, in der 
AnfangsphasePrototypenzuentwickelnundTestsdurchzuführen.Prototypen ineiner frühen
Phasewärenleichteinzuplanen.AberdaseigentlichePrinzipdesLernensdurchdiePrototypen,
die den Projektverlauf rigoros ändern können, ist in diesem Denkschema nicht explizit vorgese-
hen. Dieses Lernen, das laut Nonaka erst durch gemeinsames Arbeiten, Experimentieren und 
Ausprobieren entsteht, wird beim traditionellen Gedankenmodell des Projektmanagements nicht 
implizit mitgedacht, sondern müsste erst erklärt werden (wenn es überhaupt gewollt wird). 

Am Ende des Projekts sind die Kosten immer höher als zunächst angenommen, die Projekt-End-
termine werden regelmäßig überschritten und die Zahl der gelieferten Funktionalitäten ist immer 
geringer als ursprünglich geplant. Alarmierende Zahlen zu Umfang und Ursachen des Schei-
ternsvonIT-ProjektenliefernauchBentFlyvbjergundAlexanderBudzierinihremArtikel„Why
Your IT-ProjectsMayBeRiskier ThanYouThink“ (Flyvbjerg/Budzier 2011).Eines von sechs
Projekten artet in einem sogenannten „Black Swan“ aus, also einer totalen Projektkatastrophe, 
die unter Umständen das Ende eines Unternehmens besiegeln kann. Aber nicht nur IT-Projek-
te sind betroffen. Meskendahl et al. von der Technischen Universität Berlin untersuchten das 
Multiprojektmanagement von über 200 multinationalen Unternehmen in Deutschland. Die Best-
Performer brachten es auf einen Anteil von 80% wirtschaftlich erfolgreicher Projekte, bei den 
Bad-Performers liegt dieser Prozentsatz bei erschreckenden 50%. Allein die an der Studie teil-
nehmenden Unternehmen verschwenden so jedes Jahr rund 10 Milliarden (!) Euro für geschei-
terteProjekte.(Meskendahletal.2011)FlyvbjergundBudzierratendeshalb:„Anycompanythat
iscontemplatingalargetechnologyprojectshouldtakeastresstestdesignedtoassessitsrea-
diness.LeadersshouldaskthemselvestwokeyquestionsaspartofITblackswanmanagement:
First,isthecompanystrongenoughtoabsorbthehitifitsbiggesttechnologyprojectgoesover
budgetby400%ormoreandifonly25%to50%oftheprojectedbenefitsarerealized?Second,
canthecompanytakethehitif15%ofitsmedium-sizedtechprojects(nottheonesthatgetall
theexecutiveattentionbutthesecondaryonesthatareoftenoverlooked)exceedcostestimates
by200%?These numbers may seem comfortably improbable, but, as our research shows, 
they apply with uncomfortable frequency.“ (Flyvbjerg/Budzier2011:4)
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1.2 Sind kleinere Projekte die Lösung?

Wenn man diese Zahlen liest, kommt man zu dem Schluss, dass man nur kleine Projekte durch-
führensollte.SoempfiehltesdieStandishGroupfolgerichtig in ihremChaosManifesto2013.
(Standish Group 2013) Auf diese Weise reduziert ein Unternehmen dramatisch das Risiko eines 
Fehlschlags und der daraus resultierenden Kosten. Aber kleinere Projekte statt der großen Me-
gaprojekte beginnen – ist das wirklich der Ausweg? Die Antwort darauf lautet eindeutig „Nein“. 
Dieser Weg kann nur ein Notausstieg sein. Eine Management-Methode, die das Lernen im Pro-
jekt nicht berücksichtigt, weil ihre Grundannahme das gar nicht zulässt, ist nicht dazu geeignet, in 
komplexen Umfeldern dem Management einer Organisation die notwendigen Informationen zur 
Steuerung der Projekte zu liefern. 

Das Managen von Projekten ist als Funktion grundsätzlich nicht auf das Wesentliche ausgerich-
tet: die Kundinnen und Kunden. Projekte sind Verwaltungseinheiten, die ein Projekt verwalten. 
Dabei ist das Projekt selbst ja nichts wert, nur das Produkt, das dabei entstehen soll. Apple und 
IDEO nehmen die Verbindung von Produkt und NutzerIn sehr ernst. Sie wollen das Produkt so 
designen, dass man es nutzen will. Sie wollen es so entwerfen, dass ein Problem gelöst wird, 
nicht mehr und nicht weniger. Der Fokus des gesamten Managements, aller Aktivitäten ist somit 
das Produkt, nicht das Projekt.

Wie man das sinnvoll managen kann, hat Ikujiro Nonaka schon in „The New New Product 
 Development Game“ (Nonaka/Takeuchi 1986) beschrieben und diese Ideen sind in Scrum als 
ManagementFrameworkundindasDesignThinkingalsProblemlösungsprozesseingeflossen.

2. Der Management-Framework Scrum

Scrum ist heute der De-facto Standard der agilen Softwareentwicklung. Es hat sich in den letz-
ten Jahren von einer (agilen) Projektmanagementmethode zu einem neuen Verständnis darüber 
entwickelt,wiemandysfunktionalarbeitendeTeams,Abteilungen,ganzeOrganisationseinheiten
und Firmen agil und lean managt. Meist wird Scrum von Firmen zunächst auf Team- oder Pro-
jektebene als Projektmanagementmethode eingesetzt. Dabei bleibt es für einige Firmen; andere 
gestalten im Laufe der Zeit ihre gesamte Organisation mit Scrum. Scrum ist also eigentlich ein 
Management-Framework und eine Produktentwicklungsmethode. Scrum zerlegt nicht den Ent-
wicklungsprozess, sondern das Produkt in maximal vierwöchige Einzelschritte, „Sprints“ ge-
nannt. Es wird nicht versucht, ein Produkt zu Beginn eines Projekts bis ins letzte Detail zu 
spezifizieren. Zu Beginn werden die wesentlichen Funktionalitäten festgelegt und dann in jedem 
Sprint inkrementell weiterentwickelt.

Diese produktfokussierten, kurzen Entwicklungszyklen sind durch Phasen der Reflexion in
 Reviews und Retrospektiven durch das Team gekennzeichnet, bei denen Entscheidungen ge-
meinsam getroffen werden und das KundInnen-Feedback rasch eingebunden wird. Auf diese 
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WeisewerdenÄnderungenkontinuierlichindasSystemintegriert,dassichgeradeinEntwick-
lungbefindet.

In jeden dieser Zyklen ist der/die Kunde/in involviert. Gemeinsam werden Entscheidungen
 darüber getroffen, welche Features dazukommen sollen oder weggelassen werden können. Am 
EndejedesZyklussolleinStückCodebzw.„Produkt“entstandensein,dasbereitseingesetzt
werden kann.

2.1 Eine kurze Geschichte von Scrum

Jeff Sutherland und Ken Schwaber erkannten bei ihren Projekten in der Softwareentwicklung, 
dass kleine Entwicklungsteams mit Teammitgliedern, die im Wesentlichen alle Skills haben, Soft-
ware-Applikationen effektiver, schneller und mit höherer Qualität liefern als große Teams. Basie-
rend auf dem Artikel von Ikujiro Nonaka „The New New Product Development Game“ nannten 
sie diese neue Methode des Teammanagements Scrum. Dabei verstanden die beiden „Väter“ 
Scrum immer als reine Management-Rahmenmethode. Scrum sagt also wenig bis gar nichts 
darüber aus, wie Software entwickelt werden soll, und kann daher auch für alle anderen Manage-
ment-Fragen und vor allem abseits der Softwareentwicklung verwendet werden. 

2.2 Ein Paradigmenwechsel

Scrum entwickelte sich aus den Ideen des Knowledgemanagements und propagiert die gleichen 
VorgehensprinzipienwiedasToyotaProductionSystem(TPS):

– Kleine, selbstorganisierte und cross-funktionale Teams, in denen die Teammitglieder ver-
schiedene Aufgaben durchführen können.

– DerDeming-Cycle–Plan-Do-Check-Act–liegtalskontinuierlicherVerbesserungspro-
zess zugrunde.

– Der One-Piece-Flow: Es ist immer nur ein Teil in Arbeit.

– „Waste“ wird wenn immer möglich beseitigt – in Scrum „Impediments“ genannt.

– Die Arbeit wird von den Teams gepullt, nicht von außen in das Team gepusht. Indem die 
KontrolleüberdenArbeitsprozessbeimTeambleibtunddasTeamauchFehlerimSys-
temrückmeldet,optimiertsichder„Produktionsfluss“voninnenheraus.

Mit dem kontinuierlichen Liefern fertiger, nutzbarer Produktteile am Ende einer Entwicklungs-
iteration, dem Sprint, bricht Scrum gänzlich mit traditionellen Ansätzen des Projektmanagements.

Scrum erhöht die Produktivität

Von den AnwenderInnen von Scrum wird berichtet, dass die Anwendung dieser Prinzipien zu er-
heblichen Produktivitätssteigerungen in der Softwareentwicklung führt. Sie berichten von  höherer 
Zufriedenheit der MitarbeiterInnen, höherer Codequalität, wesentlich verbesserter Transparenz 
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zum Stand der Produktentwicklung und vielem mehr. Ein Beispiel dafür ist im deutschen Sprach-
raum ImmobilienScout 24: Innerhalb von knapp zwei Jahren wurde die Produktivität verdoppelt. 
(Zeitler 2011)

Gründe für diese Produktivitätssteigerungen sind:

– Cross-funktionale Teams arbeiten gemeinsam am Produkt. Die Mitglieder tauschen ihr 
Wissensofortuntereinanderaus,Abstimmungenfindensofortstatt.

– Die Teammitglieder können sich auf eine Aufgabe, ein Projekt fokussieren.

– Scrum-Teams brauchen keine aufwändige Verwaltung und Kontrolle – der sonst übliche, 
vielfache Overhead kann also weitestgehend entfallen.

– EsgibtklareVerantwortlichkeiten.KonflikteundProblemewerdensofrühwiemöglich
erkannt, besprochen und entschieden.

– Wenn sich etwas im Hinblick auf das Ergebnis nicht bewährt, fällt das sehr schnell auf. 
Fehler können schnell und kostengünstig beseitigt werden.

Das sind nur einige Gründe. Was zu Beginn der Arbeit mit Scrum wahrscheinlich am Unange-
nehmstenist:DereinfacheProzessunddieeinfachenRegelndeckensehrschnelldysfunktio-
naleStrukturenauf.EssindDysfunktionalitätenineinemTeam,nochvielhäufigersindesaber
solche, die das ganze Unternehmen betreffen, es lähmen und davon abhalten, erfolgreich zu 
sein. Der ScrumMaster als Change Agent deckt diese Schwächen auf und arbeitet daran, sie zu 
beseitigen. Schwierigste Übung ist dabei die Überwindung von Widerständen, denn die Konfron-
tation mit Fehlern und Irrtümern, mit denen man sich bereits arrangiert hat, ist in den seltensten 
Fällen angenehm.

2.3 Die Prinzipien angewendet

2.3.1 Kleine, selbstorganisierte Teams

Ein Scrum-Team besteht im Idealfall aus sieben Personen. Dem ScrumMaster, dem Product 
Owner und den fünf Personen des Entwicklungsteams. Die Mitglieder des Entwicklungsteams 
ziehen sich nicht auf ihr Spezialistentum zurück, sondern sind in der Lage, verschiedene Arbei-
ten im Arbeitsprozess durchzuführen. Sie sind hocheffektiv, weil sie nach dem klassischen Mo-
dell der „self-directed work teams“, den autonomen Arbeitsgruppen, gebildet sind. Das bedeutet, 
dass sie ihr Wissen untereinander austauschen, in unterschiedlichen Kombinationen einsetzen 
und auch keine Scheu vor Aufgaben haben, die nicht direkt ihren Kernkompetenzen entspre-
chen. Sie organisieren ihre Aufgaben vollständig selbst. Der ScrumMaster ist nicht Teil des Ent-
wicklungsteams. Er organisiert die Rahmenbedingungen um das Entwicklungsteam herum. Er 
sorgt dafür, dass das Entwicklungsteam alles hat, was es braucht und dass es in Ruhe arbeiten 
kann. Der Product Owner steuert das Entwicklungsteam aus fachlicher Sicht. Er entscheidet, 
was wann umgesetzt werden soll, macht aber keine Vorgaben, wie das Produkt erstellt werden 
soll.
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2.3.2 Rollen und Verantwortlichkeiten des Scrum-Teams 

Deroffizielle„ScrumGuide“vonJeffSutherlandundKenSchwabernenntnurdiedreiRollen
ScrumMaster, Product Owner und Entwicklungsteam (Sutherland/Schwaber 2013: 5ff). Gemein-
sam bilden sie das Scrum-Team. Für mich griff die Beschränkung auf diese drei Rollen schon 
immer zu kurz. Das Scrum-Team kann mit seiner Arbeit nicht isoliert betrachtet werden. Es agiert 
im Kontext des Unternehmens und vor allem interagiert es – im Idealfall – direkt mit den KundIn-
nen und AnwenderInnen der Produkte, die es erzeugt. Daher habe ich für die Umwelt des Scrum-
TeamsdiedreiRollenManagerIn,CustomerundUserIndefiniert (Gloger2013:12f).Welche
Aufgaben haben die einzelnen RollenträgerInnen?

Der ScrumMaster als Rolle managt die Produktivität des Scrum-Teams. Er oder sie beschützt 
esvoräußerenEinflüssenundsorgtdafür,dassderScrum-Prozessvonalleneingehaltenwird,
implementiert Scrum und arbeitet mit dem Management an produktivitätssteigernden Verbes-
serungen. Als Person ist er oder sie eine Führungskraft ohne disziplinarische Verantwortung, 
die für die Selbstorganisation des Teams sorgt, indem es die formale Autorität, alle notwendigen 
Ressourcen und alle notwendigen Informationen bekommt. Der ScrumMaster sorgt dafür, dass 
sich das Team für das zu Liefernde verantwortlich fühlt. 

Der Product Owner als Rolle managt die Wertsteigerung. Der Product Owner lenkt die Pro-
duktentwicklung und ist verantwortlich dafür, dass das Team die gewünschten Funktionalitäten in 
derrichtigenReihenfolgeerstellt.Erodersiesorgtdafür,dassdieProjektergebnissedenfinanzi-
ellen Aufwand für das Projekt rechtfertigen (strenges Monitoring des ROI). Mit dem Team arbeitet 
der Product Owner auf täglicher Basis, trifft zeitnah die notwendigen Entscheidungen und arbei-
tet kontinuierlich am Product Backlog und dem Release Plan. Als Person ist der Product Owner 
ein Visionär bzw. eine Visionärin, der oder die die Produktentwicklung strategisch führt und dem 
Entwicklungsteam fachliche Fragen beantwortet.

Das Entwicklungsteam als Rolle ist verantwortlich für die Lieferung des Produkts, die techni-
sche Umsetzung, die Qualität des Gelieferten und die Einschätzung, was es tatsächlich liefern 
kann. Es managt seine Angelegenheiten selbst und ist autorisiert, alles Zielführende zu tun, um 
das angestrebte Ergebnis zu erreichen. Gleichzeitig muss es die Standards und Prozesse der 
Organisation einhalten. Das Team steuert selbst die Arbeitsmenge, die es bewältigen kann. Da-
für trägt es aber auch die Verantwortung für die Qualität der Lieferung. Als Personen, als Team-
mitglieder organisieren sie sich so, dass sie alles Versprochene liefern können. Dazu führen sie 
alle Arbeiten gemeinsam aus und suchen ständig nach Wegen, um ihre Produktivität zu erhöhen.

Der/Die ManagerIn als Rolle managt die organisatorischen Rahmenbedingungen und Richt-
linien.ErodersiegibtdasUnternehmenszielvor,erzeugteintransparentesAnerkennungssys-
tem und fokussiert die Organisation immer wieder auf das Außen. Das Management schafft den 
Rahmen, in dem sich das Entwicklungsteam, der Product Owner und der ScrumMaster bewegen. 
OftlöstdasManagementdievomScrumMasteridentifiziertenProbleme.Als Person kann das 
zum Beispiel der Head of Development sein, der Regeln darüber aufstellt, wie zu entwickeln ist. 
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Der Customer als Rolle ist Anforderer des Projekts, er/sie kauft es oder hat es in Auftrag ge-
geben. 

Der/Die UserIn als Rolle gibt das Feedback zur erstellten Funktionalität. Als Person nutzt er/
sie das Produkt und ist daher eine wesentliche Informationsquelle für das Scrum-Team. Daher 
bezieht das Scrum-Team den/die AnwenderIn in die Produktentwicklung mit ein. Beim Sprint 
Planningdefinierter/siegemeinsammitdemProductOwnerdieAnforderungen.Späterwirder/
sie mit dem Team daran arbeiten, die Anwendung nutzbar zu machen.

2.3.3 Der Deming Cycle und Scrum

Um professionell Produkte zu entwickeln, steht im Kern des Mindsets von Scrum die kontinuier-
liche Verbesserung. Daher ist der Scrum-Flow als eine Folge von Workshops zu sehen, um den 
vonDr.W.EdwardsDemingeingeführtenPlan-Do-Check-Act-Zyklus(PDCA)zuimplementieren.

Der Sprint, also die Zeitspanne, die ein Entwicklungsteam zur Verfügung hat, um etwas zu 
liefern, wird vom strategischen Planungsprozess umrahmt. Auf dieser Ebene konkretisiert der 
Product Owner kontinuierlich die Produktvision, aktualisiert und re-priorisiert das Product Back-
log (die Liste der Funktionalitäten, die zu erarbeiten sind) und arbeitet mit dem Entwicklungsteam 
an der sprint-übergreifenden Planung. Dazu dienen ihm im Wesentlichen zwei Workshops: das 
Estimation Meeting und das Business Value Estimation Meeting.

Der One-Piece-Flow

Das Entwicklungsteam erarbeitet während des Sprints die zu liefernde Funktionalität konsequent 
in der priorisierten Reihenfolge. Im Idealfall arbeiten alle Teammitglieder dabei immer an genau 
einer Funktionalität (One-Piece-Flow). Das Ziel ist es, eine Funktionalität nach der anderen zu 
liefern. Maintenance-Aufgaben, z. B. Fehlerbehebungen während des Sprints, werden sofort er-
ledigt. Ungeplante, neue Funktionalitäten werden ins Product Backlog gegeben und im nächsten 
Sprint erledigt.

Impediment-Bekämpfung

Probleme und Impediments, die beim Erstellen einer Funktionalität auftreten, werden vom Scrum-
Master möglichst sofort behoben.

Das Pull-Prinzip

DasToyotaProductionSystemsetztkonsequentaufdasPull-Prinzip.DiesesPrinzipführtezum
vollständigen Paradigmenwechsel in der Automobil- und Logistikindustrie. Nicht mehr die Pro-
duktionskapazität steuert den Ausstoß der Produktion, sondern einzig der tatsächliche Bedarf an 
einem Produktteil. Dieses Prinzip wird von Scrum beim Managen von Projekten gelebt: 



Boris Gloger

18 Wirtschaft und Management · Band 19 · November 2013

1. Das Product Backlog wird vom Product Owner basierend auf den Markterfordernissen 
priorisiert. Technische Machbarkeit spielt bei der Priorisierung der Funktionalitäten eine 
untergeordnete Rolle.

2. Das Entwicklungsteam entscheidet im Sprint Planning Meeting 1, wie viel Funktionalität 
es in diesem Zeitabschnitt liefern wird.

Done

Das entscheidende Prinzip ist: Am Ende eines Sprints hat das Entwicklungsteam potenziell 
nutzbare Funktionalität zu liefern. Das heißt: Keine weiteren Arbeiten sind notwendig, um die-
se Funktionalität an den/die End-UserIn zu übergeben. Diese Vorgabe muss an die jeweiligen 
Entwicklungsbedingungen angepasst werden. Der ScrumMaster arbeitet mit dem Scrum-Team 
daran, dass der Idealfall eintritt – nach einem Sprint, oder sogar während des Sprints ist die 
Funktionalität draußen bei den End-UserInnen und wird genutzt.

2.3.4 Scrum in der Umsetzung

Scrum in Unternehmen gelingt dann, wenn auf zwei Ebenen, der strategischen und der takti-
schen,gearbeitetwird.UmdenPDCA-ZyklusaufbeidenEbeneneffektivdurchzuführen,bedarf
es einiger Meetings und Artefakte.

Die Meetings auf strategischem Level

– Im Estimation Meeting wird vom Team gemeinsam mit dem Product Owner ein erstes 
Grundverständnis über die zu liefernde Funktionalität erarbeitet und die Größenordnung 
der Funktionalität eingeschätzt.

– Im Business Value Estimation Meeting werden die Product Backlogs unterschiedlicher 
Abteilungen gegeneinander priorisiert. Auf diese Weise kann jedes Team an den jeweils 
wichtigsten Inhalten arbeiten.

– Im ScrumMasters Weekly besprechen die ScrumMaster aller Teams wichtige Ände-
rungen,identifizierenImpedimentsauforganisatorischerEbeneundvereinbarendieLö-
sungsmaßnahmen.

Die Meetings auf taktischem Level

Im Sprint Planning Meeting 1erstelltdasEntwicklungsteameineAnalysederzu liefernden
Funktionalität. Basierend auf der genauen Kenntnis, wie die Funktionalität sein soll, wird vom 
Scrum-Team die Auswahl getroffen, was geliefert wird. Im Sprint Planning Meeting 2 entsteht 
eine klare Vorstellung darüber, wie die jeweilige Funktionalität zu implementieren ist.

Ein tägliches Meeting, das Daily Scrum, erzeugt die notwendige Sichtbarkeit, um aus der indi-
viduellen Leistung des Einzelnen eine öffentliche Leistung des Teams zu machen. Visualisiert 
wird die Leistung des Teams mithilfe eines Task- oder Scrumboards. In diesem Meeting planen 
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die Teammitglieder ihre täglichen Aktivitäten und sprechen sich untereinander ab. Arbeiten meh-
rere Scrum-Teams daran, ein Produkt zu liefern, treffen sich die Teammitglieder aus den Ent-
wicklungsteams täglich zum Scrum of Scrums (SoS). Hier werden die technischen Abhängig-
keiten der Teams bekannt gegeben und dann von den Entwicklungsteams aufgelöst. Die Product 
Owner bilden das Product Owner Team. Sie treffen sich täglich im Product Owner Daily  Scrum 
(PODS), um die Koordination auf der Großprojektebene durchzuführen. Im Sprint Review las-
sen die Teammitglieder den/die End-UserIn mit der erstellten Funktionalität experimentieren. 
Der Product Owner und der ScrumMaster nehmen jede dabei entstehende Idee in das Product 
 Backlog auf. Im Sprint Retrospective Meeting berät das Entwicklungsteam gemeinsam mit 
dem ScrumMaster, wie man die Produktivität durch das Ausräumen von Impediments erhöhen 
kann.

3. Design Thinking

„Design Thinking auf einer Postkarte erklärt ist erfinderischesDenkenmit radikaler Kunden-
beziehungsweise Nutzerorientierung. Es basiert auf dem Prinzip der Interdisziplinarität und ver-
bindet in einem strukturierten, moderierten Iterationsprozess die Haltung der Ergebnisoffenheit 
mit der Notwendigkeit der Ergebnisorientierung. Design Thinking bricht mit der Vorstellung, dass 
sich die Zukunft aus den Datensätzen der Vergangenheit ableiten lässt, und sucht nach mensch-
lichen Bedürfnissen, die noch nicht (ausreichend) gestillt werden. Dabei vereint der Ansatz viele 
Elemente von zeitgemäßer Kollaborationskultur, Selbstorganisation und bekannten Kreativitäts-
techniken zu einer neuen, sich stets weiterentwickelnden Innovationsmethode. Wenn Entschei-
der diese Methode verinnerlichen, hat Design Thinking das Zeug zur umfassenden Manage-
mentphilosophie.“ (Erbeldinger/Ramge 2013: 13)

DiePhasen,dieeinDesignThinkingProzessumfasst,sindnachIDEO:Discovery,Interpretation,
Ideation, Experimentation und Evolution. (IDEO 2013: 15) Diese Phasen werden wiederum in 
kleinere Schritte unterteilt und stellen im Grunde die Aktivitäten dar, die in dieser Phase durch-
geführtwerdenmüssen,wiemanderGrafikausdem „DesignThinkingToolkit forTeachers“
von IDEO entnehmen kann (siehe Bild 3). Alles Denken bei dieser Methode geht dabei von zwei 
Prämissen aus: 

  1. Der/Die Kunde/in steht im Mittelpunkt. 

  2. Man benötigt immer ein Team, um die Lösung zu erarbeiten.

Diese sich „stets weiterentwickelnde Innovationsmethode“ ist nun mit Scrum als Management 
Framework ideal kombinierbar – kann Scrum doch den Rahmen bilden, in dem genau diese 
Prozesse des Design Thinking ablaufen. Denn schlussendlich lassen sich die fünf Makrophasen 
natürlich auch als Mikrophasen in jedem Meeting, in jeder Woche und damit in jedem Sprint 
 immer wieder nutzen.
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Bild 3: Der Design Thinking Prozess von IDEO
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Quelle: IDEO 2013: 15

4. Drei Aspekte der Transition

Organisationen, die erkannt haben, dass die traditionellen Projektmanagement-Methoden nicht 
kundenorientiert und effektiv genug sind, und deswegen auf Scrum und Design Thinking setzen, 
erleben bei der Transition zu Scrum, dass sie sich mit drei Aspekten auseinandersetzen müssen, 
wenn sie eine agile Organisation gestalten wollen.
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4.1 Der Einzelne im Team

Die Veränderungen starten immer beim einzelnen Menschen. Obwohl es vollkommen korrekt ist 
zu verlangen, dass bei einer Umstellung der Organisation das Top-Management die Verände-
rung mittragen muss und wir dessen Sponsoring benötigen, ist die Veränderung selbst immer 
einevonPersonzuPerson.SiefindetdurchvieleGesprächemitdenBeteiligtenstatt.Die/Der
Einzelne im Team, an der Basis der Arbeit, muss davon überzeugt sein, dass diese Veränderun-
gen, diese neue Form des Arbeitens für sie/ihn gewinnbringend ist. Hier setzen alle Scrum Im-
plementierungsprogramme daher konsequent an. Sie verändern durch den Management-Frame-
work Scrum den Kontext, die Art der Zusammenarbeit. In diesen neuen Kontext kann sich der/
die MitarbeiterIn hineinentwickeln. Die Hauptlast dieser Veränderungsarbeit liegt beim Scrum-
Master. Sie oder er sorgt dafür, dass die Mitglieder des Scrum-Teams die neuen Arbeitsweisen 
auf der Teamebene durchführen und schirmt sie so ab, dass sie konsequent arbeiten können.

4.2 Das mittlere Management

Agile Organisationsformen wie Scrum gehen davon aus, dass die Teammitglieder Entscheidun-
gen selbst treffen können und dass sie selbst alle Informationen für ihre Arbeit haben und nutzen 
können. Klassische, hierarchisch operierende Organisationen haben allerdings die Entschei-
dungsgewalt ins mittlere Management verlagert und dort konzentriert sich in der Regel auch das 
Wissen, wie es Mintzberg schon in „The Manager’s Job: Folklore and Fact“ konstatiert. Dieses 
Wissen ist aber nicht einmal explizit, daher wird von ManagerInnen in der Regel aus dem Bauch 
entschieden: “The managers’ programs – to schedule time, process information, make decisions, 
andsoon–remainlockeddeepinsidetheirbrains.Thus,todescribetheseprograms,werelyon
wordslikejudgmentandintuition,seldomstoppingtorealizethattheyaremerelylabelsforour
ignorance.” (Mintzberg 1990: 15)

Genau dieses nicht explizite Wissen, ob es richtig oder nicht richtig ist, ist also die Machtbasis 
der/desManagerin/ManagersunddiesewirddurchagileManagementmethodensystematisch
unterminiert. Denn dort werden die impliziten Wissenselemente durch moderne Moderations-
methoden, wie zum Beispiel beim Design Thinking, angewendet, externalisiert und damit zu-
gänglich für alle Teammitglieder gemacht. Dadurch werden diese Wissenselemente nutzbar und 
dem Management „entrissen“.

Agile Organisationsformen stehen somit vor der Herausforderung, dem Management den Platz 
einzuräumen, den es in der Theorie, also in der „Folklore“ haben sollte. Es benötigt auf allen Ebe-
nen – also auch im mittleren Management – Zeit für die Kontemplation, für das Nachdenken über 
die Zukunft. Nur ein Management, das in der Lage ist, die Zukunft zu antizipieren und immer ein 
wenig vorauszudenken, ohne dabei ständig für Unsicherheit bei den MitarbeiterInnen zu sorgen, 
kann operativ wertvoll für ein Unternehmen sein. Dieses Management wird dann in verschiede-
nen Funktionen hilfreich sein – nicht als „Befehlshaber“, sondern als Stütze der MitarbeiterInnen.
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4.3 Das Umfeld – Kundenunternehmen und Dienstleister

„Aber die KundInnen wollen ja gar nicht agil arbeiten. Sie verlangen von uns zu Anfang die ge-
nauen Informationen über die Projekte.“ Dieser Satz fällt im ähnlichen Wortlaut sofort, wenn sich 
ein Unternehmen mit agilen Methoden auseinanderzusetzen beginnt. Kaum ist es gelungen, alle 
überzeugenden Argumente zu liefern, wird die Unmachbarkeit sofort auf das Netzwerk verlagert, 
in dem man „gefangen“ sei. Dieses Netzwerk lasse es nicht zu, dass man agiler wird. Das mag 
seinundin„TheInnovator´sDilemma“vonClaytonM.Christensen,wirdauchdeutlichgemacht,
wiesodastatsächlicheinProblemist:„(...)inthecasesofwell-managedfirmssuchasthosecited
above,goodmanagementwasthemostpowerfulreasontheyfailedtostayatoptheirindustries.
Preciselybecausethesefirmslistenedtotheircustomers,investedaggressivelyinnewtechno-
logiesthatwouldprovidetheircustomersmoreandbetterproductsofthesorttheywanted,and
becausetheycarefullystudiedmarkettrendsandsystematicallyallocatedinvestmentcapitalto
innovationsthatpromisedthebestreturns,theylosttheirpositionsofleadership.“(Christensen
2011: Pos. 136) 

GeradedieTatsache,dassmansichineinemprofitablenNetzwerkbefindetundalleProzesse
innerhalb der Firma darauf abgestimmt sind, in diesem Sektor zu bleiben, führt dazu, dass Inno-
vationenaußerhalbdereigenenOrganisationstattfinden,außerhalbdeseigenenNetzwerkes.
Für die Adaption von agilen Methoden bedeutet das tatsächlich: Nicht nur die eigene Organisati-
on muss verändert werden, es muss sogar disruptiv auf das Netzwerk von Kunden- und Lieferan-
tenunternehmen eingewirkt werden. Ein Beispiel aus meiner Praxis: Ein Kunde arbeitete bereits 
seit Jahren mit einem bestimmten Dienstleister. Dieser Kunde hatte extreme Probleme, seine 
Verpflichtungenzuerfüllen.Alswirmitihmarbeiteten,wurdesehrschnellklar:DerDienstleister
war alles andere als agil, professionell oder kompetent in dem, was er tat. Darauf angesprochen 
wollte unser Kunde alles, aber auf gar keinen Fall die Beziehungen zu diesem Dienstleister ver-
ändern. Das traditionelle Denken in Projekten führt dazu, dass man mit einem Dienstleister darü-
ber redet, was man zu Beginn haben will – das soll er dann liefern. Weil man es schon jahrelang 
eingeübt hat, kann man damit umgehen, dass er nicht liefert. Aber man will auf keinen Fall das 
Risiko eingehen, dass ein agil denkender Dienstleister seinen Platz übernimmt. Denn möglicher-
weise zeigt er auf, dass die eigene Organisation ebenfalls lernen muss, anders zu arbeiten. Was 
wiralsooftmalsvorfinden,istein„GleichgewichtdesSchreckens“,daskontraproduktivist.Beide
Seiten wissen, dass etwas falsch läuft und die Konkurrenz um einige Nasenlängen voraus ist. 
Aber niemand will sich aus der Komfortzone bewegen.

5. Widerstand ist eine Form der Kommunikation

Wenn man versucht, das Denken vom Projektmanagement und der Lieferung von Projekten 
indieRichtungderagilenProduktentwicklungzuverändern,führtdaszwangsläufigzuWider-
ständen auf sämtlichen Ebenen. Der/die Einzelne wird sich nicht immer sofort bewegen, das 
 mittlere Management mag sich nicht aus den Komfortzonen wagen und das Netzwerk, in das 
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maneingebundenist,wirdsofortempfindlichreagieren.Dasistnichtzuändern.Wassichaber
ändern lässt, ist die Reaktion des Veränderers auf diese Widerstände. Widerstände sind ein Si-
gnalfüreinedysfunktionaleKommunikationsbeziehungimneuenKontext,dennimaltenKontext
„war ja alles gut“. Die neuen Regeln, nach denen man selbst arbeiten will, erzeugen bei allen 
Beteiligten Unsicherheiten. Diese Regeln sind ungewohnt, weil sie noch nicht eingeübt sind. 

Diesen Widerständen kann man nun aggressiv und verständnislos begegnen, oder sie als das 
nehmen, was sie sind: Zeichen. Nicht mehr und nicht weniger. Gelingt dem/der Organisationsent-
wicklerIn diese Haltung, wird es wesentlich einfacher, mit den Widerständen umzugehen. Dann 
ist die erste Regel: Den Widerstand explizit machen. Wenn sich im Netz ein Widerstand unaus-
gesprochen durch widerständiges Verhalten darstellt und somit versteckt, dann ist unklar, ob er 
überhaupt existiert. Erst wenn er offengelegt wird, wird er zum Thema und damit bearbeitbar. 
Dann ist es möglich, diesen Widerstand konstruktiv mit allen Beteiligten zu bewältigen und neue 
Formen des miteinander Arbeitens zu erleben. 

Diese Arbeit des Offenlegens ist oft schmerzhaft und führt zu vielen Diskussionen. Menschen 
fühlen sich angegriffen und mitunter bloßgestellt. Aber auch hier gilt: Meistens muss es erst ein 
wenig unbequem werden, damit es dann für alle Beteiligten einfacher und schneller geht. 

Retrospektiven und Appreciate Inquiry

Um Widerstände positiv zu bearbeiten und sie offenzulegen, haben sich zwei Verfahren in den 
letzten Jahren als sehr hilfreich erwiesen. Die Retrospektiven und die „Appreciate Inquiry“.
 Retrospektiven sind aus der agilen Welt nicht mehr wegzudenken. Sie dienen Teams dazu, 
 regelmäßig über ihr Verbesserungspotenzial nachzudenken. Wie kann man innerhalb der eige-
nen Organisation dafür sorgen, dass das Arbeiten mehr Spaß bringt und die Arbeit leichter wird? 
Appreciate InquirybetrachtetdiekonkreteSituationauseinernochpositiverenSicht:Der/Die
ManagerIn oder OrganisationsentwicklerIn schaut darauf, was bereits gut funktioniert und sucht 
dieStärken–nichtdieDefizite.Er/SiestärktdieBeteiligtendurchdasSichtbarmachenundauf
diese Weise richten sich die Organisation und der/die Einzelne nach und nach entsprechend aus.

6. Eine Organisation zu einer agilen Organisation entwickeln

Es gibt Beispiele, wie ganze Firmen ihre Managementpraktiken innerhalb weniger Jahre voll-
ständig auf „Agile“ umgestellt haben. Salesforce.com ist dafür vielleicht das prominenteste Bei-
spiel. Innerhalb von 18 Monaten wurde die gesamte Produktentwicklung erfolgreich auf Scrum 
umgestellt. Die Initialisierungsphase dauerte nur zwei Wochen, danach haben alle nach Scrum 
gearbeitet. Alle Prozesse entsprechend anzupassen, war nur eine Frage der Zeit.2

2Eine schöneDarstellung desWegs vonSalesforce gibt es unter http://bit.ly/1464w01 – SteveDenning hat dazu
einenwunderbarenArtikelgeschrieben:„SixCommonMistakesThatSalesforce.comDidn’tMake“,zufindenunter 
http://onforb.es/oQC8Vt
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Wichtig ist an dieser Stelle zu sagen: Eine agile Transition ist etwas anderes als eine „agile 
 Adoption“, also das Übernehmen einiger weniger Praktiken. Die Erfahrungen zeigen, dass es da-
bei oftmals um die radikale Veränderung einer Unternehmenskultur geht: Hin zu einer Unterneh-
menskultur, die sich am Außen, an den KundInnen orientiert und Offenheit praktiziert. Und: In der 
Entscheidungen von jenen MitarbeiterInnen getroffen werden, die mit den Projekten beschäftigt 
sind und aus ihrem Blickwinkel viel besser sehen können, was gerade gebraucht wird. Das führt 
zu dezentralen Organisationsformen und einer vollständigen Veränderung der Art und Weise, 
wie mit KundInnen gearbeitet wird. Die Hinwendung zu einer agilen Organisation bricht mit vielen 
Denkweisen. Unsere Erfahrungen zeigen aber, dass diejenigen, die sich auf den Weg gemacht 
haben und ihre ersten Ergebnisse erzielen, vielfach dafür belohnt werden. Haben schon viele Fir-
men den Weg in Richtung agile Transition begonnen? Wir müssen hier leider sagen: Nein! Agile 
Adoption,daskommthäufigvor.„Wirwollenganzodergarnicht!“–dieseklareAussagedesTop
Managements gibt es derzeit noch selten.
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Ergebnisse der Gruppenreflexion zur 
Frage: Projektarbeit statt Karriere?

DieGruppenreflexionwurde imRahmendes4.PM-Symposiums2013ander
FHdesbfiWienabgehalten.

Datum und Ort der Veranstaltung: Mi. 12.06.2013, 1020 Wien, Wohlmutstr. 22 

Titel der Veranstaltung: Projektmanagement 2013+ agiles Projekt- und  modernes 
Personalmanagement

Abstract

In diesem Paper wird zu Beginn der Ablauf und das Setting der während des 
4.PM-SymposiumsanderFHdesbfiWiendurchgeführtenGruppenreflexion1 
erklärt.DanachwerdenThemen,diewährendderGruppenreflexionbesprochen
wurden, dargelegt und mit Auszügen aus wissenschaftlicher Litera tur ergänzt. 
DerGegensatzzwischenProjektmanagement-Communityunddendieseum-
gebendenOrganisationen erwies sich bei derGruppenreflexion als zentrales
Element. Zum Schluss werden die Ergebnisse der im Rahmen der Gruppen re-
flexiondurchgeführtenteilnehmendenBeobachtungausgeführt.Zieldieserteil-
nehmenden Be ob achtung war es, Aufschlüsse über die Qualität der Moderation 
derGruppenreflexionzuerhalten.

At the beginning of this paper the process and the setting of a “group-reflection”2, realized during 
the 4th PM-Symposium at the UAS bfi Vienna, is explained. Afterwards, the issues discussed 
during the “group-reflection” are exposed and supplemented with scientific literature. The con-
tradiction between the project-management-community and the organizations surrounding them 
was the central element of the “group-reflection”. At the end, the results of the participating 
observation executed during the “group-reflection” are presented. The intention of the participat-
ing observation was to deliver information on the performance of the moderation of the “group-
reflection”.

Grundlegendes zum Ablauf der Gruppenreflexion und zum Aufbau dieser Arbeit

DieDurchführungeinerGruppenreflexionimRahmendesPM-SymposiumsderFHdesbfiWien
fandmittlerweilebereitszumviertenMalstatt.DieseGruppenreflexionenwerden inzweierlei
Hinsicht beforscht. Einerseits werden der Gruppenprozess und die Moderation mittels teilneh-
menderBeobachtunganalysiert,umdarausErkenntnisseinBezugaufdieQualitätderMode-

1DiefürdieGruppenreflexionvorgegebeneFragewar:KarrierestattProjektarbeit?
2The“group-reflection”wasaboutthequestion:Careerinsteadofprojectwork?

Ina Pircher
FachhochschuledesbfiWien

Roland J. Schuster
FachhochschuledesbfiWien
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ration und auf den Verlauf solcher Gruppenaktivitäten zu gewinnen. Andererseits werden die 
inhaltlichenErgebnissederGruppenreflexionuntersuchtundschriftlichausgewertet.

DieGruppenreflexionisteinSetting,dasdazudient,durchBesprecheneinesvorgegebenenThe-
mas das Bewusstsein der Gruppe in Bezug auf das Thema zu erhöhen. Dadurch wird ein Lernen 
derGruppeverwirklicht.DamitzieltdieGruppenreflexionnebendenVorträgenvonExpertInnen,
den Work shops, den informellen Diskussionen der TeilnehmerInnen und der am Schluss ange-
setztenPodiumsdiskussionaufeinenWissenstransferinnerhalbdesPM-Symposiumsab(vgl.
Schuster2010:7-23).DasRahmenthemadesPM-Symposiums2013war„Projektmanagement
2013+ agiles Projekt- und mo der nes Personal ma na ge ment“. Innerhalb dieses Rah men the mas 
wurdeinderGruppenreflexiondieFrage:„ProjektarbeitstattKarriere?“behandelt.

DieGruppenreflexionwarmit der Anzahl von elf TeilnehmerInnen und einemModerator auf
insgesamtzwölfPersonenbegrenzt.DiePositionierungderGruppenreflexionimAblaufdesPM-
Symposiumswarsogewählt,dassnochzweiweitereVorträgealsAlternativezurAuswahlstan-
den (siehe Anhang). Da die Gruppengröße mit zwölf Personen begrenzt war, wurde vorsorglich 
ein zum Sessel kreis für die Gruppe konzentrisch angeordneter weiterer Sesselkreis vorbereitet. 
Dies deshalb, um Personen, auch bei bereits erreichter Maximalzahl für die direkte Teil nah me 
dieMöglichkeitzugeben,beiderGruppenreflexionzuzusehen.DieseAnordnungderSesselkrei-
se und der Be ob achterinnen position ist in Abbildung 1 skizziert.

Abbildung 1: Geplantes räumliches Setting

Gruppendynamiker

T1

T2

T3

T4

T7

T5
T6

Beobachterin

Z

Z

Z

Z

Z
Z

Z

Z

Z

Z

Z
Z

Z

T8

T9

T10

T11

Sesselkreis für 
eventuelle 

ZuseherInnen (Z)

Sesselkreis für 
eventuelle 

TeilnehmerInnen (T)

Quelle: Eigenerstellung, Schuster
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Die tatsächliche Teilnahme von sieben Personen hat dann zu einer entsprechenden Korrektur 
des Settings geführt (Abbildung 2).

DieGruppenreflexionwurde durch einenGruppendynamikermoderiert. ZurErforschung des
Grup pen prozesses wurde eine teilnehmende Beobachtung3 durchgeführt. Die Dauer der Grup-
penreflexionbetrug90Minuten.InAbbildung2istdastatsächlicheräumlicheSettingskizziert
undeineLegende inBezugaufGeschlechtundberuflichenHintergrundderTeilnehmerInnen
angeführt.

Abbildung 2: Tatsächliches räumliches Setting inklusive Legende
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W1...Teilnehmerin, Angestellte in einem österreichischen Großunternehmen (>10.000MitarbeiterInnen)
W2…Teilnehmerin, selbständig im Projektmanagement tätig (eigenes Unternehmen)
W3…Teilnehmerin, selbständig im Projektmanagement tätig (eigenes Unternehmen)
W4…Teilnehmerin, Angestellte im Großunternehmen Y mit Sitz in Österreich (>10.000MitarbeiterInnen)
W5…Teilnehmerin, Angestellte im Großunternehmen Y mit Sitz in Österreich (>10.000MitarbeiterInnen)
W6…Teilnehmerin, Angestellte im Großunternehmen X mit Sitz in Österreich (>10.000MitarbeiterInnen)
M1...Teilnehmer, Senior Projektmanager, seit mehreren Jahrzehnten im PM als Projektleiter tätig

M1

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Die Erforschung des Gruppenprozesses im Sinne von Interventionswissenschaft (vgl. Lesjak 
2009) soll einerseits Anregungen zur Weiterentwicklung der Qualität der Moderation liefern. An-
dererseitssollendadurchgruppendynamischeEffektewährendderGruppendiskussionerfasst
und ausgewertet werden. 

Die vorliegende Arbeit ist dem entsprechend aufgebaut. Im ersten Teil werden die wäh rend 
derGruppenreflexionaufgeworfenenAspektezuProjektarbeit und Karriere aufgelistet und mit 
wissen schaft lichen Diskussionen diesbezüglich verglichen bzw. erweitert. Dieser Teil dient dazu, 
dieErgebnissederGruppenreflexion–zusammengefasstundangereichertmitDatenausder
PM-Community–einerinteressiertenLeserschaftzurVerfügungzustellen.

3 Tiefergehend Interessierte seien hier z. B. auf Schuster 2011b bzw. Kreindl et al. 2011 verwiesen.
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Im darauf folgenden zweiten Teil wird das Ergebnis der Teilnehmenden Beobachtung präsentiert. 
DieserTeil dientdazu,gruppendynamischeAspektezuanalysierenundeinerwissenschaftli-
chen Diskussion zugänglich zu machen.

1. Ergebnisse zum Thema Projektarbeit und Karriere

Das Interessante amVerlauf derGruppenreflexionwar, dass imAustausch der Erfahrungen
sichtbar wurde, wie unterschiedlich das Verständnis verschiedener Aspekte von Projektmanage-
ment und Karriere bei den unterschiedlichen Personen war. Damit wurde auch das Wesentliche 
desgemeinsamenReflektierensdeutlich.Erst imVerlaufdiesesReflektierensergabsichein
gemeinsames Ver ständ nis der besprochenen Themen.

Die Vorgehensweise bei dieser schriftlichen Aufarbeitung ist, dass, – thematisch geordnet – 
verschiedene in derGruppenreflexion besprocheneAspekte dargelegt und inVerbindung zu
wissen schaft lichen Arbeiten bzw. zu öffentlicher Diskussion gebracht werden. Die Inhalte der 
Diskussion wurden durch die Beobachterin und durch den Moderator während des Ablaufes 
notiert. Für die Ausarbeitung dieses Papers wurden diese Notizen wenige Tage nach dem Auf-
zeichnen verglichen und die als we sent lich erachteten Aussagen herausgearbeitet. Diese nach-
träglich durch ge führte thematische Bün de lung ist zwar nicht konform mit der tatsächlichen Ab-
arbeitungderThemenwährendderGruppenreflexion,sieerleichtertjedochdasLesendieses
Papers.

Die Gruppenreflexion drehte sich primär um den Gegensatz zwischen Projektmanage-
ment-Community und den diese umgebenden Organisationen. Aspekte dieses Gegen-
satzes kamen in folgenden the ma ti schen Punkten zum Vorschein:

● Ausbildung, Bildung, Zertifizierung und Weiterbildung der Projektmanagement-
Com mu ni ty

● Eigenverantwortung von ProjektleiterInnen bzw. -mitarbeiterInnen im Gegensatz 
zur Verantwortung der jeweiligen Organisation

● Karrieremodelle, Linienkarriere im Gegensatz zu Projektkarriere

● Verteilung von Kompetenzen (Macht): Theorie und Realität

● Differenzen der persönlichen Anschauung in Bezug zu beruflicher Karriere 
(Präferen zen verschiedener Generationen)

Im Folgenden sind die in der Gruppenreflexion aufgetretenen Diskussionen bezüglich der
Themen bereiche und dazu recherchierte wissen schaft liche Arbeiten dargelegt.
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InBezugzuAusbildung,BildungundZertifizierungimProjektmanagementwurdenalsBeispiele
„PMO4-Tage zum Erfahrungsaustausch bzw. zur Weiterbildung und Assistenzstellen als ‚Lehr-
stellen‘5 bzw. Lern mög lich keit für Neulinge“ genannt6. Es kamen jedoch auch der Verweis auf 
Budget ein spa run gen und der Hinweis darauf, dass erlebt wurde, wie bestehende Weiterbildungs-
Pro gram me wieder ver klei nert bzw. voll kom men ab ge schafft wurden. Ein Thema war auch die 
zeitlicheBegrenzungvonZertifizierungenimProjektmanagementunddiedarausresultierende
NotwendigkeitvonpermanenterAuffrischungderZertifizierung.W3stelltedazudieFrage,wa-
rum diese zeitliche Begrenzung nicht auch für akade mische Titel gelte und ob dies nicht auch 
dortsinnvollwäre.DieZertifizierungimProjektmanagementundderenNutzenwurdevonder
Gruppe durch die Über zeu gung relativiert, dass allein schon aus den Daten in Bezug auf die 
Teilnahme an so und so vielen Pro jekten in dieser oder jener Rolle für die betreffende Person ein 
entsprechendes„ZeugnisderErfahrung“vorhandensei.DamitistderVorweiseinerZertifizie-
rung eines von mehreren Kriterien, die einer Person Kennt nisse im Pro jekt ma na ge ment bestä-
tigen und deren Einstufung für Personal ver ant wort liche erleichtert. Exemplarisch zur Thematik 
der notwendigen Fähigkeiten, die eine/n erfolgreiche/n ProjektleiterIn ausmachen, seien hier 
die Erläuterungen von W5 angeführt. W5 merkt in diesem Zu sam menhang an, dass die Skills, 
die ein/e ProjektleiterIn für seine/ihre Rolle braucht, nicht so einfach erlernbar seien. Aus ihrer 
Sicht sei ein Einstieg als ProjektleiterIn, wenn man zuvor immer nur Projektteammitglied in den 
 diversen Projekten war, nicht optimal möglich: „Skills eines/einer Projekt leiters/in sind nicht als 
Teammitglied erlernbar, sondern können nur als Assistent/in der Projektleitung erlernt werden.“ 
Sie merkt weiters kritisch an, dass dies in ihrem Unternehmen nicht so gelebt werden würde, was 
ihrer Meinung nach immer wieder zu Problemen innerhalb der Projekte führe. 

Die Meinung von W5 deckt sich auch mit der Ansicht von Heintel/Krainz (2011):

 „Projektmanagement setzt bei der Leitung und den Mitarbeitern eine eigene, besondere 
Managementqualifikationvoraus. […]Manlerntsienirgendwo,schongarnicht in ‚nor-
malen‘ Hierarchien. Projektmanagement kann dann zwar ‚von der Sache her‘ gefordert 
sein, scheitert aber an der bisherigen Unternehmenskultur und dem mit ihr verbundenen 
Qualifikationsstandard.“(Heintel/Krainz2011:30f.)

Theoretisches Wissen über die Fähigkeiten, die man als ProjektleiterIn haben muss, reicht also 
alleinenichtaus,umindieserRolleerfolgreichzusein.DiegewünschtenQualifikationensind
in der Hierar chie nicht erlernbar, sondern können nur innerhalb einer anderen Organisationsat-
mosphäre ent stehen, beispielsweise innerhalb gut funktionierender Gruppen (vgl. Heintel/Krainz 
2011: 21).

4PMOistdieAbkürzungfürProjektmanagement-Office
5 Dass der Nachwuchs im Projektmanagement ein aktuelles Thema ist, wird z. B. im Fachartikel von Seidl und Gersdorff 

im Projekt Magazin dargelegt (Seidl/Gersdorff 2013: 1-7).
6DassOn-the-Job-QualifizierungeninderProjekt-Management-CommunityeinaktuellesThemasind,wasdarunter

zu verstehen ist und welche unterschiedlichen Arten es gibt, argumentiert z. B. Bohinc in einem Fachartikel im Projekt 
Magazin (Bohinc 2013: 1-9).
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Aus diesen in der Gruppe diskutierten Aspekten zeigt sich, dass in der Praxis der DiskutantInnen 
sämt liche Variationen von negativer, aber auch positiver Aktivität in Bezug auf Aus bildung, Bil-
dungundZertifizierungimZusammenhangmitProjektmanagementaufscheinen.

In einem Artikel der Zeit Online (vgl. Lobenstein/Wagner 2012) argumentiert der Soziologe H. 
Pongratz, dass in Projekte „eingespannte“ ArbeitnehmerInnen ständig für ihre Weiterbildung und 
Selbst ver marktung zu sorgen haben. Dies verweist auf das Problem der Auslagerung der Ver-
ant wortung zu den Pro jekt ar beiterIn nen in Bezug zur Weiterbildung. W6 argumentierte auf die 
Frage, wie sehr es ein Problem für Pro jekt leiterInnen sei, im eigenen Unternehmen anerkannt 
zu werden, dass mittlerweile Pro jekt ma na ge ment so weit verbreitet ist, dass erfahrene Projekt-
leiterInnen auch andern orts gern gesehen sind. Konkret ar gu mentierte W6, dass sie sich bei 
mangelnder Akzeptanz im eige nen Unternehmen nach anderen Be schäftigungs mög lich keiten 
um sehen würde.

In der Literatur weisen z. B. die Un ter suchungs er geb nis se von Bredin und Söderlund (vgl.  Bredin/
Söder lund 2013: 900) darauf hin, dass Firmen zunehmend daran arbeiten, MitarbeiterInnen ent-
spre chende Karrierepfade an zu bieten, um diese langfristig an die Organisation zu binden. Damit 
soll er reicht werden, dass ProjektmanagerInnen und -mitarbeiterInnen im Unternehmen blei-
ben. Bredin und Sö der lund ar gu men tieren dabei, dass diese Firmen auf das alt be kannte Prinzip 
der Investition in orga ni sations re le vante Ressourcen setzen, um damit konkur renz fähig zu blei-
ben.Gleichzeitigzeigtesich inderGruppenreflexion,dassdieMöglichkeitvon„boundaryless
careers“7 erfahrenen Pro jekt leiterInnen bzw. Pro jekt mit ar beiterInnen auch ein Bewusstsein über 
den eigenen „Marktwert“ gibt, wie das oben durch die Aussage von W6 dargelegt ist. Damit 
scheint es tatsächlich so, dass sowohl die je weiligen (pro jekt orientierten) Unternehmen als auch 
dieProjektmitarbeiterInneneingeteiltesInteresseanWeiterbildungbzw.Zertifizierunghaben.

Interessant in Bezug auf Firmen zu ge hörig keit und den Wech sel von Or ga ni sa ti onen durch Arbeit-
neh merInnen sind auch die Anmerkungen von Turner et al. (vgl. Turner/Huemer/Keegan 2008: 
583) im Rahmen einer Untersuchung unter schied licher Unternehmen. Bei der Untersuchung kam 
zum Vor schein, dass es eine Firma gab, in der projektbezogen arbeitende Personen wesentlich 
längere Be schäftigungs pe ri oden auf zu weisen hatten als jene in Linienpositionen. Turner et al. 
führen das darauf zurück, dass die gleichbleibende Routine der untersuchten Linienposition ein 
Grund für die hohe Fluk tu ation war. Im Gegensatz dazu, so die Vermutung der AutorInnen, bot 
die zeitliche Begrenzung von Pro jekten mehr Abwechslung und hat damit mehr Interesse an der 
Arbeit in Projekten bewirkt.

InderGruppenreflexionergabsichauchdieErkenntnis,dasseswichtigist,zwischenPersonen
zu unterscheiden, die lediglich einen geringen Teil ihrer gesamten Arbeitszeit innerhalb von Pro-
jekten verbringen, und solchen, die, wie z. B. ProjektleiterInnen, ausschließlich in Projektform 
arbeiten. Auch dieses Kriterium kann Aufschluss darüber geben, wie die Optionen bzw. auch 
das Interesse der je wei li gen Personen verteilt sind. So formulierten z. B. W2 und W3 in der 

7„Boundarylesscareers“sindKarrieren,dieunabhängigsindvoneinzelnenOrganisationen.
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Gruppe, dass für sie ein Angebot für eine Linienposition eine „Drohung“ darstelle, sowohl W2 als 
auch W3 sind selbständig im Bereich des Projektmanagements tätig. Beide gaben an, dass für 
sie die Selbständigkeit und das aus schließ liche Arbeiten in Projekten wesentliche Punkte ihrer 
Arbeitszufriedenheit seien. Sowohl W2 als auch W3, sowie M1 sind sich einig, dass für sie nur 
die Arbeit in der Projektorganisation – jeweils in der Rolle als ProjektleiterIn – in Frage komme. 
W2 sieht darin die Freiheit, sich in jede Richtung entwickeln zu können, die sie möchte. W3 
schließt sich der Meinung von W2 an und ergänzt, dass sie sich nicht vorstellen könne, wieder 
in der Linie zu arbeiten, da sie sich dort nicht wohlfühle. M1 meint dazu, dass man innerhalb der 
Linienfunktion immer abhängig vom nächsten Vorgesetzten sei. In seiner Rolle als Projektleiter 
habe er außerdem die Möglichkeit, zu einem Projekt ‚nein‘ zu sagen, wenn er von dessen Inhalt 
und Umsetzung nicht überzeugt sei. M1 betont außerdem, dass ihm die Arbeit in Gruppen immer 
Spaß gemacht hätte. Er hebt jedoch auch hervor, dass es immer Diskrepanzen mit der Linie 
gegeben hätte. 

Heintel/Krainz (2011) sehen die Projektgruppe als Motivationsmittel. Im Gegensatz dazu ist die 
Hierarchie mit ihren Strukturen nicht dazu geeignet, MitarbeiterInnen zu motivieren:

 „Zu den Schwächen der Hierarchie zählt unbestritten, dass sie aus sich heraus nicht ge-
eignet ist, Mitarbeiter zu engagieren und zu motivieren. In traditionellen Organisationen 
werden Mitarbeiter unter einer bestimmten Hierarchie-Ebene kaum noch in Entschei-
dungsprozesse einbezogen, nur noch mit Resultaten konfrontiert, die sie umzusetzen 
haben, ob sie nun von ihrem Sinn überzeugt sind oder nicht.“ (Heintel/Krainz 2011: 87)

MitarbeiterInnen sind lt. den Autoren also nur motivierbar, wenn sie am Zustandekommen einer 
Entscheidung beteiligt sind.

Turner et al. (vgl. Turner/Huemer/Keegan 2008: 583) argumentieren diesbezüglich, dass Projekt-
ma na gement eher jene Personen anzieht, die einen abwechslungsreichen Lebensstil bevor-
zugen. Einerseits, so Turner et. al, steigere sich mit zunehmender Projekterfahrung auch das 
Selbst ver trauen, es verändere sich die Wahrnehmung der Herausforderungen und dies wirke 
wiederum auf das Selbst bewusstsein, das Selbstmanagement und die Selbstregulation von Pro-
jektmanagerInnen. Andererseits sei für solche Per sonen eine „work-life-balance“ schwierig zu 
erreichen. Insgesamt kommen Turner et al. zum Schluss, dass grundsätzlich jene Personen, 
die diesen ab wechslungs reichen Projektalltag mögen, auch im Projektgeschäft bleiben und 
sich entsprechend weiter ent wickeln. Gleichzeitig warnen die AutorInnen vor einem möglichen 
Missbrauch von Projekt leiterInnen und -mit ar beiterInnen und ver weisen dabei sowohl auf  deren 
Selbstverantwortung als auch auf die Ver  ant wortung der Unternehmen (vgl. Turner/Huemer/ 
Keegan 2008: 583).

L. M. Diehl formuliert in einem Interview in Bezug zu ihrer Tätigkeit als Projektleiterin (vgl. Loben-
stein/Wagner 2012), dass es oft anstrengend ist, sich ständig um eine neue Arbeit bemühen zu 
müssen. Da bei verweist sie aber auf den Vorteil, dass für sie weder Stillstand noch Langeweile 
existieren. Diehl spricht davon, dass bei jedem neuen Projekt neue Teams und Ideen entstehen 
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und das Fest legen auf ei ne einzelne Richtung oder Tätigkeit nicht notwendig wäre. Sie betont die 
Vielfalt der Heraus for derun gen und die weite Streuung ihres Tätigkeitsfeldes.

EinweitererStrangderGruppenreflexionwardasThemaKarriere imbzw.durchProjektma-
nagement. Diesbezüglich wurden Erfahrungen geschildert, wie z. B. die Beförderung zum Pro-
jektleiter bzw. zur Projekt leiterin „durch das Hinzufügen des Begriffs ‚Projektleitung‘ auf der 
 Visitenkarte“. Ein Blick auf die Internet-Seite des Projekt-Magazins zeigt z. B. unter dem Punkt 
„Karriere“ fol gen den Hinweis (Projekt Magazin 2013): „Der Titel ‚Projektleiter‘ wird unter Umstän-
den an Mitarbeiter ver liehen, um ihr Bedürfnis nach Aufstieg zu befriedigen, ohne dass damit die 
ent spre chen den Führungs kom pe ten zen verbunden wären.“ Hölzle (vgl. Hölzle 2010: 782-783) 
verweist in Bezug auf die Motivation für Mit ar bei terIn nen eines Unter neh mens, eine Pro jekt-
ma na gementkarriere anzustreben, darauf, dass diese im betreffenden Unternehmen nicht sehr 
attraktiv erschien. Laut Autorin fehlten organisationsweite Kon zepte zur Gewährleistung von Ori-
entierung, Zugehörigkeit und Sicher heit für Pro jekt ma na gerIn nen. Dies führte zu Frustration und 
einer grundsätzlichen Ablehnung der Pro jekt ma na gerInnen-Rolle im Unternehmen. In weiterer 
Folge leitet Hölzle daraus die Notwendigkeit eines Karriere-Modells für Projekt ma na gerIn nen ab; 
das Design und die Implementierung eines solchen Modells (vgl. Hölzle 2010: 783-784) ist das 
Thema der Arbeit der Autorin. Huemann et al. (vgl. Huemann/Keegan/Turner 2006: 321) stellen 
bei ihrer Untersuchung der wissen schaft lichen Literatur in Bezug zu Human Resource Manage-
ment (HRM) und der Funktion von HRM im Kontext von pro jekt orientier ten Unter neh men fest, 
dass dort sowohl die Funktion von HRM als auch deren Praxis generell vernachlässigt wurden. 
Die AutorInnen sprechen von einem „missing link“ zwischen PM8-Literatur und HRM-Literatur 
und zwar speziell in Bezug zu „Projekten als Arbeitsform“ und „projektorientierten Unter neh men“. 
Huemann et al. betonen, dass HRM in projektorientierten Unternehmen sowohl die Perspektive 
individueller Angestellter als auch jene der Organisation be in hal ten muss. Insgesamt stellen die 
AutorInnen fest, dass die Wichtigkeit von HRM noch nicht sehr breit anerkannt ist.

Auch Brown et al. (vgl. Brown/Adams/Amjad 2006: 88) gelangen durch ihre „path analysis”9 
der Be zieh ung von Humankapital und zeitbezogener Performance im Projektmanagement in 
derBau-IndustriezudemErgebnis,dassfehlendespezifischeAusbildunginBezugzuProjekt-
management die Chan cen für erfolgreiche Projekte reduziert. Gleichzeitig wird argumentiert, 
dass Personen mit spe ziel ler Projektmanagementausbildung und PM-Training bessere Arbeits-
leistungen liefern. 

Die Erkenntnis, dass entsprechend ausgebildete Personen z. B. in der Funktion der Projektlei-
tung auch zu besseren Ergebnissen bei den durchgeführten Projekten beitragen können, ist das 
eine, wie sich das in der Realität umsetzen lässt das andere. So zeigt Huemann (vgl. Huemann 
2010: 365) in ihrer Fallstudie bezüglich des Change-Prozesses eines Telekommunikations-Un-
ternehmens einige der in der Praxis auf treten den Probleme auf. Huemann weist darauf hin, dass 
weder ein Top-down-Anordnen, noch ein Bottom-up-Umsetzen von Projekt ma na ge ment für sich 

8 Projektmanagement
9Bei„pathanalysis“oderauch„causalmodeling“handeltessichumeinestatistischeMethode,mittelsdererkomplexe

Gegebenheiten mathematisch modelliert und durchgerechnet werden. Aus den Ergebnissen werden entsprechende 
SchlüsseinBezugzudembetrachtetenSystemgezogen.
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alleine optimal ist. Die Autorin schildert die Erfahrung, dass ein im Jahr 2000 durch die Unter-
nehmensführung initiiertes Ein führen von Projektmanagement im Unternehmen scheiterte, weil 
keine Maßnahmen für ent spre chen de Or ga ni sa tions ent wicklung gesetzt wurden. Huemann führt 
den Misserfolg darauf zurück, dass weder organisatorische noch individuelle Ansprüche berück-
sichtigt wurden. Die Autorin spricht von einer Veränderung, die „dem Unternehmen passiert ist“, 
anstatt dass für ein explizites Change  Ma na ge ment gesorgt wurde. Dabei schildert die Autorin 
die tatsächlichen Vorgänge als eine von Personen ge trie be ne Entwicklung aus dem Stegreif. Hu-
emann zeigt auf, wie der ursprünglich initiierte „Top-Down-An satz“ im Verlauf der Zeit zu einem 
„Bottom-Up-Ansatz“wechselte,derzwarprinzipiellerfolgreich,jedochjeweilsaufdieEinflussge-
biete der einzelnen, diesbezüglich aktiven Manager begrenzt war und zur Entwicklung von „Pro-
jektmanagement Inseln“ innerhalb des Unternehmens führte. Laut der Autorin war das Unter neh-
men nun mit dem Problem konfrontiert, diese „Projektmanagement Inseln“ zu ver knüpfen. 

Speziell was die HR10 Abteilung betrifft zeigt sich in einer Fallstudie von Huemann (vgl. Huemann 
2010: 364-365), wie wichtig Ver än derun gen dort waren, um den Richtungswechsel zur Pro jekt-
orien tie rung des Unternehmens zu er mög lichen. Die Autorin schildert darin, dass die HR Abtei-
lung selbst sehr hierarchisch funktionierte und eine reaktive Administrationsfunktion  darstellte. 
Erst auf Grund von Veränderungen in der HR Abteilung war die Möglichkeit für große Verän-
derungen im Unternehmen gegeben. Laut Huemann begann die HR Abteilung, sich selbst als 
Geschäftspartner des Unter neh mens zu sehen und sich projektorientiert zu organisieren.

Die Frage wie viele Kompetenzen tat sächlich an ProjektleiterInnen übertragen werden, zählt 
 sicher zu den interessantesten Fragen in Bezug auf eine sinnvolle An wen dung von Projektma-
nagement inner halb von Unternehmen. Diese Konstellation der Gegen über stel lung von Linien-
kompetenz (Hierarchie) und situationsangepassten Projekten mit ent sprechen dem Kom pe tenz-
bedarfwaraucheinesderHauptthemenwährendderGruppenreflexion.Soschildertez.B.M1
eine Situation, wo er als Projektleiter angefragt wurde und diese Anfrage nach einem Erstge-
spräch mit einem klaren „Nein“ beantwortet hat. Die Begründung für die Absage von M1 war, 
dass er bei der Vorausplanung des Projekts nicht miteinbezogen war und mit der Frage bezüglich 
seines Mittuns sozusagen vor voll en de te Tatsachen gestellt wurde. M1 führte dazu dann noch 
näher aus, dass er selbst sehr großen Wert da rauf lege, schon bei ersten Sondierungen in Be-
zug auf zukünftige Projekte dabei zu sein. Einerseits deshalb, weil er dadurch seine Expertise 
einbringen könne, und andererseits deshalb, weil er dadurch frühzeitig erkennen könne, ob das 
Projekt für ihn passend sei oder nicht. W4 und W5 be richteten diesbezüglich, dass es in ihrem 
Unternehmen gängig sei, dass vorab über die Durchführung eines Projektes entschieden und 
erst danach die Projektleitung zugeschaltet werde. Auch bei dieser Ge sprächs situation zeig-
te sich, wie unterschiedlich die Zugänge unterschiedlicher Un ter neh men bzw. unter schiedlicher 
Personen in der Praxis sind. Im Gespräch der Gruppe wurde er örtert, dass – wenn erfahrene 
ProjektleiterInnen ein Projekt ablehnen wie in diesem Beispiel M111 – sich das Ma na ge ment, 
anstatt auf die Einwände von erfahrenen PraktikerInnen zu hören, an un er fahre ne Pro jekt ma na-
gerIn nen wende, in der Hoffnung diese für das Projekt zu gewinnen.

10 HR steht für Human Resources
11 M1 ist Senior-Pro jekt manager, nach eigenen Angaben seit mehreren Jahrzehnten im Projektmanagement tätig.
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Hodgson et al. machen in ihrem Paper darauf aufmerksam, dass der behauptete Stellenwert 
von Projektmanagement in Un ter neh men oft vom tatsächlichen stark abweicht (vgl. Hodgson/
Paton/Cicmil 2011: 375). Die AutorInnen sprechen dabei von einem Widerspruch zwischen der 
über trie be nen Darstellung der Wichtigkeit von Pro jekt ma na ge ment (PM) in organisatorischen 
Dis kur sen und den banalen Erfahrungen in Bezug zu tatsächlich prak ti ziertem PM. Hodgson et 
al. verweisen auf das Pro blem von überzogenen Karriereversprechungen an MitarbeiterInnen 
(vgl. Hodgson/Paton/Cicmil 2011: 380). Die AutorInnen zeigen auf, dass PM als eine Möglichkeit 
für ambitionierte Per sonen, spe ziell aus dem Bereich der niederen technischen Angestellten 
mit ansonsten geringen Kar rie re chancen dargestellt wird. Dabei weisen Hodgson et al. darauf 
hin, dass diese Sichtweise eines positiven Karriere sprungs zwar auch im Nachhinein durch die 
betroffenen ProjektmanagerInnen auf recht er hal ten und im Unter neh men weiter verbreitet wird, 
dass jedoch eine konkrete Befragung ein differen zier teres Bild ergab. So wird die Aktivität als 
ProjektmanagerIn von diesen oft als jene von „glorifizierten SekretärInnen“ beschrieben,mit
trivialen Aufgabenstellungen wie Dokumente zu managen, Liefer ter mine zu überwachen und 
verspätete Arbeiten einzufordern. Die AutorInnen gelangen schließlich zu der Ein sicht, dass es 
fürProjektmanagerInneneineAsymmetrie inBezugaufVerantwortungundAutoritätgibt.So
werden,lautHodgsonetal.ProjektmanagerInnenhäufigzurVerantwortunggezogen,obwohldie
SituationaußerhalbihresEinflussbereichsliegt.

Madter et al. (vgl. Madter/Bower/Aritua 2012: 274) verweisen darauf, dass die Lösung der oben 
skizziertenKompetenzproblematikalseinewichtigeaktuelleAufgabederPM-Communityge-
sehen wer den sollte. Die AutorInnen sprechen von einem Verschwimmen der Grenzen zwischen 
Spezialisierung und Autorität und plädieren dafür, existierende Hindernisse zu beseitigen, um 
Talent dort zu positionieren, wo es am meisten gebraucht wird.

Diese Macht-Verteilungs-Problematik ist auch direkt verbunden mit einer Verantwortungs-
Verteilungs-Pro b le ma tik. Turner et al. (vgl. Turner/Huemann/Keegan 2008: 582) verweisen in 
ihrem Paper auf ein Problem, das laut ihrer Erfahrung speziell bei Projekten kleiner bis mittlerer 
Größe12 in Er schei nung tritt. Und zwar zeigen die AutorInnen auf, dass Unternehmen die erfor-
derliche Arbeit ab sicht lich unterschätzen, um Aufträge zu erhalten. Die Folge davon sind Über-
stunden, die von den Pro jekt mit arbeiterInnen erbracht werden müssen, um in der gegebenen 
Zeit fertig zu werden. Die Auftrag geberInnen spielen laut Turner et al. dabei mit, indem sie den 
Auftrag an den Anbieter bzw. die An bie terin des niedrigsten Gebotes vergeben, wohl wissend, 
dass die Arbeit nicht in der angegebenen Zeit erledigt werden kann.

Auch dies passt zu der oben dargelegten Erzählung von M1. Es wird im Vorfeld, ohne Beteiligung 
der zukünftigen ProjektleiterInnen, wissentlich ein Contracting durchgeführt, das Projektkosten 
unterschätzt.DamitwirdjedocheinKonfliktvorprogrammiert,dessenFolgenderjeweiligePro-
jektleiter bzw. die je wei lige Projektleiterin aus ba den muss. Wobei sich hier die Frage stellt, ob 
oder warum sich Projekt leiterIn nen dieses Problem auferlegen lassen. Neu lin ge in der Branche 
sind hier insofern gefährdet, da kaum zu er warten ist, dass sie aus rei chend Erfahrung besitzen, 

12„Smalltomedium-sizedprojectsaretemporaryorganizationswhichexistforseveralmonthsandinvolveseveralto
manypeople“(Turner/Huemann/Keegan2008:581).
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um so etwas im Vorhinein adäquat abschätzen zu können. Abgesehen von der Verantwortungs-
losigkeit einer solchen Vor geh ens weise gegenüber der Projektleitung wirkt sich diese auf lange 
Sicht schluss end lich meist auch negativ auf das Unter neh men aus.

EinweitererinteressanterUnterschied,derwährendderGruppenreflexionsichtbarwurde,war
jener, dass W4 und W5 erzählten, dass in ihrem Unternehmen Auslandsprojekte als „Strafe“ 
angesehen werden und auch dementsprechend eingesetzt werden, gleichzeitig schilderte W3 
ihre Begeisterung für Projekte in verschiedensten Teilen der Welt und auch ihre grundsätzliche 
Bereitschaft, solche Pro jekt aufträge zu übernehmen. Dies führte wiederum zu der Frage, was 
denn nun in Unternehmen als Karrieresprung und was als Degradierung gelte. Insgesamt han-
delt es sich bei dieser Frage um eine kom plexe Problematik, die zumindest vom je weiligen per-
sönlichen Standpunkt und der Unter neh mens si tu a ti on ab hängt. Crawford et al. (vgl. Crawford/
French/Lloyd-Walker2013:3)verweisenz.B.aufdieVeränderlichkeitderArbeitundvonKarrie-
reerwartungen. Die Autorinnen übernehmen13 bei ihrer Untersuchung folgende auf unter schied-
licheGeburtsjahrgängebezogeneUnterscheidung(vgl.Crawford/French/Lloyd-Walker2013:3).

– Boomer – geboren zwischen 1946 und 1964; die VertreterInnen der Boomer sind auf 
KostenihrerselbstundderFamilieloyal;sieachtenwenigeraufeine„Work-life-balance“
als jüngere Generationen; sie sind „Workoholics“, erwarten Belohnung und schätzen es, 
einen Beitrag für das Wohl der ge sam ten Organisation zu leisten.

– Generation X, GenX oder Xers – geboren zwischen 1965 und 1979; die VertreterInnen 
derGenerationXsinddemrichtigenAnführermehrverpflichtetalsderOrganisation;sie
arbeitenfürihreneigenenAufstiegundschätzenflexibleArbeitsregelungenundeigene
Ver marktungs fähig keit.

– Generation Y, GenY oder Millenials – geboren in den 1980ern bis in die späten 1990er; 
dieVertreterInnenderGenerationYzeigenLoyalität,solangesieihreZieleerreichen;sie
suchen nach unmittelbarer Belohnung und schätzen Per sönlich keits ent wick lung.

Allein diese Differenzierung auf Grund der Geburtsjahrgänge zeigt bereits, dass es so etwas wie 
eine allgemeine Perspektive lediglich auf sehr hohem Abstraktionsniveau geben kann. Prinzipiell 
dazu passend plädieren z. B. Madter et al. (vgl. Madter/Bower/Aritua 2012: 273-281) für eine Pro-
jekt ma na ge ment-Karriere-Entwicklung unter Be rück sichtigung individueller mentaler Präferen-
zen. In Bezug auf projekt orien tier te Unternehmen14 und deren Verhältnis zu ProjektmitarbeiterIn-
nenformulierenCrawfordetal.(vgl.Crawford/French/Lloyd-Walker2013:5),dassaufGrundder
mittlerweile weiten Verbreitung solcher Organisationen die zeitliche Begrenzung einzelner Pro-
jekte kein Hindernis mehr darstellt, eine Projektkarriere anzustreben. Die AutorInnen sprechen 
davon, dass es im Interesse der Organisationen liegen sollte, erfahrenes Projektpersonal zu ent-
wickeln und zu fördern. Crawford et al. verweisen dabei auch darauf, dass die Präferenzen der 
unterschiedlichen Generationen ein wichtiger Aspekt für die (Projekt-)Personalentwicklung sind.

13 Aus Platzgründen wird hier darauf verzichtet die Primärliteratur in Bezug auf die Unterscheidungen zu zitieren.
14 Ein konkretes Beispiel eines Karrieremodells parallel zur Linie schildert z. B. Reck in einem Fachartikel im Projekt 

Magazin (Reck 2012: 1-12).
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Soviel zu den wesentlichen Themen, die in Bezug zu Karriere und Projektmanagement in der 
GruppenreflexionimZugedesPM-Symposiums2013anderFHdesbfiWiendiskutiertwurden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Anwenden von Projektmanagement, das 
erfolg reiche Aufsetzen von projektorientierten Or ga ni sa ti o nen und damit verbundene Karriere-
wege offen sicht lich in der Praxis eine enorme Heraus for de rung sind, die sowohl weitere For-
schungalsauchweiterereflektiertePraxisanwendungsinnvollerscheinenlassen.

BezogenaufdieGruppenreflexionistes interessantzubemerken,dassdurchdieBeteiligung
aller ein komplexes und praxisnahes Bild der aktuellen Situation von Projektmanagement ent-
standen ist. 

2. Aspekte der teilnehmenden Beobachtung der Gruppenreflexion 

In ihrer Rolle als Beobachterin möchte die Autorin einleitend auf Abb. 2 eingehen. In der von 
Schuster erstellten Graphik, die schematisch richtig dargestellt wurde, jedoch von der Beob-
achterin anders wahrgenommen wurde, ist zu sehen, dass alle DiskutantInnen inklusive des 
Moderators in ungefähr gleichem Abstand zueinander sitzen. Tatsächlich war die Sitzanordnung 
so, dass die DiskutantInnen zwar alle sehr nahe beieinander saßen, jedoch W2 bzw. M1 sich in 
einem gewissen Abstand vom Moderator hingesetzt hatten. Zwischen W2 und dem Moderator 
hätte ca. ein weiterer Stuhl Platz gefunden, zwischen M1 und dem Moderator hätte man ca. zwei 
weitere Stühle hinstellen können. Die Beobachterin hat durch ihre Wahrnehmung in Bezug auf 
die Sitzordnung zunächst interpretiert, dass sich diese Distanz auch im Zuge der Diskussion 
zwischen DiskutantInnen und Moderator wider spiegeln würde. Diese Annahme hat sich jedoch 
im weiteren Verlauf der Beobachtung nicht bestätigt. 

Die oben beschriebene Situation ist ein gutes Beispiel dafür, dass man sich in der Be ob-
achterInnen rolle leicht dazu verleiten lässt, aufgrund einer simplen Beobachtung sofort Rück-
schlüsse auf die Ge samt situation zu ziehen. Es ist zum einen sinnvoll, solche Annahmen zu 
treffen, weil diese ja möglicher weise tatsächlich interessante Erkenntnisse bezüglich der Ge-
samtsituation liefern. Zum anderen ist es aber genauso wichtig, solche Annahmen zu überprüfen 
und gegebenenfalls wieder zu verwerfen, falls diese sich nicht bestätigen. Obholzer (2006) meint 
dazu:

 „[..]einederwichtigstenSachendieserArbeit15 ist, dass man es aushalten muss, nicht 
zu verstehen, nicht zu wissen und keine Panik zu haben, damit man nicht aus Flucht zu 
einer simplen Antwort greift. Und eine simple Antwort kann eine wunderbare Entwicklung 
auslösen, aber im Allgemeinen ist es eine gefährliche Aktivität und ich will das nicht an-
raten.“ (Obholzer 2006: 112)

15GemeintisthierdieArbeitalsBeobachterIn[d.Verf.]
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Insgesamt wirkte die Gruppe auf die Beobachterin sehr emotionslos. Auch die Beobachterin 
 reagierte kaum emotional auf die Interaktionen zwischen den Personen in der Gruppe, außer 
dasssiedieRundenettunddieInhalteinteressantfand.DieseSituationfindetdieBeobachterin
sehr auffällig. Eine mögliche Interpretation dieser Situation ließe sich im Container-Contained-
Modell16finden.DasContainer-Contained-ModellbeschreibteinenProzessdesinteraktivenAus-
tauscheszwischenSubjektundObjektimpsychoanalytischenSinne.DieContainment-Paarung
beiderGruppenreflexionwärebeispielsweisedieGruppeundderModerator.DieVereinigung
zwischen Container und Contained versteht Lüders (1997) folgendermaßen:

 „EinphysischeroderpsychischerRaumstehtbereit,etwasPhysischesoderPsychisches
insichaufzunehmen.UmgekehrtwilletwasPhysischesoderPsychischesdiesenRaum
auch einnehmen. Aus dem Kontakt kann etwas Neues, ein Drittes, entstehen.“ (Lüders 
1997: 85)

Wenn man nun annimmt, dass die Gruppe im Zuge ihrer Diskussion – aus welchem Grund auch 
immer – keinen Raum braucht, um ihre Emotionen zu containen, würde dies auch erklären, wa-
rum die Gruppe von der Beobachterin als emotionslos wahrgenommen wurde bzw. warum die 
Beobachterin selbst in ihrer Rolle auch wenig Emotionen in Bezug auf die Gruppe verspürt hat, 
außer dass sie diese – wie oben bereits angemerkt – nett fand. Die Gruppe war anscheinend 
in der Lage, mit ihren Emotionen selbst umzugehen, und die beobachteten Personen haben 
sichnach InterpretationderBeobachterinkongruentverhalten.Kongruenzdefiniertsichnach
Satir/Englander-Golden (2002) folgendermaßen: „Unter Kongruenz verstehen wir die Haltung, 
beiderwirunszuallunserenGefühlenundGedankenbekennen.[…]Waswirsagenundwie
wir es sagen, passt zusammen mit dem, was wir fühlen.“ (Satir/Englander-Golden 2002: 130). In 
Bezug auf die Gruppe nimmt die Beobachterin nun an, dass die DiskutantInnen ihre tatsächlich 
gefühlten Emotionen auch sprachlich zum Ausdruck bringen konnten. Dies würde auch erklären, 
warum keine Emotionen durch den Moderator zu containen waren.

Weiters hat es die Gruppe aus Sicht der Beobachterin geschafft, als arbeitsfähige Gruppe zu 
agieren. Bion (1961) hat hierzu ein Gruppenkonzept17 entwickelt, das in jeder Art von  Gruppe 
zwei Ebenen unterscheidet, nämlich die „Arbeitsgruppe“ (Work-Group) und die „Grundeinstel-
lungsgruppe“ (Basic AssumptionGroup). Auf der Ebene der Arbeitsgruppe befindet sich die
Gruppe im Arbeitsmodus und ist somit arbeitsfähig. Die GruppenteilnehmerInnen verhalten sich 
rational. Wird diese Gruppenebene durch den Grundeinstellungsmodus unterlaufen, der regres-
siv ist und prinzipiell einen Abwehrcharakter aufweist, ist die Gruppe nicht mehr in der Lage, 
zielorientiert zu arbeiten (vgl. Haubl 2008: 273). 

In Bezug auf den Moderator ist der Beobachterin aufgefallen, dass sie sich im Zuge der Be-
obachtung zwar Aufzeichnungen zu inhaltlichen Gesprächsbeiträgen des Moderators gemacht 
hat, jedoch nichts im Zusammenhang mit Gestik und Mimik oder irgendwelchen Interventionen 
im Zuge der Diskussion aufgeschrieben hat, was sie ansonsten bei Beobachtungen oft sehr 

16Siehedazuz.B.Bion,W.R.(2009):AufmerksamkeitundDeutung.2.Aufl.,Frankfurta.M.:Brandes&ApselVerlag
17 Zur Vertiefung siehe dazu Bion, W. R. (1961): Experiences in Groups and other papers. New York: Brunner-Rout-

ledge
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detailliert festhält. Die Beobachterin interpretiert hier, dass die Rolle des Moderators als Grup-
penleiter aufgrund der Arbeitsfähigkeit der Gruppe und der Fähigkeit der Gruppe, mit Emotionen 
umzugehen, obsolet geworden ist. Nach Haubl (1997) wäre hier der Fall eingetreten, dass die 
Gruppeselbstorganisierendagiert,wasdieRolleeinesGruppenleitersvorwiegendüberflüssig
macht. Die Rolle der Gruppenleitung ist „nur mehr eine Funktion, die nicht mehr exklusiv an die 
Rolle eine Führers gebunden ist, sondern an die Gruppe selbst übergehen kann und soll.“ (Haubl 
2008: 272).

Abschließend möchte sich die Beobachterin der Frage widmen, welche Rückschlüsse sich auf-
grundderBeobachtungaufdieTeilnehmerInnenderReflexionsgruppeziehenlassen.Basierend
auf den vorangegangenen Interpretationen durch die Beobachterin war die beobachtete Gruppe 
arbeitsfähig bzw. war die oben angesprochene Containment-Funktion durch den Moderator für 
das Aufarbeiten von Gruppenemotionen nicht erforderlich. Von den insgesamt ca. 130 Personen, 
dieamPMSymposiumteilgenommenhaben,entschiedensichsiebenfürdieTeilnahmeander
Reflexionsgruppe.Dieca.123verbleibendenPersonenhabendiealternativangebotenenEx-
pertInnenvorträge gewählt (siehe Anhang). Ein möglicher Rückschluss aus dem beschriebenen 
VerlaufderGruppenreflexionist,dasssichlediglichPersonenfürdieTeilnahmeanderGruppen-
reflexionentschließen,diegewohntsind,sichselbständiginDiskussioneneinzubringenundbei
solchen Gelegenheiten ihre Meinung vertreten, bzw. gewohnt sind, sich mit anderen Meinun-
genauseinanderzusetzen.AußerdemerfordertdieTeilnahmeanderReflexionsgruppeeinVer-
trauen in die eigene Expertise, da in diesem Fall lediglich der Kommunikationsprozess moderiert 
wird, jedoch die Inhalte von den TeilnehmerInnen eingebracht werden (müssen). Wird von den 
sicherlichebenfallsvorhandenenPrioritätskonflikteninBezugaufdieThemenwahlabgesehen,
so sind sieben Personen aus 130 (also ca. 5%) eine relativ geringe Zahl. Gleichzeitig wäre aber 
genau durch diese geringe Zahl die „Arbeitsfähigkeit“ der Gruppe gut erklärbar. Dies deshalb, 
weil lediglich jene Personen mit besonders viel Selbstvertrauen und Selbstsicherheit diese Form 
der thematischen Auseinandersetzung gewählt haben. Zu beachten ist hier natürlich, dass ein 
allgemeingültigerRückschlussaufdieTeilnehmerInnendesPM-SymposiumsalsGesamtheit
aufgrund einer einzigen Beobachtung vermutlich nicht zulässig wäre, jedoch trotzdem interes-
sante Ergebnisse in Bezug auf das diskutierte Thema gebracht hat. 
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Anhang

AuszugausdemProgrammdes4.Projektmanagement-SymposiumsanderFHdesbfiWien.
Dieses wurde von der FH des bfiWien am 12.06.2013 veranstaltet und hatte zum Thema:
„Projekt ma na ge ment 2013+ agiles Projekt- und modernes Personalmanagement“.

 Raum E.01 Raum 1.04 Raum 1.01
08:45 – 09:15 Registrierung&Kaffee(RaumE.08)

09:15 – 09:30

Begrüßung und Eröffnung: 
Dr.HelmutHolzinger,GeschäftsführerderFachhochschuledesbfiWien,

 Mag.a (FH) Ina Pircher, Leiterin der Studiengänge „Projektmanagement und  Informations - 
technik“ (BA) und Projektmanagement und Organisation“ (MA) (Raum E.01)

09:30 – 10:00 Keynote Speech: “Das Scrum-Prinzip. Agile Organisationen aufbauen und gestalten“ 
Boris Gloger, bor!sgloger consulting GmbH (Raum E.01) 

STREAM 1 STREAM 2

10:00 – 10:40

ExpertInnenvortrag: 
 „Einbindung der agilen 
Methode Scrum in Projekte 
nach IPMA-Ansatz am Bei-
spiel Fa. Logicals“ 

ExpertInnenvortrag: „Er-
stellung und Nutzung von 
Kompetenzprofilen für Pro-
jektmanagerInnen bei HP“

Mag. (FH) Franz Hub, zSPM, 
MilestoneAG&GünterRaidl
ISTQBCertifiedTester 
(Raum E.01)

Mag.a (FH) Regina Rastbichler, 
Selbständige Trainerin und 
Beraterin (Raum 1.04)

10:40 – 11:00 Kaffeepause (Raum E.08)

11:00 – 11:40

ExpertInnenvortrag: 
 „Kanban: Gemeinsam 
 Managen“ 

ExpertInnenvortrag: 
 „BAWAG P.S.K. – Brand 
Excellence 2012“

Gruppenreflexion: „Projekt-
arbeit statt Karriere?“ 

Dr. Thomas Epping, Senior IT 
Consultant, codecentric AG 
(Raum E 0.1)

Mag.a Iris Sabine Bergmann, 
LeiterinPersonalrecruiting&
Organisationsentwicklung, 
BAWAG/PSK AG (Raum 1.04)

Dr. Roland Schuster,  
FH des bfi Wien

11:50 – 12:30

ExpertInnenvortrag: „Agile 
Vorprojekt-Phase? Vorteile 
und Fallen von der Idee bis 
zum Auftrag“ 

ExpertInnenvortrag: „Pro-
fessionelles Trennungs-
management als Teil einer 
guten Unternehmenskultur“

In einer Gruppe von max. 
12 Personen wird über die 
Frage „Projektarbeit statt 
Karriere?“reflektiert.

DI (FH) Sven Schweiger, CEO 
CSS GmbH (Raum E 0.1)

Mag. Ludwig Vit,  
Vit Consulting (Raum 1.04)

Alle an einem  diesbezüglichen 
Diskurs interessierten 
 Personen sind herzlich dazu 
eingeladen. (Raum 1.01)

12:30 – 13:30 Mittagspause (Raum E.08)

13:30 – 14:30

Workshop: „Agile Projekte 
und Strukturen“

Workshop: „HR Manage-
ment in Projekten“

Workshop: „Agile Skill Sets: 
Wie man die besten Teams 
(fort-)bildet“

Chair: Dipl.-Ing. Christian 
Unfried,ProductLine/Lifecycle
Manager, Siemens Conver-
gence Creators GmbH  
(Raum E 0.1)

Chair: Daniel Hendling, PMP 
PMI Austria Chapter  
(Raum 1.04)

Chair: DI (FH) Sven Schweiger, 
CEO CSS GmbH (Raum 1.01)

14:30 – 15:00 Reflexions Session: ErgebnisseausdenWorkshops,Gedanken,…(RaumE0.1)

15:00 – 15:15 Kaffeepause (Raum E.08)

15:15 – 16:00
Podiumsdiskussion der ExpertInnenrunde mit Dr. Thomas Epping; Daniel Hendling, PMP; 

Mag. (FH) Franz Hub, zSPM; Dipl.-Ing. Christian Unfried; Mag. Ludwig Vit
Moderation: Prof. (FH) Dr. Gerhard Ortner, zPM (Raum E.01)

16:00 - 16:15 Kurzpräsentation des Buches „Human Resource Management in projektorientierten 
 Unternehmen“ MMag. Andreas Nachbagauer (Raum E 0.1)

16:15 Closing: Mag.a (FH) Ina Pircher (Raum E.01)
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Roland J. Schuster

Zum Design des 3. PM Symposiums 
der FH des bfi Wien
Interventionswissenschaftliche Aspekte in Bezug auf 
Gestaltung, Ablauf und Interpretation einer Groß-
veranstaltung

Abstract

DieseArbeitbeschreibtdiePlanungundGestaltungdesDesignsdesdrittenPMSymposiums
anderFHdesbfiWien.AußerdemwirdüberpsychodynamischrelevanteGeschehnissebeider
DurchführungdesPMSymposiumsberichtet.DazuwerdenverschiedeneDeutungenderGe-
schehnisse dargelegt. Als Grundlage dient die Interventionswissenschaft. Die LeserInnen wer-
den durch einen theoretisch gerahmten Bericht sowohl mit den konkreten Zielen als auch mit den 
tatsächlichen Ergebnissen der Intervention PM Symposium vertraut gemacht.

EinwichtigesAnliegendieserArbeit ist,denNutzeneinerreflektiertenKombinationderOrga-
nisationsform Hierarchie und Projektmanagement herauszuarbeiten. Dabei wird vor allem auf 
die Herausforderung verwiesen, dass die Organisationsform Hierarchie tief im kollektiven Un-
bewusstenunsererGesellschaftverankert ist.ÜberdasDesigndesPMSymposiumswerden
Möglichkeiten kollektiven Lernens aufgezeigt und Schwierigkeiten bei der Durchführung solcher 
Vorhaben dargelegt.

This working paper is a description of the planning and arranging of the design of the third PM 
Symposium at UAS bfi Vienna. Furthermore, it gives a report of relevant psychodynamic incidents 
during the PM Symposium. Thereby, different interpretations of the incidents are stated. Inter-
vention research is the basis of argumentation. The readers are acquainted with the objectives 
as well as the realities of the Intervention PM Symposium through a theoretically framed record.

An important goal of the working paper is to show the benefit of a reflected combination of the 
organizational form hierarchy and project management. Thereby, the challenge of the deep-
anchored organizational form hierarchy in the collective unconsciousness of society is pointed 
out. Due to the design of the PM Symposium, possibilities of collective learning are shown and 
difficulties of the realization of such intentions are illustrated.

1.  Grundlegendes zum PM Symposium aus der Perspektive der Interventionswissenschaft

1.1 Exkurs Interventionswissenschaft

Interventionswissenschaft hat als Fokus die Umsetzung von Partizipation aller Betroffenen in so-
zialenSystemen.DiesgeschiehtkonkretbeiderInterventionsforschung.Interventionsforschung

Roland J. Schuster
FachhochschuledesbfiWien
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ist also angewandte Interventionswissenschaft. Im weitesten Sinne ist dies die Verwirklichung 
von Demokratie, nämlich als „reflektiertes (selbstaufgeklärtes) und damit bewusstes Planen
bzw. Tun“. Berger und Heintel (vgl. Berger et al. 1998: 156) differenzieren zwischen Hierarchie 
und Demokratie, indem sie hierarchische Wahrheit als eine allgemeine, von oben vorgegebene 
 sehen, die von dafür zuständigen SpezialistInnen ausgelegt wird. Im Gegensatz dazu sprechen 
die beiden Autoren von einer demokratischen Wahrheit als Resultat eines (sozialen) Prozesses. 
Die Bemerkungen von Coghlan in Bezug auf „action research“ weisen auf die Wichtigkeit von 
ReflexionimKontextvonWissenschaftundForschunghin(vgl.Coghlanetal.2010:16).Dabei
hebenCoghlanetal.insbesonderedenAspektderReflexionalltäglicherArbeitsprozesse(Rou-
tinen) hervor und zwar mit dem Ziel, diese zu verbessern.

Im englischen Sprachraum hat sich der Begriff „action research“1 für die hier kurz umrissene 
Art der (Begleit-)Forschung herauskristallisiert. Im deutschen Sprachraum gibt es begrifflich
noch keine konkrete Vereinheitlichung und es treten die Begriffe „Aktionsforschung“ neben 
„Gruppendynamik“ und „Interventionsforschung“2 auf. Ohne näher zwischen diesen Begriffen 
zu differenzieren, wird hier lediglich die Position des Autors als Interventionsforscher bzw. Grup-
pendynamiker3 beschrieben. Aus dieser Position ist das oben in Bezug auf „action research“ 
Dargelegte durchaus passend für Interventionsforschung. Das routinehafte, selbstverständliche 
und un hinterfragte Tun wird im Kontext der Interventionsforschung als das „kollektiv Unbewuss-
te“ ge sehen. Dieses kollektiv Unbewusste ist, so Selbstbestimmung angestrebt wird, zu heben, 
nämlich durch Selbstaufklärung. Wichtig ist hier anzumerken, dass der im Kontext von Inter-
ventionswissenschaft verwendete Begriff des kollektiv Unbewussten viel weiter gefasst ist als  
z. B. jener von C. G. Jung und dessen Nachfolgern (vgl. Heintel 2006: 244-246). Heintel verweist 
insbesondere darauf, dass soziale Gebilde auf Grund des massiven und allgegenwärtigen Ein-
flussesdeskollektiv Unbewussten4wahrscheinlichlediglichdurch„dreiFormensteuerbar[sind]:
durch Macht, Gewalt, durch Manipulation und durch partielle Selbststeuerung.“ 

Die Klagenfurter Schule der Gruppendynamik (Interventionswissenschaft, Interventionsfor-
schung)5, der der Autor dieses Aufsatzes angehört, sieht insbesondere die Gruppe als Medium, 
umSelbstreflexionunddamitSelbststeuerunginsozialenSystemenzuermöglichen.Durchdas
Instrument Gruppe kann eine Vermittlung zwischen Individuum und Organisation geschehen. Es 
können in Gruppen Erkenntnisprozesse in Gang gesetzt werden, die einzelnen Individuen nicht 
möglich sind. Heintel und Götz (Heintel et al. 1999: 181) formulieren dazu, „dass kein Individuum 
‚objektiv‘ wissen kann, was nun das kollektiv Unbewusste wirklich ist, sondern, dass es vielmehr 
aus den Eindrücken, Erfahrungen, Emotionen aller Beteiligten ‚zusammengesetzt‘ werden muss. 
Sein wesentlicher Inhalt muss gemeinsam entschieden werden.“

1Siehez.B.Reason/Bradbury2013.
2FüreinebegrifflicheOrientierungsiehez.B.Bammé(2003:6).
3IndieserArbeitwerdendieBegriffe„Gruppendynamik“und„Interventionsforschungbzw.-wissenschaft“synonym

verwendet.
4 Der Begriff wird hier im Sinne der Interventionswissenschaft verwendet.
5 Vgl. z.B. Heintel et al. 2006: 29-30 und auch Krainz 2006: 7-26.
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Diese Erkenntnisprozesse sollen wiederum dazu dienen, die Gesamtorganisation zu  gestalten 
und für die betroffenen Individuen durchschaubarer, steuerbarer und damit erträglicher zu 
 machen. Soweit zur Verortung von Interventionswissenschaft allgemein.

Was Organisation an sich betrifft, so ist die Überlegung, dass diese zur Zeit im Wesentlichen 
in hierarchischer Form verwirklicht wird, die unter anderem durch kollektiv und individuell (un)
bewusstes Agieren aller betroffenen Individuen funktioniert (vgl. Schuster 2012: 4-6). Grund-
legende Zusammenhänge in Bezug auf die Organisationsform Hierarchie und Projektmanage-
ment sind bereits an anderer Stelle dargelegt worden (vgl. Schuster 2012)6. Hier sei lediglich 
noch einmal darauf verwiesen, dass sowohl für die Interventionswissenschaft, wie auch für das 
Projektmanagement Prozess-Know-how einen wesentlichen Aspekt der Expertise darstellt (vgl. 
Schuster 2012: 6-8).

Heintel und Krainz sehen erfolgreiches Projektmanagement darin begründet, dass dieses in 
Bezug zu der Organisation, wo es eingebettet ist, und auch in Bezug zu sich selbst „kollektiv 
bewusster“ ist (vgl. Heintel et al. 2000: 67). Unter Berücksichtigung des von Heintel und Krainz 
BehauptetenisteinSymposium,dasProjektmanagementalsGrundlagehat,insbesondereda-
mit konfrontiert, nicht „nur“ sogenanntes explizites Wissen zu präsentieren, sondern auch vom 
DesignherdenForderungennachReflexionundgemeinsamemErgründenvonkollektiv(Un)
Bewusstem gerecht zu werden. Aufbauend auf der Annahme, dass komplexe Prozesse einen 
Resonanzboden vergleichbarer Komplexität benötigen (vgl. Heintel 2012: 36:00-36:30) folgt die 
Arbeitshypothese,dassdieErarbeitungvonkomplexenThemeneinkomplexes (Kommunika-
tions-)Design erfordert.

ZurbesserenVeranschaulichungseihiereineMetaphererwähnt.ManstellesicheinSymposi-
um zur Sportart Boxen vor, wo sich SportlerInnen treffen, um sich gegenseitig auszutauschen. 
 Einerseits bietet sich die Möglichkeit, über verschiedene Box-Stile zu sprechen, darüber Vor-
träge zu halten bzw. zu rezipieren. Im Gegensatz dazu steht die Variante, sowohl Vorträge zu 
halten als auch tatsächliche Kämpfe untereinander durchzuführen, diese zu beobachten und zu 
besprechen(zureflektieren).ImletzterenFallwäredieKomplexitätderDatenvermittlungwesent-
lich erhöht, da es einen Unterschied macht, lediglich über Bewegungsabläufe zu sprechen oder 
dieseauszuführen,zubetrachtenundzusätzlichzubesprechen(zureflektieren).

AusdemobenindergebotenenKürzeDargestelltenergibtsichinBezugaufdasPMSymposium
die Aufgabe für die begleitende Interventionsforschung, durch ein entsprechendes Design die 
Bedingungen für die Möglichkeit einergemeinsamenReflexionallerTeilnehmerInneninBezug
zu einem Leitthema zu schaffen. Dies schon deshalb, weil darin neben der Darlegung von expli-
zitemWissendasimpliziteÜbenvonReflexionundkollektiverBewusstmachungenthaltenist.
Diese Überlegungen und das daraus resultierende Design sind Thema dieser Arbeit. Die theore-
tische Grundlage für die Überlegungen bildet die Interventionswissenschaft. 

6EinetiefergreifendeAuseinandersetzungmitHierarchieundProjektmanagementfindetsichbeiHeinteletal.2000.
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1.2 Exkurs zu Hintergrundtheorien aus dem Bereich der Psychoanalyse

Zum leichteren Verständnis der in dieser Arbeit argumentierten Überlegungen wird hier kurz auf 
HintergrundtheorienausdemBereichderPsychoanalyseeingegangen.Alspsycho-bzw.sozio-
logischeGrundlagefürdiePlanungdesDesignsdesPMSymposiumswurdedervonBionde-
finierte psycho-soziologischeVerarbeitungsprozessContainer-Contained7 herangezogen (vgl. 
z.B.Bion2001oderLazar2008:118-122).GrundsätzlichbetrachtetkanninjedemsozialenSys-
tem ein Container-Contained Prozess ablaufen, die Voraussetzung dafür ist eine entsprechen-
de emotionale Reife der Beteiligten. Die Sichtweise für diese Arbeit ist, dass die Funktionalität 
des Container-Contained Prozesses dann gegeben ist, wenn der Container emotionale Aspekte 
einessozialenSystemsaufnimmtunddiesemdadurchbewussteVerarbeitungvonThemenstel-
lungen ermöglicht. 

Dieses theoretische Konstrukt ist zurückzuführen auf Erkenntnisse und darauf aufbauende 
 Arbeiten der Forschung von M. Klein (vgl. Halton 2009: 11-18). Verkürzt dargestellt werden da-
bei zwei grundlegende Positionen von Individuen bzw. Gruppen unterschieden, nämlich die 
 paranoid-schizoide und die depressive Position.

Die Wortkombination paranoid-schizoid weist auf verzerrte Wahrnehmung der Umgebung 
 (Paranoia)hin,aufGrundderereine(psycho-bzw.soziologische)Spaltung(daraufbeziehtsich
das Wort schizoid) vollzogen wird. Mit Spaltung ist hier gemeint, dass Anteile der eigenen bzw. 
der Gruppenrealität verleugnet und gleichzeitig meist anderen Personen(gruppen) zugesprochen 
werden.8

Die Schwierigkeit bei all dem ist, dass dies alles unbewusst passiert. Das bedeutet, dass von 
keinemderBeteiligten„gesehenwirdwasnichtgesehenwird“.InderLiteraturistdieserpsycho-

7 Lohmer et al. erklären die Begriffe wie folgt (Lohmer et al. 2004: 315): „Container – Contained (Containment, 
Containing, Containing-Funktion): Von Bion ursprünglich aus der frühen Mutter-Kind-Beziehung abgeleiteter Ver-
arbeitungsprozeß, in dem vom Sender nicht verarbeitbare Affekte und Erfahrungen (das „Contained“) auf nonver-
balem Wege in den Empfänger (den „Container“) projiziert (also verlagert) werden. Verfügt der Empfänger über die 
Kapazität, als Container, also Behältnis für solche Projektionen zu fungieren, d.h. die unverarbeitbaren Elemente an-
zunehmen,nachzuempfindenunddarübernachzudenken,sokannerdieseineinemstellvertretendenVerarbeitungs-
prozeß dem ursprünglichen Sender wieder zurückvermitteln als nun vielleicht in Worte faßbare Erfahrung. Außer auf 
der frühen Mutter-Kind-Ebene und in therapeutischen sowie Partnerbeziehungen spielt dieser Mechanismus auch 
in der Beziehung zwischen Führungskräften und Mitarbeitern eine zentrale Rolle. Er bezeichnet hier die Fähigkeit 
vonFührungskräften,Spannungen,KonflikteundKrisenzunächststellvertretend für die Mitarbeiter wahrzunehmen, 
aufzunehmen und zu verarbeiten. Damit entsteht für Mitarbeiter überhaupt erst ein Gefühl basaler Sicherheit in Un-
ternehmen. Die Führungskraft hat damit die Funktion einer semipermeablen Membran zwischen der Institution und 
der Außenwelt.“

8 Zum besseren Verständnis sei hier ein Erfahrungsbericht von Obholzer zitiert, wo eine Beraterin mit Abspaltung der 
Belegschaft konfrontiert ist (Obholzer 1997: 31): „Ein Beispiel wäre etwa jene Beraterin, die das erste Mal in eine für 
sieneueOrganisationhereinkommtundsichplötzlichalssehrdeprimiertempfindet.Dieskommtihräußerstmyste-
riös vor, denn jeder in der Organisation scheint sehr froh und heiter zu sein und auch in ihrem privaten Leben scheint 
es nichts zu geben, was sie deprimieren könnte. Dennoch kann sie dieses schwermütige Gefühl nicht abschütteln. 
DerpsychoanalytischeBeraterwürdedieMöglichkeitinsAugefassen,daßdieEmpfindungvonDeprimiertheitund
Schwermut ein abgespaltener und verleugneter Aspekt der Funktionsweise der Organisation sein könnte, und zwar 
so, daß die Belegschaft fröhlich und der Berater deprimiert bleiben müssen. Die Schlüsselfrage ist dann natürlich, ob 
die Depression ein Aspekt des institutionellen Funktionierens ist und was sie zum Ausdruck bringt.

 In diesem Fall stellte sich heraus, daß sie einer Verleugnung der Tatsache entsprach, daß die Umsätze dramatisch 
zurückgegangen waren. Die Verleugnung dieser Tatsache sollte bedeuten, daß das Ansprechen des Problems viele 
Belegschaftsmitglieder mit dem Umstand des Arbeitsplatzverlustes konfrontiert hätte. Als endlich die Tatsache von 
der Organisation angenommen wurde, war es dann auch möglich, Pläne zu machen und die Folgen zu verdeutlichen. 
Die Arbeit an der schmerzhaften Realität [dies entspricht der depressiven Position, R. J. S.] war dann selbst-
verständlich viel effektiver als sich so zu verhalten, als ob das Problem nicht existieren würde [dies entspricht der 
paranoid-schizoiden Position, R. J. S.].“
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bzw. soziologische Umstand oft mit dem Begriff blinder Fleck (engl. blind spot) umschrieben. 
Dies ist eine Analogie aus der Physiologie des menschlichen Körpers. Betrachtet man das
menschlicheAuge,sofindetsichdersogenannteblindeFleckdort,woderoptischeNervaufdie
Retina trifft. Dementsprechend gibt es auf dieser Fläche keine Sensoren und damit auch keine 
Wahrnehmung. Unser Organismus verarbeitet den blinden Fleck so, dass dieser im allgemeinen 
nicht von uns wahrgenommen wird. Es bedarf einer besonderen Fokussierung, um den blinden 
Fleck wahrzunehmen.

Dazu ein einfacher Versuch. Blicken Sie auf die Abbildung 1. Halten Sie diese auf Armlänge vor 
Ihre Augen. Schließen Sie Ihr linkes Auge, fokussieren Sie Ihr rechtes Auge auf das X und be-
wegen Sie die Seite langsam auf sich zu. Bei einem gewissen Abstand werden Sie merken, dass 
das Quadrat „verschwindet“, das ist jener Abstand bei dem die Position des Quadrats mit jener 
Ihres blinden Flecks übereinstimmt (vgl. Rookes et al. 2007: 4-11).

Abbildung 1: Versuchsanordnung zur Sichtbarmachung des blinden Flecks

Quelle: Rookes et al. 2007: 8

Hier isteswichtigzuverstehen,dassderphysiologischeebensowiederpsycho-bzw.sozio-
logische blinde Fleck ein Aspekt menschlicher Wahrnehmung ist, und auch bei noch so viel 
ErfahrungundÜbungnicht„gesehen“werdenkann.Wasdiepsycho-bzw.soziologischeSeite
betrifft, istes jedochmöglich,durchReflexionvon(gemeinsam)erlebtensozialenSituationen
im Hier und Jetzt zu erkennen, ob ein Individuum bzw. eine Gruppe noch genügend Kontakt mit 
der Realität hat oder bereits Phantasien aufsitzt, die die Wahrnehmung der Situation mehr oder 
weniger stark verzerren.

UmReflexionerfolgreicheinzusetzen, isteine tiefgreifendeAuseinandersetzungmitpsycho-
analytischenTheoriennichtnotwendig.EsistjedochfürInterventionswissenschaftlerInnensehr
hilfreich, auf solche Konzepte zurückgreifen zu können, um soziale Situationen entsprechend 
deuten und in sie moderierend eingreifen zu können. Außerdem ist es aus Sicht der Interven-
tionswissenschaft sinnvoll, auf solche Hintergrundtheorien zurückzugreifen, um ein passendes 
DesignfürVeranstaltungenwiez.B.dasPMSymposiumzuplanen.

Das Ermöglichen eines Container-Contained Prozesses ist noch keine Garantie dafür, dass so 
eineVerarbeitungtatsächlichstattfindet,dadafüraucheineentsprechendeVoraussetzungbei
den betroffenen Individuen gegeben sein muss. Es kann jedoch bereits durch das Bereitstellen 
der Bedingungen für die Möglichkeit eines Container-Contained Prozesses eine Lernerfahrung 
ausgelöst werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt für diese Arbeit ist, dass die Organisationsform Hierarchie zwar 
einen Container darstellt, jedoch meist noch nicht sehr ausgeprägt den Container-Contained 
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Prozess beinhaltet. Das ist so zu verstehen, dass diese Organisationsform deshalb funktioniert, 
weilsieKonfliktedurchUnterwerfunglöst,imweitestenSinneundsehrverkürztbetrachtetalso
ein statischer ContainerfürKonflikteist.BeruhtdieOrganisationsformHierarchieaufeinerstrik-
tenAutoritätshörigkeitdesjeweiligensozialenSystems,sosindbeiIndividuen,dieinsolchenOr-
ganisationsformen sozialisiert wurden, wenige Voraussetzungen für einen Container-Contained 
Prozess gegeben.SolchestriktautoritärenSystemebildenbeiKrisenanstattkreativerLösungen
meist kollektive paranoid-schizoide Abwehrmechanismen aus. Eine tiefgreifende theoretische 
Auseinandersetzung inBezug auf Kollektive, derenOrganisationsformen und psychodynami-
scheAbwehrmechanismenfindetsichz.B. indenArbeitenvonLloydDeMauseundSchwarz
(DeMause2005,DeMause1999undSchwarz2000).ImGegensatzzustriktautoritärenSys-
temen haben eher auf Gespräch und Verhandlung ausgerichtete hierarchische Organisations-
formen bereits einen Container-Contained Prozess etabliert, auch wenn dies nicht explizit und 
bewusst ausformuliert ist.

Eine Möglichkeit, den statischen Container der Organisationsform Hierarchie mit einem 
 Container-Contained Prozess zu erweitern, ist die Etablierung von Projektmanagement. Die 
Möglichkeit der Erweiterung der Organisationsform Hierarchie durch Projektmanagement wird 
von Heintel und Krainz (Heintel et al. 2000) detailliert ausgeführt und ist bei Schuster im Über-
blick formuliert (Schuster 2012). Prinzipiell wird eine Erweiterung der Organisationsform Hierar-
chiedurchdieInstallationreifer,selbstreflektierterGruppenermöglicht.Eine„reifeselbstreflek-
tierteGruppe“istwiederumgenaujene,diesichselbstdurchReflexionimmerwiederausder 
paranoid-schizoiden in die depressive Position bringen kann und damit auch den Realitätsbezug 
beibehält bzw. permanent wiederherstellt.

ImweitestenSinnewirddervonBiondefinierteVerarbeitungsprozessContainer-Contained hier 
als Theorierahmen für die Weiterentwicklung der Organisationsform Hierarchie mittels Projekt-
management gesetzt, wobei die Organisationsform Hierarchie als statischer Container angese-
hen wird, im Gegensatz zu „Hierarchie kombiniert mit Projektmanagement“9, das als Container-
Contained Prozess angesehen wird.

1.3 Das Design des PM Symposiums als Intervention

DieallgemeinenDarlegungenindenobigenExkursenwerdennunfürdasDesigndesPMSym-
posiums zu Zielen konkretisiert. Aus Sicht der Interventionswissenschaft bzw. -forschung ist das 
Design und dieDurchführung einer Veranstaltungwie jener desPMSymposiums 2012 eine
Intervention. Was das Design betrifft, so geht es zum einen um die Struktur in Bezug zu den 
 Dimensionen Raum und Zeit. Zum anderen stellt sich die Frage nach der Botschaft, die durch  
z.B.Frontalvorträge,PodiumsdiskussionenoderGruppenreflexionenansichvermitteltwird.

DieTeilnahmeamPMSymposiumsollaucheinewissensvermittelndebzw.-vermehrendeWirkung
haben. Teilnahmebestätigungen, die ausgegeben werden, ermöglichen den  TeilnehmerInnen 

9  Diese Kombination soll z. B. in projektorientierten Organisationen umgesetzt werden.
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ausderPM-CommunityeineVerlängerungderGültigkeitexistierenderZertifikatebzw.eineRe-
Zertifizierung(sieheIPMA10 und PMI11).

DashierdargelegteDesigndesPMSymposiums2012hatfolgendeZiele:

– Ein Nebeneinander von hierarchischer und demokratischer Wahrheit. Dies soll 
 einerseits durch Frontalvorträge und Podiumsdiskussionen ausgewiesener fachlicher 
Autoritäten verwirklicht werden. Andererseits sollen (Zeit-)Räume für Dialoge, Diskussi-
onenundReflexionenfürdieVerwirklichungeinessozialenProzesseszumErfahrungs-
und Wissensaustausch bzw. zur Generierung von neuem Wissen beitragen.

– Das Ermöglichen von freien Entscheidungen der TeilnehmerInnen bei gleich zei-
tiger Sicherheit durch einen ausreichend vorgegebenen  Veranstaltungsrahmen. 
Dies beinhaltet vor allem das Zur-Verfügungstellen von (Zeit-)Räumen und das Organi-
sieren bzw. Moderieren von Entscheidungsprozessen der TeilnehmerInnen.

2. Zur Planung und Vorbereitung des PM Symposiums

In dieser Arbeit wird lediglich auf wesentliche Eckpunkte des Ablaufs der Planung für das PM 
Symposiumeingegangen.

DieOrganisationdesPMSymposiumswurdeinFormeinesProjektsdurchgeführt.Insgesamt
bestand das Projekt-Team aus fünf Personen mit jeweils unterschiedlichem (Plan-)Stundenvolu-
men. Die Persönlichkeiten stammen aus unterschiedlichen Studiengängen bzw. aus dem Bereich 
Corporate Networking und stellen durch ihre jeweilige Spezialisierung eine optimale Zusammen-
setzung für das Team dar, das in dieser Form aus einer Linie alleine nicht besetzt werden könnte. 
HierzeigtsichauchderNutzender„Projektorientierung“fürdieFHdesbfiWien,nämlich,dass
unabhängig von den jeweiligen Linien, Teams zusammengestellt werden können, die exakt auf 
eine Situation angepasst sind. Damit wird Expertise so fokussiert, dass diese optimal wirken 
kann.Außerdempassiertdassoflexibel,nämlichin„Projektform“,dassfürjedeneueSituation
auch entsprechende neue Konstellationen verwirklicht werden können (vgl. Schuster 2012).

Bei den Teamsitzungen wurden die Aufgaben untereinander verteilt und Brainstorming über die 
AspektedesPMSymposiumsbetrieben.AufAnfragewurdemir[R.J.S.]diegrundlegendeGe-
staltungdesDesignsdesPMSymposiumsübertragenundauchentschieden,dassdieseArbeit
dazu verfasst wird. Die Planung und Vorbereitung startete im Dez. 2011, beinhaltete insgesamt 
sechs Team-Treffen im Umfang von jeweils 1 bis 1,5 Stunden und endete für das Team mit dem 
letztenTreffenam01.Juni2012(ca.zweiWochenvordemPMSymposiumam14.Juni2012).
AlsLeitthemafürdasPMSymposiumwurde,aufGrundeinerRechercheinBezugaufAktualität
und bekannter Themenpools anderer, zeitnaher PM-Veranstaltungen, „Wandel im Projektma-
nagement – agil, virtuell, organisatorisch“ festgelegt. Die Herausforderung war dabei, einerseits 

10 International Project Management Association. Siehe auch http://www.p-m-a.at. 
11 Project Management Institute. Siehe auch http://www.pmi-austria.org. 
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einen möglichst klaren Themenrahmen zu setzen und andererseits genügend Freiraum für die 
Entwicklung der Phantasie der TeilnehmerInnen zu lassen (vgl. Owen 2008: 51).

Was das Design betrifft, so wurden in den vorbereitenden Sitzungen Ideen dazu von allen Team-
mitgliederneingebracht,besprochenundreflektiert,undeswurdeschlussendlichimTeament-
schieden, was konkret umgesetzt wird. Dieser Prozess war wesentlich, insbesondere auch des-
halb,weildasVorbereitungs-TeamauchgleichzeitigmitderDurchführungdesPMSymposiums
betraut war. Auch hier spiegelt sich die unten eingehender beschriebene Idee wider, Betroffene 
weitestgehend an der Entwicklung von Vorhaben zu beteiligen, um die „Tragfähigkeit des Teams“ 
bei deren Umsetzung zu gewährleisten.

Das oben erwähnte Bestreben der Beteiligung von Betroffenen entspricht dem Bestreben nach 
der Verwirklichung eines demokratischen Teams. Bereits Lewin argumentiert die Wichtigkeit der 
Zeitperspektive in Bezug auf den Unterschied zwischen „autokratischen“ und „demokratischen“ 
Gruppen (Lewin 2008: 88-89)12. Insofern ist es hier wesentlich zu bemerken, dass schon auf 
Grund zeitlicher Restriktionen nicht von einem „rein demokratischen Team“ gesprochen werden 
kann, da hierarchische bzw. autoritäre Entscheidungen einen nicht zu vernachlässigenden Ge-
schwindigkeitsvorteil bergen. Hier ist die Sichtweise, dass eine Mischung aus demokratischem 
bzw. hierarchisch geführtem Team zu einem optimalen Ergebnis führt.

Soviel zur Planung und Vorbereitung, im Folgenden werden Überlegungen zum Container- 
ContainedProzessdesPMSymposiumsdargelegt.

3.  Das Design des PM Symposiums und Überlegungen zum Container-Contained 
 Prozess

Es folgen einige rahmengebende Gedanken, das daraus abgeleitete Design und die entspre-
chenden Überlegungen zu dem Container-Contained ProzessfürdashierbehandeltePMSym-
posium.

AnalogzudemobenDargelegtenwirddasDesigndesPMSymposiumsalsContainer-Contai-
ned Prozess ausgelegt. Das Wesentliche dabei ist nun die Frage: Was soll der Container „PM 
Symposium“containen?FürdieAntwortwirdabermalszurückgegriffenaufdieOrganisations-
form Hierarchie und deren permanentes Festigen bzw. Wiederaufführen. Die Organisationsform 
Hierarchie funktioniert auf Grund von Unterwerfung, Anerkennung der jeweiligen Autoritätsper-
son als WissensträgerIn – sowie als VertreterIn des Rechts – und Delegation von Entschei-
dungskompetenz an die jeweilige Autoritätsperson (vgl. Schwarz 2000: 179-208). All dies sind 

12 Lewin argumentiert die manipulative Seite einer von Führungspersönlichkeiten gehorteten Langzeitperspektive im 
Gegensatz zu einer den geführten Personen zur Verfügung gestellten Kurzzeitperspektive. Dies ist ein Pol auto-
ritärer Führung, diesem steht jener der schnellen Entscheidung gegenüber. Mit anderen Worten, es entscheidet 
ausschließlich eine Person und alle anderen haben zu folgen, dafür passiert die Entscheidung sehr schnell.
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kollektiv (un)bewusst13 geprägte und agierte Phänomene. Hier ist vor allem wichtig zu verstehen, 
dass die Organisationsform Hierarchie weder grundsätzlich als schlecht noch als gut angesehen 
wird, sondern gewisse Eigenheiten beschrieben werden, deren Betrachtung für eine Weiterent-
wicklung von Interesse ist. Wie passiert eine Verankerung der Organisationsform Hierarchie im 
kollektiv(Un)Bewussten?WiekanndieOrganisationsformHierarchieflexiblergestaltetundda-
durch erweitert werden? Diese Fragen werden hier anhand des konkreten Beispiels Design des 
PM Symposiums beantwortet.

Es beginnt bereits mit der Einladung für die Veranstaltung. Das Organisationsteam beansprucht 
fürsichdieAutoritätzuentscheiden,welcheExpertInnenoffizielleingeladenunddamitaufder
Programmübersicht vermerkt werden. Allen Personen, die als Vortragende auf der Einladung 
aufscheinen, ist durch diese Tatsache bereits Autorität zugesprochen. 

Umgekehrt ist diese Auswahl insofern ein sich selbst erfüllender Kreislauf, als das Organisa-
tionsteam ausschließlich nach Personen gesucht hat, die bereits in einem gewissen Ruf von 
(fachlicher) Autorität stehen. 

Bei dieser Betrachtung wird ersichtlich, dass es sinnvoll ist, zwischen Fachautorität und orga-
nisatorischer Autorität14 zu unterscheiden. Dies deshalb, weil die organisatorische Autorität 
 unweigerlich die Wahl der ExpertInnen bedingt. Diese organisatorische Autorität hat jedoch 
überhaupt keine Aussagekraft, ob jene Personen, die mit der Organisation betraut sind, auch 
über ausreichend Fachwissen verfügen, um zu beurteilen, welche Personen in der Projektma-
nagement-CommunitytatsächlichFachautoritätensind.Dieszeigtgleichzeitigwieder,dassdie
Unterscheidung Fach- bzw. organisatorische Autorität niemals ausschließlich sein kann, denn es 
wirkt immer ein Anteil organisatorischer Autorität an Fachautorität mit und umgekehrt. Dies ist 
schondurchdieuntenbehandelteMöglichkeitdesErhaltsfürAnrechnungenzurRe-Zertifizie-
runggegeben,dennesbrauchteineAnerkennungvonZertifizierungunddamiteinegemeinsam
anerkannteorganisatorischeAutoritätinBezugaufZertifizierung.

DernächstehierabgehandelteAspektistdieZertifizierung.DurchdenBesuchdesPMSympo-
siumshabenInteressentInnendieMöglichkeit,eineAnrechnungalsQualifikationsnachweisfür
dieRe-Zertifizierungnach IPMA15 und PMI16 zu erhalten. Je nach Persönlichkeit, kann dieser 
Umstand einerseits als willkommene Möglichkeit gesehen werden, sich fortzubilden und gleich-
zeitig für eineRe-Zertifizierung vorzusorgen. Andererseits kann er als Instrument der Unter-
werfung gesehen werden, denn ein Fernbleiben bedeutet keine Anrechnung. Eine so extreme 
Sichtweise kann zu Widerständen führen, die eine Aufnahme der expliziten Inhalte der Veran-
staltungpsychologischerschwerenbzw.unmöglichmachen.Außerdemkanndiesezupassivem

13 Das „un“ ist deshalb in Klammer gesetzt, weil es sich bei menschlicher Wahrnehmung grundsätzlich um eine Kom-
bination aus bewussten und unbewussten Inhalten handelt und deshalb keine klare Grenze gezogen werden kann.

14 Mit organisatorischer Autorität ist hier jene Autorität gemeint, die darin liegt, in Bezug auf ein Ziel organisatorisch 
tätig zu sein.

15 International Project Management Association. Siehe auch http://www.p-m-a.at. 
16 Project Management Institute. Siehe auch http://www.pmi-austria.org. 
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aggressivem Widerstand führen, der sich in weiterer Folge im Verhalten der Person während der 
Veranstaltung äußert.

ImOrganisationsteamdesPMSymposiumswurdeinBezugaufdieAnrechnungenfüreineRe-
ZertifizierungmitMisstrauenagiert.Diespassiertedadurch,dassbeschlossenwurde,dieAn-
rechnungenerstamSchlussdesSymposiumszuvergeben.DieBefürchtungwar,dass viele
TeilnehmerInnen sofort nach Erhalt der Anrechnungen die Veranstaltung wieder verlassen wür-
den. Daraus ergibt sich die Frage, wie viele der AnrechnungsempfängerInnen deshalb bis zum 
Schluss geblieben sind, weil die Veranstaltung so interessant war, und wie viele lediglich auf 
Grund der Anrechnung selbst. Noch rigoroser könnte man auch hinterfragen, wie viele Per-
sonen ausschließlich wegen der Möglichkeit der Anrechnung gekommen sind, ohne auch nur 
dasgeringsteInteresseamThemazuhaben.AuchstelltsichhierdieFrage,wiedieZertifizie-
runggrundsätzlichinderPM-Communityaufgefasstwird,wovonderIPMAexplizitbetontwird,
dass die unterschiedlichen Levels „keinem hierarchischen Denken“ unterliegen (vgl. Schuster 
2010: 11).

Ein weiteres Instrument zur impliziten Vermittlung von Hierarchie ist jenes Vortragssetting, wo 
eine Person am Podium stehend einer sitzenden Menge von Menschen etwas kundtut. Dieses 
Setting ist speziell in jenenGenerationen,dienochmitdem typischenKlassenzimmerdesign
und dem dazugehörigen LehrerInnenauftreten im Schulsystem konfrontiert waren, psycholo-
gischsehrtiefverankert.MittypischemKlassenzimmerdesignistgemeint,dassKinderbzw.in
weiterer Folge Jugendliche auf Sesseln, die hinter Tischen angeordnet sind, still sitzen und mit 
einer meist stehenden Lehrperson konfrontiert sind, die den Stoff meist frontal vorträgt. Auch 
wenn Fragen erlaubt sind und gestellt werden, so verbringen SchülerInnen den größten Teil der 
Zeit mit passivem Rezipieren von Gesprochenem. Dies führt bei Menschen zu Zuständen, wo die 
Zustandswahrnehmungen abgespalten sind von der eigenen Körperwahrnehmung. Prinzipiell 
istdieserZustandaustiefenpsychologischerSichtverwandtmitdemPhänomenjenerAbspal-
tung, die oben unter dem Begriff schizoid kurz abgehandelt wurde. In der Argumentationslinie 
für diese Arbeit wird nicht auf die Inhalte abgezielt, die bei solchen Vortragsformaten vermittelt 
oder nicht vermittelt werden. Vielmehr soll auf das tief geprägte Muster des passiven Rezipie-
rens von „Wahrheiten“, verkündet durch eine Autoritätsperson, hingewiesen werden. Ohne in 
tiefenpsychologischeDetails zu gehen,wird hier dieMeinung vertreten, dass diesePrägung
das fundamentalste Lernen ist, das bei Generationen von Kindern und Jugendlichen gewirkt hat 
und auch noch immer wirkt. Das erklärte Ziel, die Organisationsform Hierarchie zu verändern, 
kann deshalb lediglich dann erreicht werden, wenn jene prägenden Situationen und dadurch, 
auf lange Sicht, auch die damit verbundenen Prägungen verändert werden. Das Problem dabei 
ist, dass das Verändern von Prägungen solcher Tiefe unweigerlich Angst freisetzt und dadurch 
Widerstand hervorruft.

Soweit zu unterschiedlichen Aspekten der Organisationsform Hierarchie in Bezug auf das PM 
Symposium.ImnächstenSchrittwirddargelegt,wiedieseAspektedurchdasDesigndesPM
Symposiumscontained werden sollen. 
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3.1. Containment organisatorische Autorität

Die organisatorische AutoritätstellteinetypischeAutoritätderOrganisationsformHierarchiedar.
Alle TeilnehmerInnen unterwerfen sich dieser Autorität durch den Akt der Anmeldung beim PM 
Symposium.Damitbildetdieorganisatorische Autorität den starren äußeren Rahmen für das PM 
Symposium.HierwirdauchderVorteilderOrganisationsformHierarchiedeutlich,nämlichdie
Möglichkeit,solcheEreignissezuplanenundraschumzusetzen.Eswerdenhierhypothetisch
zwei,mehroderwenigervoneinanderabhängigeMotivatorenfürdieTeilnahmeandemPMSym-
posium angenommen. Da wäre einerseits die Motivation durch das fachliche Interesse an den 
angebotenen Inhalten und an den diese vortragenden ExpertInnen. Andererseits die Motivation 
aufGrundderMöglichkeitderRe-ZertifizierungnachIPMA17 und PMI18.

WasdieRe-Zertifizierungenbetrifft,sowurdevomOrganisationsteambeschlossen,diezuderen
Erhalt nötige Bestätigung erst am Schluss der Veranstaltung auszugeben, um dadurch zu ge-
währleisten, dass die Betroffenen auch tatsächlich das gesamte Programm absolvieren. Durch 
diesenFormalaktwirdeinZwangausgeübt.HieristderWiderspruchvonZertifizierunginsofern
sichtbar, als dass die 4 unterschiedlichen Levels laut IPMA Kompetenzrichtlinie (vgl. ICB 2006: 
5-6) „keinem hierarchischen Denken unterliegen“. Dies mag auf die Levels selbst zutreffen, es 
istjedochgrundsätzlichfürdieVerwendungvonZertifizierungdieUnterwerfungalljenerMen-
schen bzw.Organisationen erforderlich, die auf Basis der Zertifizierung Projektpersonal ein-
setzen.Damitergibtsich,dassdurchZertifizierungeinerseitsein„RahmenfürdieEntwicklung
von Karriere wegen“ (vgl. ICB 2006: 6) da ist, der, in sich hierarchiefrei, möglichst ausschließlich 
fachliches Wissen unterscheidet. Andererseits kommt gleichzeitig mit der Etablierung des Rah-
mens selbst die Organisationsform Hierarchie wieder ins Spiel. Vor allem dieser Widerspruch, 
nämlich einerseits die Notwendigkeit von und andererseits das weitgehende Ausschließen der 
Hierarchie, ist essenziell für das Projektmanagement (vgl. Heintel et al. 2000: 23).

DasPMSymposiumbeinhaltetdiesenWiderspruchebenso.DaistdasProblemderorganisa-
torischen Autorität, die auf der Organisationsform Hierarchie aufbaut und äquivalent zu dem 
ProblemderZertifizierungansichist.AusinterventionswissenschaftlicherSichtwardieAufgabe
desDesignsdesPMSymposiums,nuninnerhalbdesdurchdieorganisatorische Autorität gege-
benen Rahmens einen möglichst sichtbaren Spannungsraum zwischen Hierarchie und partieller 
Selbstorganisation zu schaffen. In dem Rahmen sollte auf inhaltlicher Ebene hauptsächlich der 
AustauschvonExpertisebzw.Erfahrungstattfinden.MitanderenWorten:derAustauschvon
Fachwissen. Gleichzeitig sollte die formale Ebene einerseits freie Entscheidungen der Teilneh-
merInnen ermöglichen und andererseits durch die vom Organisationsteam geladenen fachlichen 
Autoritäten einen gewissen thematischen Rahmen vorgeben.

Durch diese Aufgabe ist das Containment organisatorische Autorität bestimmt. In Abbildung 
2 ist dasPMSymposiumalsContainment skizziert, innerhalb dessen sich dasContainment 

17 International Project Management Association. Siehe auch http://www.p-m-a.at. 
18 Project Management Institute. Siehe auch http://www.pmi-austria.org. 
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 organisatorische Autorität befindet.ImFolgendenwird,anhandderSkizze,dasgesamteDesign
in Bezug auf den Container-Contained Prozess im Detail erklärt.

Abbildung 2:DasPMSymposiumalsContainment

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

3.2. Containment fachliche Autorität

Das Containment fachliche Autorität ist Teil des Containments organisatorische Autorität und 
diesem hierarchisch untergeordnet. Formal gesehen bilden die Vorträge der ExpertInnen und die 
Podiumsdiskussion,wieobenbereitsargumentiert,eintypischesSettingderOrganisationsform
Hierarchie.DurchdieimProgrammdesPMSymposiumsangekündigtenFachvorträgevonaus-
gewählten ExpertInnen in Bezug auf ein aktuelles Leitthema19 wurde im Vorfeld für  potenzielle 
TeilnehmerInneneinAnreizgeschaffen,sichfürdasPMSymposiumanzumelden.Währenddes
PMSymposiumssolltendieVorträgeunddiePodiumsdiskussionalsinhaltlicherLeitfadender
Veranstaltungdienen.Psychodynamischgesehen,sodieÜberlegung,bietetdieserTeildesDe-
signs, auf Grund der tief geprägten Ausrichtung auf Autorität allgemein, den TeilnehmerInnen 
Sicherheit. Damit hat das Containment fachliche Autorität auf formaler Ebene eine Angst min-
dernde und Sicherheit schaffende Funktion.

3.3. Containment Paar bzw. Gruppe

Das Containment Paar bzw. Gruppe ist ebenso Teil des Containments organisatorische Autori-
tät und diesem ebenso hierarchisch untergeordnet. Es bildet den Gegenpol zum Containment 
fachliche Autorität20. Dies ist so zu verstehen, dass es durchaus möglich ist, dass sich unter den 

19 Wandel im Projektmanagement – agil, virtuell, organisatorisch
20 Die beiden Containments fachliche Autorität und Paar bzw. Gruppe sind hierarchisch auf gleicher Ebene und damit 

einer freien Entscheidung der TeilnehmerInnen zugänglich.
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TeilnehmerInnenFachexpertInneninBezugzudeneinzelnenVortragsthemenbefinden,dieden
vortragenden ExpertInnen ebenbürtig oder sogar überlegen sind. Außerdem zeigt Forschung 
auf, dass Wissen grundsätzlich im „kollektiven Gedächtnis“ verteilt ist und es eine Person mit um-
fassendem Gesamtwissen nicht geben kann (vgl. Probst et al. 2006: 201-203). Das Containment 
Paar bzw. Gruppe sollte dazu dienen, auch das Wissen der TeilnehmerInnen in den Prozess des 
PMSymposiumseinfließenzulassen.EineüblicheVariantedieszutunsindFragenrundennach
Vorträgen.SolcheFragenrundenbeinhaltenjedochwenigRaumfürReflexionunderfordernvon
Individuen, isoliert vor dem Kollektiv der anderen TeilnehmerInnen aufzutreten. Das ist für Indivi-
duen eine bedrohliche Situation. Daraus ergibt sich die Überlegung, dass das Containment Paar 
bzw. Gruppe währenddesPMSymposiumsvorallemdazudienensollte,fürIndividuendieAngst
vorReflexionundvordemHinterfragenvonfachlichen Autoritäten zu containen.

3.4. Überlegungen zum Prozess Container-Contained

Die erste Kommunikationsstufe ist jene, wo auf Grund von Einladungen und der Veröffentlichung 
desProgrammsfürdasPMSymposiumdieAnmeldungenvoninteressiertenTeilnehmerInnen
einlangen. Dies wurde durch das Containment organisatorische Autorität ermöglicht. In die-
sem Container-Contained Prozessschritt wird die Angst vor einer „schlechten Veranstaltung“ im 
 Containment organisatorische Autorität aufbewahrt. Das gibt allen TeilnehmerInnen die Möglich-
keit, bei einer als „schlecht“ empfundenen Veranstaltung das Organisationsteam für die „misslun-
geneVeranstaltung“verantwortlichzumachen.DieseMöglichkeitwirktpsychologischentlastend
fürdieTeilnehmerInnenundpsychologischbelastendfürdieMitgliederdesOrganisationsteams.
Daraus resultieren auch entsprechende Ängste im Organisationsteam. Der Optimalfall dabei ist, 
dass das Organisationsteam es schafft, diese Ängste anzuerkennen und damit in die depressive 
Position der Verarbeitung zu gelangen. Diese Kommunikationsstufe basiert vollkommen auf der 
Organisationsform Hierarchie. Aus Sicht des Interventionsforschers war es hier einerseits wich-
tig, die Mitglieder des Organisationsteams für das Design an sich zu gewinnen, und andererseits 
ebenso wichtig, ein potenzielles Misslingen zu thematisieren und die Ängste besprech- und da-
mit auch bearbeitbar zu machen.

DiezweiteKommunikationsstufeistjene,woamTagdesPMSymposiumsallenTeilnehmerInnen
innerhalbeinesdefiniertenRahmensfreieWahlmöglichkeitenzurVerfügunggestelltwerden.Da-
durch wird formal die Organisationsform Hierarchie erweitert durch individuelle Entscheidungs-
möglichkeiten. Um dies sinnvoll umzusetzen, wurden die Containments fachliche Autorität und 
Paar bzw. Gruppen eingesetzt. Durch die erste freie Wahl, nämlich entweder (Frontal-)Vorträge 
(1bis4)zurezipierenoderaneinerGruppenreflexionteilzunehmen(Abbildung3),wurdezum
ersten Mal aus Betroffenen Beteiligte gemacht. Das hatte den Sinn, den TeilnehmerInnen Eigen-
verantwortung zu ermöglichen und z.B. jenen eine Alternative zu bieten, die überzeugt davon 
waren,imAustauschmitanderenmehrzuprofitierenalsbeiderRezeptionderVorträge.Damit
war der Container – Contained Prozess dieser Kommunikationsstufe vor allem in dem Treffen 
der Entscheidung gelegen, wobei die (Frontal-)Vorträge (Containment fachliche Autorität) aus 
psychodynamischerSichtformaleinerseitsdieAngst,durcheinoffenesGruppensettingüberfor-
dert zu sein, andererseits auch die Angst, nicht über genug Expertise zu verfügen, um innerhalb 
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einer Gruppe frei zu diskutieren, zu containen hatten. Das Containment Gruppe (in diesem Fall 
gegebendurchdiemoderierteGruppenreflexion)dientedazu, IndividuendieSicherheit einer
Gruppe zu bieten und dadurch Angst gegenüber der organisatorischen Autorität zu containen. 
Die zweite freie Wahl, nämlich entweder weiterhin (Frontal-)Vorträge (5 und 6) zu rezipieren oder 
Gruppen zu bilden und die im Vorfeld rezipierten (Frontal-)Vorträge (1 bis 4) zu verarbeiten, war 
das konsequente Weiterführen der Idee, aus Betroffenen Beteiligte zu machen (Abbildung 3). 
Auch hier standen sich die oben bereits dargelegten Containments fachliche Autorität und Paar 
bzw. Gruppe gegenüber. 

Insgesamt sollte durch das Initiieren der beschriebenen Container-Contained Prozesse die be-
reitseingangsdieserArbeiterwähnteaktiveBeteiligungfüralleTeilnehmerInnenamPMSym-
posium ermöglicht werden. Vor allem sollte dies tief im Design der Veranstaltung selbst veran-
kert sein, um damit auch implizit als Lernerfahrung zu wirken. Dies beinhaltet in erster Linie die 
 Aspekte:

– Echte Möglichkeit von Partizipation für das Kollektiv der TeilnehmerInnen.

– Echte Wahlmöglichkeit in Bezug auf den Grad der Partizipation.

Das hier dargelegte Design baut auf den Ideen von Heintel und Krainz (Heintel et al. 2000) 
auf, nämlich der Möglichkeit der Erweiterung der Organisationsform Hierarchie durch Projektma-
nagement.ZieldesDesignsdesPMSymposiumswar,nebenderPräsentationexpliziterInhalte,
den TeilnehmerInnen implizit ein Übungsfeld für das Agieren im Spannungsfeld von Hierarchie 
und Selbstorganisation zu bieten.

4. Überlegungen zur Struktur des PM Symposiums (Raum- und Zeitdimension)

InBezugzurForschunganderFHdesbfiWienistdasnunmehrdrittePMSymposiumeinwei-
terer Teil im großen Ganzen der Interventionsforschungsbestrebungen. Im Zuge des ersten PM 
SymposiumsimJuni2010wurdeeineGruppenreflexiondurchgeführt.DiesewaralsKommuni-
kationsinstrument gestaltet. Interessierte TeilnehmerInnen reflektierten innerhalb einermode-
riertenGruppeüberWidersprüchebeiZertifizierungimRahmenvonProjektmanagement(vgl.
Schuster2010).EineGruppenreflexionistnunzumdrittenMalTeildesPMSymposiumsander
FHdesbfiWien21. Das Erfreuliche aus Sicht der Interventionsforschung ist die Möglichkeit der 
MitgestaltungamgesamtenDesigndesPMSymposiums,unddamitdieErweiterungderRefle-
xionstätigkeitvoneinerGruppeaufdasgesamtePMSymposium.

Die gegebenenRahmenbedingungen für dasPMSymposium2012waren, dieGesamtdauer
(von08:45bis16:00Uhr)undderVeranstaltungsort,nämlichdasHauptgebäudederFHdesbfi

21EinedetailliertewissenschaftlicheAufarbeitungderGruppenreflexionimZugedeszweitenPMSymposiumsfindet
sich in Kreindl et al. 2011.
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Wien (1020 Wien, Wohlmutstraße 22). Auf Grund der Erfahrungen aus den vorangegangenen 
SymposienwurdevoneinerBesucherInnenzahlvonca.100Personenausgegangen.

Die BesucherInnen der PM Symposien setzen sich zusammen aus interessierten Laien, im
Fachgebiet tätigen ExpertInnen, diversen VertreterInnen von Institutionen oder Organisationen 
(Unternehmen), die am dargelegten Wissen Interesse haben oder grundsätzlich daran interes-
siert sind, Kontakte zu knüpfen. Ein weiterer Beweggrund für die Teilnahme kann, wie bereits 
erwähnt,auchdieAnrechnungalsQualifikationsnachweisfürdieRe-ZertifizierungnachIPMA22 
und PMI23sein.DasinhaltlicheZieldesPMSymposiumsistderAustauschzwischenLaienund
FachexpertInnen, zwischen FachexpertInnen untereinander bzw. der Vortrag von Spezialwissen 
durch eigens dafür eingeladene Kapazitäten. 

Im Folgenden wird, ausgehend von dem Gesamtdesign, schrittweise auf die einzelnen Design-
komponenteneingegangen.InAbbildung3istdasGesamtdesigndesPMSymposiumsersicht-
lich.

Abbildung 3: Raum-undZeitdimensiondesPMSymposiums2012anderFHdesbfiWien

Raum A, (Frontal-)Vortrag 1
maximal 100 Personen

Raum A, (Frontal-)Vortrag 2
maximal 100 Personen

Raum B, (Frontal-)Vortrag 3
maximal 60 Personen30 Minuten

Raum B, (Frontal-)Vortrag 4
maximal 60 Personen

Raum C (max. 30 Personen)
moderierte Gruppenreflexion

mit maximal 16 Personen

30 Minuten Kaffeepause

Raum A (max. 100 Personen), freie Auswahl (moderiert): Gruppenarbeit oder Besuch der Vorträge 5 und 6.
Gruppenzuordnung, Erklärungen, Beantwortung offener Fragen

Raum C (max. 30 Personen), D (max. 20 Personen) und E (max. 60 Personen) 
Willkürlich zusammengestellte Gruppen zu je maximal 5 Personen erarbeiten ein 
selbstgewähltes Thema aus dem Themenpool (Der Themenpool ergibt sich aus 

den Themen der Vorträge 1-4 und Thema der Gruppenreflexion).

Raum B, (Frontal-)Vortrag 5
maximal 60 Personen

Raum B, (Frontal-)Vortrag 6
maximal 60 Personen

30 Minuten

30 Minuten

30 Minuten

30 Minuten

60 Minuten Mittagspause

Raum A (max. 100 Personen), Poster Session (offener Marktplatz)

Raum A (max. 100 Personen), Podiumsdiskussion (mit Bezugnahme auf die Poster Session)

45 Minuten

45 Minuten

Raum A (max. 100 Personen), offene Feedbackrunde (moderiert)
Verabschiedung30 Minuten

Raum A (max. 100 Personen), Ankommen und offizielle Begrüßung45 Minuten

08:45

13:00

14:00

16:00

09:30
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14:45

15:30

Keynote Speech30 Minuten
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Quelle: Eigenerstellung, Schuster

22 International Project Management Association. Siehe auch http://www.p-m-a.at. 
23 Project Management Institute. Siehe auch http://www.pmi-austria.org. 
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Die grundlegende Idee war es, abzugehen von einer ausschließlich auf (Frontal)Vorträgen be-
ruhenden hin zu einer interaktiven Veranstaltung. Insbesondere waren dabei folgende Wider-
sprüche zu integrieren. Themenbezogener Input von einzelnen ExpertInnen bei gleichzeitigem 
möglichst ebenso themenbezogenem Input von allen TeilnehmerInnen. Und die Wahlmöglichkeit 
der TeilnehmerInnen in Bezug auf Partizipation in Form von Gruppenarbeiten oder das Kon-
sumieren von (Frontal)Vorträgen. In Bezug auf den Input von allen TeilnehmerInnen wurde auf 
 einen Leitsatz der Organisationsentwicklung zurückgegriffen, nämlich den der „Partizipation“ 
bzw. „aus Betroffenen Beteiligte machen“ (vgl. Doppler et al. 2008: 100).

DasPMSymposiumstartetemitderBegrüßungallerTeilnehmerInnen,einerkurzenTagesvor-
schauundeinemKey-Note-SpeecheinesExpertenausdemBereichProjektmanagement.Dafür
waren insgesamt 75 Minuten geplant. Danach war ein einstündiger Block mit insgesamt vier 
VorträgenundeinerGruppenreflexionvorgesehen.DasDesignwarsogestaltet,dassdieTeil-
nehmerInnen insgesamt fünf Wahlmöglichkeiten hatten.

ImerstenBlockstandenvierVorträge(1bis4)undeineGruppenreflexion(Abbildung3),jeweils
mit Bezug auf das Leitthema des Tages, zur Wahl. Die Überlegung war, dass Personen aus der 
ProjektmanagementCommunityprinzipielldazuneigen,aktivzuseinundsichselbsteinzubrin-
gen,deshalbdieGruppenreflexionalsMöglichkeitderaktivenTeilnahmeimUnterschiedzum
passiven Rezipieren von ExpertInnenvorträgen.

ImweiterenVerlaufdesPMSymposiumshattendieTeilnehmerInneneinerseitsdieMöglichkeit,
weitere Vorträge (Vorträge 5 und 6) zu konsumieren, andererseits konnten sich Kleingruppen 
von mind. 5 Personen zusammenschließen und zu den Vorträgen (1 bis 4) bzw. der Gruppenre-
flexionfreigewählteThemenerarbeiten.ProGruppesolltenzweiFlip-Chart-Blätterproduziert
werden, damit die Gruppenarbeit am nachfolgenden Marktplatz interessierten TeilnehmerInnen 
vorgestellt werden konnte. Die Einteilung dieses Blocks beruhte auf der Vorannahme, dass sich 
maximal ein Drittel der TeilnehmerInnen (ca. 33) für die Vorträge (5 bzw. 6) entscheidet und 
der Rest (ca. 67) sich in Kleingruppen formiert. Auch hier war die Überlegung, dass Personen 
ausderProjektmanagement-CommunityprinzipielleherAktivitätbevorzugenunddassmitden
Vorträgen (1 bis 4) bei ca. zwei Dritteln der TeilnehmerInnen der Bedarf an passiver Rezeption 
gedeckt war.

In Abbildung 4 ist der „offene Marktplatz“ schematisch dargestellt. Dieser Marktplatz sollte dem 
Austausch der TeilnehmerInnen untereinander dienen. Die produzierten Flip-Chart-Seiten soll-
ten auf Pinwänden platziert werden und jede Kleingruppe sollte ihre Ergebnisse dort präsentie-
ren. Der Begriff „offener Marktplatz“ ist so aufzufassen, dass es keine Vorträge im eigentlichen 
Sinn gab, sondern, die Pinnwände so wie Markstände bei Gemüsemärkten zu sehen sind. Die 
TeilnehmerInnen konnten sich innerhalb von 45 Minuten frei am Marktplatz bewegen und je nach 
Interesse mit den Kleingruppen in Kommunikation treten. Ebenso konnten auch die Mitglieder der 
Kleingruppen selbst andere Gruppenarbeitsergebnisse betrachten. Unter den BetrachterInnen 
des Markplatzes befanden sich auch die späteren PodiumsdiskutantInnen, die durch den Besuch 
des Marktplatzes den Themeninput für die Podiumsdiskussion erhalten sollten.
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Abbildung 4: Schematische Darstellung „offener Marktplatz“ (Poster Session)
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Quelle: Eigenerstellung, Schuster

In Abbildung 5 ist die moderierte Podiumsdiskussion schematisch dargestellt. Durch die vor-
hergehende Poster Session war im Optimalfall gewährleistet, dass die ExpertInnen am Podium 
mit der Diskussion direkt an jene Themenbereiche anschließen können, die für die meisten der 
TeilnehmerInnen interessant waren. Es sollte bei der Podiumsdiskussion auf die mittels der Pinn-
wände präsentierten Ergebnisse der Kleingruppenarbeiten Bezug genommen werden.

Abbildung 5: Schematische Darstellung Podiumsdiskussion
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Zum Schluss sollte eine offene Feedbackrunde die Kommunikation mit und unter den Teilneh-
merInnen abschließen. Die offene Feedbackrunde sollte den TeilnehmerInnen per Mikrofon die 
Möglichkeit für Feedback zum Design der Veranstaltung geben. Neben diesem offenen Feed-
backgabesauchnochFeedback-Bögen,dieschriftlichauszufüllenwarenundanonymineine
dafür vorgesehene Schachtel geworfen werden konnten.

In Abbildung 6 ist der durch das oben beschriebene Design erwünschte Wissenstransfer ideal-
typischdargestellt.

Abbildung 6:IdealtypischeDarstellungdesWissenstransferswährenddesPMSymposiums
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Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Beim ersten Schritt des Wissenstransfers werden den TeilnehmerInnen durch Vorträge ExpertIn-
nenmeinungen und ExpertInnenerfahrung vermittelt. Diese ExpertInnenvorträge bilden sozusa-
gen den Keim des Wissenstransfers. Die Themen der Vorträge basieren auf dem Leitthema für 
dasPMSymposium.BereitsindiesemerstenSchrittdesWissenstransfersgabesdurchdiemo-
derierte Gruppenreflexion für „Freigeister“ die Möglichkeit, sofort aktiv die eigene Expertise zum 
LeitthemadesgesamtenPMSymposiumsauszutauschenundvölligaufdieRollederRezipien-
tInnenzuverzichten.InsbesonderedieGruppenreflexionzieltedaraufab,dassmöglicherweise
ExpertInnen unter den TeilnehmerInnen sind, für die die angebotenen Vortragsthemen nicht von 
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besonderem Interessewaren. Die Ideewar, durch dieGruppenreflexion solchen Persönlich-
keiten eine Plattform zum Austausch zu bieten.

Im zweiten Schritt haben alle TeilnehmerInnen die Möglichkeit, sich in Kleingruppen zu ca. fünf 
Personen zu formieren und ein Thema aus dem im ersten Schritt präsentierten Vorträgen zu 
wählen und zu bearbeiten. Damit soll eine „Vergemeinschaftung“ des vorgetragenen Wissens 
erreicht werden und eine entsprechend tiefgreifende Auseinandersetzung aller TeilnehmerInnen 
erfolgen. Um auch hier Alternativen anzubieten, wurden parallel zu den Kleingruppenarbeiten 
noch zwei Vorträge zum Leitthema des Tages angeboten. Dies ist für jene Personen gedacht, 
die wenig Interesse an aktiven Kleingruppenarbeiten haben und stattdessen mehr an fachlichem 
Input in Vortragsform interessiert sind. Die Überlegung dazu war, wie oben bereits erwähnt, dass 
aufGrundderCharaktertypenderProjektmanagementCommunitydieZahljenerPersonen,die
sich für die Vorträge entscheiden, eher gering ausfallen wird. Die fertigen Ausarbeitungen der 
Kleingruppen, in Form von maximal 2 Flip-Chart Seiten, dienen als Poster für die Poster Session 
am offenen Marktplatz. Dieser offene Marktplatz soll dazu dienen, die Ergebnisse der Kleingrup-
penarbeiten im Kollektiv zu verbreiten. Gleichzeitig sind die am offenen Marktplatz dargelegten 
ErgebnissederStofffürdiespäterstattfindendePodiumsdiskussion.AusdiesemGrundistes
auch wichtig für alle PodiumsdiskutantInnen, am offenen Marktplatz teilzunehmen. Mit dieser 
Anordnung soll eine entsprechend tiefgreifende Auseinandersetzung aller TeilnehmerInnen mit 
den zuvor rezipierten Inhalten aus den Vorträgen gegeben sein. Außerdem soll wiederum die 
Podiumsdiskussion durch die Behandlung der Ergebnisse der vorherigen Kleingruppenarbeiten 
von besonderer Aktualität für das Kollektiv der TeilnehmerInnen sein.

Im dritten und letzten Schritt des Wissenstransfers wird durch das Abfragen von Feedback bei 
den TeilnehmerInnen diesen noch einmal die Möglichkeit gegeben, sich zum Geschehen des 
Tages zu äußern. Es sei hier betont, dass die schriftliche Möglichkeit für Feedback hier nicht 
 dazugehört, weil diese Form der unmittelbaren Beteiligung entbehrt. Vor allem soll durch das 
offene Einholen von Feedback den TeilnehmerInnen signalisiert werden, dass die OrganisatorIn-
nen desPMSymposiums sich demDialog stellen. Trotzdemwird zusätzlich ein schriftliches
Feedback eingeholt, schon um möglichst auch die Meinungen jener Personen zu erfassen, die 
aus welchen Gründen auch immer, nicht in Anwesenheit des Publikums sprechen wollen und 
doch bereit sind, Feedback zu geben.

5. Resümee zum PM Symposium 2012

Unter diesem Punkt werden sowohl Beobachtungen des Autors als auch Rückmeldungen von 
TeilnehmerInnen und Personen aus dem Organisationsteam zusammengefasst und aus der Per-
spektive der Interventionswissenschaft kommentiert. Insgesamt haben 2 von 4 Personen aus 
dem Organisationsteam eine Rückmeldung per E-Mail abgegeben und 2 Personen gaben ein 
kurzes mündliches Statement ab. Die Rückmeldungen betonten die gute Stimmung am Tag des 
PMSymposiumsunddasangenehmeArbeitenimOrganisationsteam.Wasmichselbstbetrifft
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[R.J.S.]sowarvorallemdiePerformanzdesOrganisationsteamsamTagdesPMSymposiums
positiv konnotiert. Dies deshalb, weil trotz des unerwarteten Verhaltens der TeilnehmerInnen und 
der damit verbundenen Unsicherheiten und Veränderungen im Tagesablauf niemand im Organi-
sationsteam die Nerven verlor und alles gut von statten ging.

5.1.  Beobachtung, Rückmeldungen und psychodynamische Deutung in Bezug auf die 
Gruppenreflexion

Wieobenbereitsdargestellt,waresdasdritteMal,dassimRahmendesPMSymposiumseine
Gruppenreflexionstattfand.Auchdiesmalwaren lediglichvierPersonenzurGruppenreflexion
erschienen, so wie im vorhergehenden Jahr (2011). Dies stand in starkem Gegensatz zu der 
TeilnehmerInnenzahl beim erstenPMSymposium (2010), wo exklusiveModerator insgesamt
16PersonenanderGruppenreflexionteilnahmen.EinersterHinweis,warumsichlediglichvier
Personen einfanden, war die Rückmeldung einer Teilnehmerin. Diese äußerte, dass es für sie im 
Vorfeldnichtnachvollziehbar,waseigentlichbeidieserGruppenreflexiongeschehensollte,und
dassausihrerSichteinekurzeDarstellungdesAblaufesderGruppenreflexionimProgramm-
handouthierAbhilfeschaffenkönnte.DempflichtetenauchdieanderenTeilnehmerInnender
Gruppenreflexionbei.

Eine weitere interessante Deutung ergab sich aus der Beobachtung, dass bei der ersten Grup-
penreflexion(2010)eineprominentePerson24ausderProjektmanagementCommunityteilnahm
unddiesdamalsbereits inderPausevorderGruppenreflexionbekanntgegebenwurde.Das
lässt die Deutung zu, dass in diesem Fall die Autorität dieser Person das ausschlaggebende 
Moment fürdieEntscheidungzurTeilnahmeanderReflexionsgruppedarstellte.Daraus lässt
sichweiterdeuten,dassdieTeilnehmerInnenandiesererstenGruppenreflexioneintypisches
„Dependenz- bzw. Konterdependenzmuster“ (vgl. Schwarz 2000: 107-110) ausagierten. Dies ist 
so zu verstehen, dass für diese Personen erst die teilnehmende Autorität der jeweiligen Veran-
staltung „Wert“ gibt. Das bedeutet gleichzeitig eine Selbstentwertung dieser Personen – ohne 
Autorität hat es keinen Sinn, miteinander zu diskutieren – das wäre z. B. ein passender Leitsatz 
dazu. Die Autorität dient als Container, egal ob für Idealisierung (Bewunderung) oder Abwertung 
(Neid). Dies ist deshalb egal, weil es lediglich darum geht, eigene Gefühle abzuwehren und auf 
andere, nämlich die Autoritäten zu verlagern (zu projizieren) (vgl. Salzberger-Wittenberg 2002: 
138-151). Menschen, die unbewusst solche Muster agieren, suchen die Autorität und werden von 
Freiräumen bzw. von Situationen ohne autoritäre Führung oder ohne das Vorhandensein von 
Autoritäten verunsichert.

Außerdem hat dieser Gesichtspunkt in Bezug auf die Autorität mich selbst [R. J. S.] einen
 eigenen „blinden Fleck“ erkennen lassen. Denn der Umstand, dass die rege Teilnahme an der 
ersten Gruppenreflexion möglicherweise auf ein Autoritätsmuster zurückzuführen ist, wurde
von mir massiv abgewehrt. Es wurden von mir Warnungen aus dem Organisationsteam in Be-
zug auf die mögliche mangelnde Bereitschaft von TeilnehmerInnen, sich auf selbstorganisierte 

24  Konkret handelte es sich dabei um die Vorstandsvorsitzende der „Projektmanagement Austria“ (pma)  
http://www.p-m-a.at.
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Gruppen prozesse einzulassen, in den Wind geschlagen. Auf Grund der eigenen Profession als 
Gruppendynamikerbinichfälschlicherweisedavonausgegangen,dassauchalleanderenMen-
schen eine Vorliebe für sich selbstorganisierende Gruppen mitbringen. Das Beispiel zeigt, wie 
Erfahrungslernen abläuft. Ich kann aus eigener Erfahrung sagen, dass dies mit einem gewissen 
emotionalen „Schmerz“ einhergeht. 

5.2.  Beobachtung, Rückmeldungen und psychodynamische Deutung in Bezug auf die 
Kleingruppenarbeiten

EinerderpsychodynamischdramatischstenMomentewährenddesAblaufsdesPMSymposi-
umswarfürmich[R.J.S.]jener,alsdieTeilnehmerInnendazuaufgefordertwurden25, sich zu 
entscheiden, entweder Kleingruppen zu bilden oder den jeweiligen Vorträgen (5 und 6) beizu-
wohnen (Abbildung 3). Dies war deshalb der Fall. weil mir die Beobachtung der TeilnehmerInnen 
währenddesVorgangseindeutigeinenmassivenFehler imDesigndesPMSymposiumsauf-
zeigte. für das ich hauptverantwortlich26 war. Das Feedback der Kollegin, die die Ansage für die 
KleingruppenformationamPMSymposiumdurchführte.beschreibtdenMomentanschaulich:

 „Lediglich in dem Moment, als ich erläutert habe, wie die Arbeitsgruppen ablaufen und 
dasssichdieLeutezueigenenThemenzusammenfindensollen,unddaraufhindieLeute
mich fragend angesehen haben, aber keine Fragen gestellt haben, habe ich mich unwohl 
gefühlt. Ich hatte hier das Bedürfnis, sie besser anzuleiten, glaube aber mit etwas Ab-
stand betrachtet, dass wir trotzdem nicht viel mehr hätten motivieren können, es auszu-
probieren.“

Rückblickend betrachtet bestand der Fehler im Design m. E. darin, dass hier keine Phase von 
moderierten Lockerungs- und Kennenlernübungen paarweise bzw. in Dreiergruppen durchge-
führtwurde.ImGegensatzdazuhatmich[R.J.S.]meineobenbereitserwähnteÜberzeugtheit
in Bezug auf die Bereitschaft der TeilnehmerInnen, sich aktiv und selbstorganisierend einzubrin-
gen, dazu verführt, im Design lediglich eine Ansage vor den versammelten TeilnehmerInnen 
vorzusehen und deren Aktivitäten danach freien Lauf zu lassen. Als ich nach besagter Ansage 
in die meiner Wahrnehmung nach erstaunten bzw. verärgerten Gesichter der TeilnehmerInnen 
blickte, wurde mir dieser Fehler schlagartig bewusst und gleichzeitig war mir klar, im Moment 
nichts mehr tun zu können, um diesen Fehler abzufangen.

DasProblembestanddarin,dassdersitzendenMassederTeilnehmerInnenineinertypischen
Vortragssituation, vom Podium aus mitgeteilt wurde, dass diese nun eine Entscheidung zu treffen 
habe. Speziell für solche Massen ist das Containment durch eindeutige Führung wesentlich, das 
jedoch in dem Moment schlagartig nicht mehr gegeben war.

25 Das geschah um ca. 11:30 Uhr Vormittag.
26Diesdeshalb,weilichalseinzigePersonimOrganisationsteamgruppen-bzw.psychodynamischeExpertiseauf-

wies und diesbezügliche Entscheidungen mir überlassen wurden.
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Die Deutung ist, dass die Reaktion der TeilnehmerInnen, nach einer kurzen Schrecksekunde 
sofortzielstrebigjenenRaumanzusteuern, indemdernächsteVortragstattfindensollte,eine
typischeFluchtreaktion27 darstellte. Dies vermutlich deshalb, weil Bewegung an sich ein soforti-
ges Ausagieren der emotionalen Verunsicherung ermöglichte und gleichzeitig die dort erwartete 
„gewohnte Vortragsatmosphäre“ einen „Sicherheitsanker“ darstellte. Hier wäre es für das Design 
wesentlich gewesen, die Masse der TeilnehmerInnen durch Moderation und klare Aufgabenstel-
lungen in kleine Gesprächsgruppen zu verwandeln. In diesen kleinen Gesprächsgruppen hätten 
die TeilnehmerInnen die Möglichkeit, ihre Unsicherheiten auszutauschen und in Ruhe zu einer 
„echten“ Entscheidung gelangen zu können. Das bedeutet, es hätte die dominante hierarchische 
Autorität über den Schritt einer moderierenden Autorität langsam zurückgenommen werden müs-
sen. Dadurch wäre erstens die Masse aufgelöst und zweitens wären Paare oder Dreipersonen-
Gruppen als Containment für emotionale Unsicherheiten der TeilnehmerInnen eröffnet worden.

Ob die Entscheidung der TeilnehmerInnen bei anderem Design anders ausgefallen wäre oder 
nicht, ist nicht feststellbar und es kann durchaus so sein, wie die oben genannte Kollegin ver-
mutet hat, nämlich das trotz einer entsprechenden Maßnahme der Hauptteil der Personen sich 
fürdenVortragentschiedenhätte.TrotzdemistderFehlerimDesignauspsychodynamischer
Perspektive eindeutig zu argumentieren und stichhaltig.

Interessant waren in diesem Zusammenhang zwei voneinander unabhängig getätigte Rückmel-
dungen. So hat ein persönliches Gespräch des Autors mit einem Teilnehmer, der nach eigenen 
Angaben selbst vor ca. einem Jahr (Herbst 2011) eine Veranstaltung mit organisiert hat, folgen-
des ergeben: bei dieser Veranstaltung hat es Möglichkeiten für Gruppenarbeiten gegeben und es 
hat ebenso eine sehr geringe Teilnahme bei diesen Gruppenarbeiten gegeben. Außerdem wurde 
von einer Person aus dem Organisationsteam28 folgende schriftliche Rückmeldung gegeben (die 
Personensindanonymisiert):

 „Dass wenige in die aktiven Arbeitsgruppen gehen wollten, hat mich nicht überrascht. Y 
und ich hatten ja vorher in den Projektmeetings schon ein bisschen Skepsis geäußert, 
dass ohne Anleitung wenig Eigenmotivation für kreatives Arbeiten da sein würde. Dass 
es aber dann doch so wenige waren, war schon ein bisschen überraschend. Allerdings 
habeichauchmitO,diedie‚happyprojects-Konferenz‘29 mit organisiert, gesprochen und 
sie hat mir ein ähnliches Bild bei ihrer Konferenz geschildert, wo ebenfalls in die interak-
tiven Workshops immer nur eine Handvoll Leute kommt und das seit Jahren. Das heißt, 
wir entsprechen damit wahrscheinlich eher der Norm und es wird wohl noch dauern, bis 
sich solche Konferenzformate wirklich durchsetzen.“

Diese Daten relativieren in jedem Fall die oben genannte Überlegung für die Planung des Designs, 
nämlich,dassPersonenausderProjektmanagement-CommunitybeiSymposienprinzipielleher
eigene Aktivität bevorzugen. Außerdem stellt sich die Frage, inwieweit die Projektmanagement 

27DiesistimpsychodynamischenSinngemeint.
28HieristdasOrganisationsteamdesPMSymposiums2012gemeint.
29Siehedazuhttp://www.happyprojects.at/.Zugriffam16.Juli2012.
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CommunityHierarchieundAutorität reflektiertund inwieweitdiesevonderOrganisationsform
Hierarchie (un)bewusst dominiert wird. Umso wichtiger sind Lernsettings, wie das in dieser Arbeit 
argumentierte. Denn wie eingangs bereits bemerkt ist ein entsprechendes Bewusstsein in Bezug 
auf die Organisationsform Hierarchie ein wesentlicher Faktor für den Erfolg von Projektmanage-
ment (vgl. Heintel et al. 2000).

5.3. Zusammenfassende Bemerkungen zu den Beobachtungen

Die oben geschilderten Beobachtungen und deren Deutung sind Datenquelle für entsprechende 
KorrekturenamDesignfürzukünftigePMSymposienbzw.fürallgemeineAspektederInterven-
tionswissenschaft. 

DerBeobachtunginBezugaufdieGruppenreflexionergabdieErkenntnisdesAutors,dassdie-
serzusehrinseinereigenenBegeisterungfürdieGruppendynamikansichgefangenwarund
dadurchVoraussetzungenbeidenTeilnehmerInnendesPMSymposiumsbzw.beiMitgliedern
des Organisationsteams annahm, die diese unmöglich erfüllen konnten. Die Lehre daraus ist, 
dass speziell bei Teamsitzungen möglichst die Meinung aller TeilnehmerInnen für eine Entschei-
dungsfindungherangezogenwird.SobaldsicheinedominanteMeinung–auswelchenGründen
auch immer – durchsetzt, ist die Gefahr einer Fehleinschätzung groß. In diesem Beispiel zeigt 
sich auch, wie leicht die jeweils eigene Überzeugtheit dazu verführen kann plausible Gegeben-
heiten zu ignorieren. Gleichzeitig wird auch klar, wie schwierig sich die gelungene Intervention im 
AusmaßeinesSymposiumsgestaltet.

Das oben dargestellte Design von Kombination aus (Frontal)Vorträgen (Impulsvorträgen) mit 
Kleingruppenarbeiten sollte eine optimale Bedingung für die Möglichkeit der Entwicklung von 
Selbstverantwortung derTeilnehmerInnendesPMSymposiumssein.

In dieser Hinsicht stellt sich nicht die Frage, wie viel mehr oder weniger TeilnehmerInnen sich 
bei einem geänderten Design für die Kleingruppenarbeiten entschieden hätten. Es geht vielmehr 
darum, den Entscheidungsprozess an sich zu gestalten und die TeilnehmerInnen aktiv daran 
teilhaben zu lassen. Denn erst durch einen gelungenen Prozess werden echte Entscheidungen 
möglich, und die Entscheidungsmöglichkeit ist bereits Botschaft an sich, unabhängig davon, wo-
für man sich entscheidet.

KonkretaufdieBeobachtungdesAblaufsderKleingruppenbildungamPMSymposiumbezogen
bedeutet dies, dass das eigentliche Problem nicht darin lag, dass sich wesentlich mehr Personen 
alsvomAutor[R.J.S.]erwartetfürdie(Frontal)Vorträgeentschiedenhaben.Vielmehrlagdas
Problemdarin,dassauspsychodynamischerSichtdasDesignkeinenausreichendmoderierten
Entscheidungsprozess beinhaltet hat.

AusdieserErfahrungergibtsichdieAnforderungfürdieZukunft,dasDesigndesPMSympo-
siumssozugestalten,dasseinEntscheidungsprozessstattfindenkann,deresdenjeweiligen
TeilnehmerInnengestattet,inRuheundreflektierteineEntscheidungzutreffen,unddassunab-
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hängig von den jeweils getroffenen Entscheidungen in jedem Fall ein weiterer guter Ablauf des 
PMSymposiumsgarantiertist.

6. Zukunftsausblick

HierwirdderInterventionsforschungsprozessreflektiertunddabeiaufzukünftigmöglicheFor-
schungsaktivitäten verwiesen.

Im Prinzip reicht zur Veranschaulichung eine Dreigliederung des Prozesses aus, die unbegrenzt 
wiederholbar ist (Abbildung 7 bzw. vgl. Schuster 2011a: 61-79). Der erste Teil besteht aus der 
Planung der Intervention. In diesem Fall waren das alle Überlegungen, die im Vorfeld des PM 
Symposiums durchgeführtwurden und schließlich zumoben erläutertenDesign führten.Der
zweite Teil besteht aus dem Durchführen der Intervention, konkret aus der Durchführung des PM 
Symposiums.GleichzeitigwirddiegesamteDurchführungaus interventionswissenschaftlicher
Perspektive beobachtet30.DerdritteTeilbestehtausderReflexionderdurchgeführtenBeobach-
tungen (möglichst innerhalb einer Gruppe von SpezialistInnen). Dieser dritte Teil dient einerseits 
dazu, Ausgangsmaterial für einen weiterführenden Interventionsforschungsprozess bzw. ande-
rerseits neue Erkenntnisse für die Interventionswissenschaft zu liefern.

Abbildung 7: Dreigliedriger Interventionsforschungsprozess

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

WasdieBeobachtungdeshierbeschriebenenPMSymposiumsbetrifft, sowarausGründen
von Personalressourcen einerseits lediglich auf vom Autor selbst bzw. – im Fall der Gruppen-
reflexionzusätzlich–aufvonKolleginMag.a(FH)InaPircher31 durchgeführte Beobachtungen 
zurückzugreifen. Deshalb ist das oben angeführte Resümee lediglich als ein kleiner Aspekt der 
insgesamtabgelaufenenGruppen-bzw.Organisationsdynamikzusehen.Eswirddarangearbei-
tet,inZukunfteinSymposiummitdreibissechsPersonenzubeobachten,umeinentsprechend
umfassenderes Bild der Situation zu erhalten. Die aus dieser hier beschriebenen Interventions-

30 Am Detail Interessierte seien hier z. B. auf Schuster (2011b) verwiesen.
31FüreinBeispielzueinerGruppenreflexionundderenBeobachtungdurchMag.a(FH)InaPircherwährenddesPM

Symposiums2013sieheden indieserSchriftenreiheenthaltenenAufsatz:„ErgebnissederGruppenreflexionzur
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forschunggewonnenenErkenntnissefließeninjedemFallinzukünftigePMSymposienderFH
desbfiWienein.

Es ist sehr erfreulich, dass nun Erfahrungsergebnisse in dieser Schriftenreihe publiziert werden, 
auf denen als Fundament aufgebaut werden kann. Im Sinne der Interventionswissenschaft wird 
dadurch einerseits ein gut dokumentiertes und nachvollziehbares Lernen ermöglicht und ande-
rerseits ein Beitrag zu einem wissenschaftlichen Diskurs geleistet. Dies geschieht sowohl auf 
individueller als auch auf organisationaler Ebene.
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Max Mazelle

Modell zur Implementierung von 
 Innovationsmanagement-Ansätzen 
der öffentlichen Verwaltung in 
 Industrieunternehmen

Abstract

Eingangs stellt der Artikel allgemeine thematische Überlegungen in den Mittelpunkt und erklärt, 
warum die Implementierung von Innovationsmanagement-Ansätzen aus der öffentlichen Ver-
waltung in die Privatwirtschaft ein sinnvoll zu verfolgendes Ziel darstellt bzw. was in diesem 
Zusammenhang zuGrunde liegende Ausgangshypothesen sind. Dannwerden die einzelnen
Schritte eines allgemein anwendbaren Implementierungsmodells im Detail beschrieben, die im 
Testlauf bei einem Partnerunternehmen gewonnenen Ergebnisse beschrieben und ergänzende 
Umsetzungsüberlegungen und Handlungsanleitungen angeführt. Am Ende des jeweilig so reali-
sierten Prozesses steht die strukturierte Evaluierung der getroffenen Maßnahmen und gesetzten 
Handlungen.

Der Artikel beschreibt an Hand einer konkreten Handlungsanleitung und durch entsprechende 
Visualisierung ein allgemein nutzbares Modell mit den nötigen Arbeitsschritten, Instrumenten 
und erforderlichen Begleitmaßnahmen.

Firstly, this article is about general considerations and defines why implementing promising 
 innovative ideas from public service bodies to the private sector is a reasonable aim, while 
 keeping in mind which hypotheses have to be taken into account. Secondly, the different levels 
of a general useable implementation model are explained in detail, examples generated together 
with a partner-company are shown and additional instructions for action and realization are given. 
The process is finalized by a structured evaluation of all accompanying levels.

Focusing on concrete instructions and accessory visualization the article describes a general 
model and its work stages, instruments and needed accompanying measures.

1. Einführung

Da Industrieunternehmen fortwährend gefordert sind, ihre Produkte und Dienstleistungen auf 
mögliche Innovationen hin zu bearbeiten und so zu verbessern, um im Wettbewerb zu bestehen, 
ist strukturiertes Innovationsmanagement von steigender Bedeutung. Dem Innovationsmanage-
ment obliegt dabei die Schaffung eines Umfelds, in dem neue Ideen oder Ansätze generiert und 
erkannt werden. Es ist Sorge zu tragen, dass MitarbeiterInnen zur Innovationsentwicklung und 
-umsetzung in den unterschiedlichen Unternehmensbereichen entsprechende Rahmenbedin-
gungenvorfinden,umdenlangfristigenUnternehmenserfolgzusichern.WeitersbestehtdieVer-
antwortung für die Entwicklung, Einführung bzw. Umsetzung und Durchsetzung von technischen, 
sozialtechnischen, unternehmenssubjektiv neuen Produkten, Prozessen und Lösungsansätzen 

Max Mazelle
AbsolventderFHdesbfiWien



Max Mazelle

74 Wirtschaft und Management · Band 19 · November 2013

(vgl. Stummer/Günther/Köck 2010: 25). Einerseits muss dabei auf die technische und inhaltliche 
Umsetzung und Realisierung des Innovationsprozesses geachtet, andererseits gleichzeitig die 
sozialeIntegrationsämtlicherVeränderungenimUnternehmenssystembegleitetundkoordiniert
werden. Dies geschieht durch Entwicklung von Kommunikationsstrukturen sowie durch Imple-
mentierungvonAnreizsystemenunddenAbbauvonInnovations-undVeränderungswiderstän-
den. 

Da im Allgemeinen unterschiedliche Rahmenbedingungen zu grundlegend unterschiedlichen An-
sätzen in der Problemlösung führen, soll hier ein neuer Zugang zur Findung von Ideen und Mög-
lichkeiten im Innovationsmanagement von Unternehmen vorgestellt werden, um so insbesondere 
den ersten Schritt des Innovationsmanagements zu unterstützen. Dabei werden Erkenntnisse 
und Ansätze aus unterschiedlichsten Bereichen der öffentlichen Verwaltung für Unternehmen 
nutzbar gemacht. Denn obwohl sich die Strukturen der öffentlichen Verwaltung von denen der 
Industrieunternehmen in vielen Bereichen unterscheiden, ist es zielführend, Gemeinsamkeiten 
herauszuarbeiten und Erfolg versprechende Lösungswege zu implementieren.

2. Ausgangsbasis

Der Idee einer Implementierung von Ansätzen der öffentlichen Verwaltung in Unternehmen ge-
hen ein paar grundsätzliche Überlegungen voraus. So sollen in einem ersten Schritt die Struktur 
unddieGemeinsamkeitenderInnovationssystemevonIndustrieundöffentlicherVerwaltungbe-
leuchtet werden.

2.1. Struktur der Innovationssysteme von Industrie und öffentlicher Verwaltung

FolgendeElemente definieren ein Innovationssystem (vgl. Koschatzky 2011: 19), inwelchem
Industrieunternehmen agieren müssen:

1. Institutionelle Strukturen: Durch andere Unternehmen, Forschungseinrichtungen, staatliche 
Regulative, Netzwerke und Routinen werden die institutionellen Rahmenbedingungen geschaf-
fen.

2. Anreizsysteme: In diesem Zusammenhang geht es um die Anreize, welche auf Personen 
und Institutionenausgeübtwerden,umTechnologietransfers,Lernprozesse,Qualifizierungen,
Unternehmensgründungen etc. voranzutreiben.

3. Fähigkeit und Kreativität der Akteure:DieAkteureinnerhalbdesjeweiligenSystemsunter-
scheiden sich hinsichtlich ihrer Möglichkeiten und ihrer Kreativität sowie der Vielfalt von Produk-
ten und Dienstleistungen.



Modell zur Implementierung von  Innovationsmanagement-Ansätzen der öffentlichen Verwaltung in  Industrieunternehmen

75Wirtschaft und Management · Band 19 · November 2013

4. Kulturelle Besonderheiten: Kulturelle Besonderheiten schlagen sich z.B. im unterschied-
lichen Zugang zu und Nutzungsverständnis von Technik nieder oder in der gesellschaftlichen 
Akzeptanz eines eventuellen Scheiterns im Rahmen eines Versuchs, den Sprung in die Selb-
ständigkeit zu wagen.

Mit Blick auf die öffentliche Verwaltung gelten diese Elemente sinngemäß. Dazu kommen jedoch 
insbesondere noch drei weitere thematische Faktoren hinzu, welche die Innovationstätigkeiten 
maßgeblich mitbestimmen (vgl. Geppl: 19):

5. Gesetzliche Bestimmungen: Die Möglichkeit, Gesetze oder Verordnungen zu erlassen, ist 
ein Instrument, über das nur hoheitliche Körperschaften verfügen. Gleichzeitig gilt gerade für 
diese eine 100%ige Bindung an gesetzliche Regelungen tlw. mit expliziten Durchführungsbe-
stimmungen, die wenig bis gar keinen Spielraum für innovative Umsetzungen erlauben.

6. Treuhändische Mittelverwendung: Die Mittelverwendung der öffentlichen Hand hat entspre-
chend konservativ und nachvollziehbar zu erfolgen, da diese durch die Einnahme von Steuern, 
Abgaben und Gebühren von Dritten entstehen. Insbesondere aus diesem Grund ist die Generie-
rung von neuen Wettbewerbssituationen auf Grund von Innovationsschritten (im industriellen Be-
reich ein ganz normaler Vorgang der Marktwirtschaft) ein zumindest stark umstrittener Prozess 
und stellt die Setzung eines höchst politischen Steuerungsaktes dar.

7. Verpflichtende Öffentlichkeits-Einbindung: Die öffentliche Verwaltung ist angehalten (und 
tlw.imBereichderAuskunftspflichtgesetzlichverpflichtet),dieÖffentlichkeitundDrittezuinfor-
mieren. Dies gilt auch für jene Bereiche, denen Innovationen zu Grunde liegen. Hier kann somit 
fortwährender Austausch mit der Öffentlichkeit notwendig sein. Mit zunehmender Erfahrung und 
Durchführung von Pilotinnovationsprozessen werden die Standards auf Basis einer Evaluierung 
und im Sinne einer lernenden Verwaltung weiterentwickelt.

UnteranderemausdengenanntenundfürdieöffentlicheVerwaltungprägendenSystemfaktoren
ergeben sich oft Zugänge, Lösungswege oder Arbeitsweisen, die in einem Unternehmen nur 
sehr selten oder eventuell gar nicht erkannt oder gewählt werden würden. Dennoch gibt es Sze-
narien, in denen hier unerkanntes Potenzial für Innovationen in Unternehmen nutzbar gemacht 
werden könnte.

Basierend auf diesen theoretischen Erkenntnissen wurde ein Modell erarbeitet, das wiederkeh-
rend genutzt werden kann, um so diverse Beobachtungen, ob strukturiert oder zufällig gewon-
nen, aus der öffentlichen Verwaltung auf einfachem Weg hinsichtlich einer möglichen Nutzung im 
Unternehmen zu prüfen. So soll möglichst rasch eine Entscheidung über Realisierung oder auch 
Verwerfung möglicher Ansätze getroffen werden können.

EinigeAusgangshypothesenmüssendabei inderVorbereitungsphasedurchdenProjektleiter
desjeweiligenIndustriebetriebesverifiziertwerden.
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2.2. Die Ausgangshypothesen für den Implementierungsprozess

Zu Grunde liegen dem gesamten Implementierungsprozess einige Annahmen als Ausgangs-
hypothesen:

● InderPrivatwirtschaftsowiederöffentlichenVerwaltungerfährtderBereichdesstruk-
turierten Innovationsmanagements eine vermehrt aktiv gelebte Ausgestaltung und fort-
währende Professionalisierung (vgl. Engel/Nippa: 67ff).

● Diesbasiert inbeidenOrganisationsformenzumTeilaufWirtschaftlichkeitsüberlegun-
gen,aberauchaufdiversenanderenÜberlegungen,wieProfilierungoderMachterhalt
undanderenMechanismen(vgl.Schliesky/Schulz:106ff).

● SegmentedesInnovationssystems,derInnovationsprozesseundderInnovationsimpulse
könnennichteins-zu-einsumgelegtwerdenundweisenjeweilsSpezifikaauf.Diegrund-
sätzlichenAnnahmenundZielsetzungen zurGenerierungeiner Idee,Definitioneines
Anwendungsgebietes und erfolgreichen Implementierung auf diesem sind jedoch ver-
gleichbaroderähnlicherkennbar(Koschatzky2011:19).

● EsgibtTeilbereiche,indenendiePrüfungeinerImplementierungvonLösungswegenim
Innovationsmanagement – auf Grund besonderer Zugänge, Ideen oder stärkeren Drucks 
– von öffentlicher Verwaltung hin zur Privatwirtschaft sinnvoll erscheint. Dies bewies 
auch die praktische Erprobung des Modells.

● Insbesondere vor demHintergrund zahlreicher Erfolgsbeispiele, welche die Chancen
 einer Implementierung auf umgekehrtem Weg bereits aufzeigten, ist die Anwendung 
 eines solchen Modells auch für das jeweilige Industrieunternehmen zielführend.

3. Der Implementierungsprozess

Basierend auf den in Kapitel 2 beschriebenen Annahmen kann der Implementierungsprozess 
selbst durchlaufen und wie folgt gegliedert werden. Vor Aufnahme der operativen Schritte des 
Prozesses muss jedoch ein/e Projektverantwortliche/r oder ein entsprechendes Komitee mit kla-
ren Entscheidungsstrukturen innerhalb des Industriebetriebes bestimmt werden. Diesem/Dieser 
obliegt die Verantwortung der Planung, Umsetzung und Durchsetzung der einzelnen Schritte des 
Prozesses. Er/Sie bzw. das Komitee hat dabei einerseits die inhaltlich korrekte Bearbeitung der 
Prozessschritte zu beachten, andererseits, wo nötig, die richtigen MitarbeiterInnen einzubinden 
oder fachlich passende ExpertInnen auszuwählen. In der Natur des Prozesses liegt auch eine 
gewisse Flexibilität in der Ausgestaltung z.B. der Moderation der Arbeitsschritte, welche der/die 
Projektverantwortliche nutzen darf bzw. sogar muss, um den Prozess voranzutreiben und mit 
konkreten Ergebnissen abzuschließen. 
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1. Auswahl der Verwaltungsansätze:DefinitionmöglicherVerwaltungsansätze,dieimRahmen
des Implementierungsprozesses auf ihren Innovationscharakter und ihre Nutzbarkeit im Indus-
triebetrieb hin untersucht werden sollen. Beim Einsatz des Modells wird auf jene Projekte der 
öffentlichen Verwaltung zurückgegriffen, die bei einer/einem der zahlreichen national und inter-
national vorhandenen Prämierungsveranstaltungen und Wettbewerbe ausgezeichnet wurden, 
umattraktiveAnsätzezufinden.DieErgebnissedieserWettbewerbewerdenvondenöffent-
lichen Stellen meist sogar sehr aktiv kommuniziert und sind so leicht in der jeweiligen  Region 
oderüberregionalüberInternetpräsenzenderVerwaltungseinheitenausfindigzumachen(vgl.
Verwaltungspreis 2010). Falls dies nicht gewünscht ist, gilt es aus Sicht des interessierten 
Industrieunternehmens,eineeigeneJury,bestehendausExpertInnenderöffentlichenVerwal-
tungwieauchderPrivatwirtschaft,zubilden.SokönnenjenespezifischenAnsätze,diefürdas
Industrieunternehmen geprüft werden sollen, ausgewählt werden. Bei einer eigens gebildeten 
Jurygiltes,unterschiedlicheEinschätzungenundexterneSichtweisevonBeginnanzuforcie-
ren.DieAuswahl-Jurysolltesozusammengestelltsein,dasssieimIdealfalllangfristigunver-
ändert bestehen bleiben kann, um wiederkehrend ihre Ansätze vorlegen zu können und so zu 
einemstrukturierten,wiederholbarenProzesszugelangen.DieEndauswahlderJury-Mitglieder
sowie die Festlegung der Anzahl obliegen – im Sinne der Einschätzung von Möglichkeiten und 
Administrierbarkeit – dem Projektverantwortlichen des Industrieunternehmens. Der Implemen-
tierungsprozess profitiert jedenfalls von einerWissens- und Erfahrungsvielfalt innerhalb der
Jury-Mitglieder.

2. Progressive Abstraktion: Der zweite Arbeitsschritt besteht in der Abstrahierung der jeweiligen 
Ansätze mit Blick auf das eigentliche Ziel bzw. den Gegenstand der gesetzten Anstrengungen 
mittels progressiver Abstraktion (vgl. Vahl: 109f). Die so ausgewählten Ansätze der öffentlichen 
Verwaltung werden im Sinn der Beantwortung der eigentlichen Kernfrage bzgl. des zu Grunde 
liegenden Zwecks „Worauf kommt es eigentlich an?“ überarbeitet. Dazu wird das Instrument der 
progressiven Abstraktion eingesetzt. So können übergeordnete Zusammenhänge erkannt wer-
den und es wird festgestellt, welche eigentliche Problemstellung mit einem Ansatz gelöst wurde. 
Diese Abstraktion wird vom/von der Projektverantwortlichen geleitet und gemeinsam mit einem 
durch ihn/sie zusammengestellten Workshop-Team durchgeführt (vgl. Vahl: 109f).

Durchführung:

1. Darstellung des Problems in der Ausgangsformulierung

2. Neuformulierung des Problems

3. Durch die Fragestellung: „Worauf kommt es eigentlich an?“ versucht man, sich dem über-
geordneten Zusammenhang zu nähern.

4. Suchen nach neuen Lösungsideen. Sie stellen wiederum den Ausgangspunkt für die 
Neuformulierung des Problems in der nächsten Abstraktionsstufe dar. 

5. Wiederholung, bis die maximale Abstraktionsstufe erreicht ist 
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Dem/Der ProjektleiterIn obliegt die Kontrolle der disziplinierten Einhaltung der sequenziellen 
Durchführung dieser fünf Arbeitsschritte.

3. Bildung eines ExpertInnenpools: Um die so abstrahierten Ansätze auch hinsichtlich ihrer 
inhaltlichen Qualität, gemessen an Innovationscharakter und Nutzbarkeit in einem Industrie-
unternehmen, bewerten zu können und messbar zu machen, wird ein Pool von ExpertInnen 
gebildet. Je nach Problemstellungen, Verfügbarkeiten und zeitlichen Möglichkeiten sollte dieser 
möglichst groß gestaltet werden. Wichtig ist aber nicht nur die Anzahl, sondern auch eine ge-
wisse Heterogenität der Materien, mit denen die ExpertInnen in ihrem normalen Arbeitsalltag 
befasst sind. Zum Beispiel sollen nicht nur VerantwortungsträgerInnen aus einem lokal tätigen 
Medienunternehmen befragt werden, da diese mögliche Problemstellungen im Logistikbereich 
sicherlich anders einschätzen als ManagerInnen eines europaweit tätigen Anlagenbauers.

 Die ExpertInnen setzen sich dabei im Idealfall aus Fach- und Schlüsselarbeitskräften oder 
auch UnternehmensleiterInnen sowie hochrangigen ManagementvertreterInnen zusammen. 
Überlegenswert ist auch die Aufnahme von Industrie-Verbandsvertretern, wobei explizit auf 
die Schwierigkeit einer Bewertung von Innovationsansätzen hingewiesen sei, wenn diese nicht 
aus Sicht eines Unternehmens mit ganz konkreten Bedürfnissen und Zielen erfolgen kann. 
EinkurzesBriefingderExperten,hinsichtlichderBewertungsmöglichkeitenunddeszeitlichen
Ablaufs des Bewertungsvorganges durch den/die Projektverantwortliche/n, erhöht die zu er-
wartende Rücklaufquote der Antworten. Die Auswahl der ExpertInnen erfolgt durch den/die 
Projektverantwortliche/n unter der realistischen Einschätzung von Verfügbarkeiten und Bereit-
schaft zur aktiven und umfassenden Mitarbeit im Gesamtprozess.

4. Fragebogenerstellung: Zur Durchführung einer gezielten und strukturierten Befragung von 
ExpertInnen aus Industrieunternehmen bzgl. ihrer Einschätzung hinsichtlich des Innovations-
charakters einer Maßnahme sowie der Möglichkeit der Anwendbarkeit dieser in Industrie-
betrieben, wird ein Fragebogen erstellt. Am Fragebogen wird jeweils die Organisation als Pro-
jekteinreicher, der Projektname sowie das Ergebnis der progressiven Abstraktion angeführt. 
Um die Einschätzung des/der befragten Experten/in abbilden zu können, werden zwei weitere 
Spalten eingefügt. Eine mit der Möglichkeit, den Innovationscharakter des jeweiligen Projektes 
von „1“, was einer hoch innovativen Idee entspricht, bis „5“, wobei es sich dann aus Sicht des/
der Experten/in um ein Projekt ohne Innovationscharakter handelt, abzubilden. Die zweite Spal-
te widmet sich der Nutzbarkeit des zu bewertenden Ansatzes in einem Industrieunternehmen. 
Hier beschreibt „1“ die jederzeitige Nutzbarkeit des Ansatzes, „5“ die gänzliche Unbrauchbarkeit 
desselben. Eine Vorlage für den Fragebogen wird im Anhang gezeigt.

5. Auswertung der Befragungsergebnisse: Ziel der Auswertung ist es, Empfehlungen für die 
Prüfung von Realisierungsmöglichkeiten der Ansätze aussprechen zu können. So werden die 
Durchschnittswerte aller ExpertInneneinschätzungen genauso erhoben, wie die Einschätzung 
des einzelnen an den Ansätzen interessierten Industrieunternehmens. So kann man sich schritt-
weise der Einschätzung der aussichtsreichsten Ansätze für das einzelne Industrieunternehmen 
nähren. 
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Im Rahmen der Auswertung der Befragungsergebnisse werden folgende Fragen und Zusam-
menhänge geklärt.

● Funktiondes/derExperten/in:Fach-undSchlüsselkraftvs.Managementfunktion

● EinschätzungzumInnovationscharakterdesAnsatzes–  
Ermittlung des Durchschnittswertes aller ExpertInnen

● EinschätzungderNutzbarkeitdesAnsatzesimIndustrieunternehmen–  
Ermittlung des Durchschnittswertes aller ExpertInnen

● ErmittlungderAnsätzemitdenhöchstenbzw.niedrigstenDurchschnittswertenhinsicht-
lich Innovationscharakter bzw. Nutzbarkeit im Industrieunternehmen.

6. Relativierung für das einzelne Industrieunternehmen: Basierend auf diesen Auswertungen 
werden die Bewertungen des Industrieunternehmens den Durchschnittsbewertungen  aller Ex-
pertInnen gegenüber gestellt. So können Potenziale und Besonderheiten in der relativen Ein-
schätzung eines Ansatzes gegenüber dem Durchschnitt der „normalen“ Bewertungen für das 
Industrieunternehmen offen gelegt werden – um diese in einem weiteren Arbeitsschritt detail-
lierteren Überlegungen zuzuführen. Durch den Vergleich der Durchschnittsbewertungen der 
ExpertInnen, mit den Bewertungen des einzelnen interessierten Industriebetriebes ist es mög-
lich, jene Ansätze herauszugreifen und auszusondern, die bzgl. der Nutzbarkeitseinschätzung 
bzw.desInnovationscharaktersrelativweitpositivgesehenwerden,umsozeiteffizientderen
Implementierung zu forcieren. Die Praxiserprobung hat gezeigt, dass die Bearbeitung jener An-
sätze, die vom Industriebetrieb negativer gesehen werden als im Durchschnitt der ExpertInnen, 
zukeinemZielführt,dahiermeistkonkrete,spezifischeÜberlegungenwidersprechen.

7. Prüfung der realen Umsetzbarkeit im Industrieunternehmen: Die Bearbeitung der so iden-
tifiziertenAnsätzebzgl.möglicherWegeeinerkonkretenImplementierungzurNutzungimIn-
dustrieunternehmen erfolgt in strukturierten Arbeitstreffen an Hand eines vorbereiteten Arbeits-
fragebogens, jeweils zu jedem einzelnen der abstrahierten Ansätze. Diese Arbeitssitzung wird 
vom/von der Projektverantwortlichen geleitet und moderiert, um den zeitlichen Druck aufrecht 
zu halten, ohne dabei jedoch auf vorgebildete Ideen hinzuleiten. In jeweils 5 Minuten wird der 
abstrahierte Ansatz vorgestellt. Dann werden begleitend reale Umsetzungsbeispiele aus der 
öffentlichen Verwaltung kurz dargestellt, um mögliche Einsatzgebiete aufzuzeigen und das Ein-
satzspektrum breit zu beschreiben. Dazu dient jeweils eine von Seiten der öffentlichen Ver-
waltung erstellte Publikation zu den Projekten bzw. Ansätzen. Gegebenenfalls müssen dafür 
von der jeweiligen Stelle Publikationen oder Projektbeschreibungen angefragt werden. Maximal 
werden in die Beantwortung eines Fragebogens 20 Minuten investiert. Dies wird den Projekt-
partnerInnen auch zu Beginn des Treffens mitgeteilt, um einen gewissen zeitlichen Druck zu er-
zeugen. Dadurch werden Implementierungsideen, die nicht direkt einsetzbar erscheinen, rasch 
wieder verworfen (vgl. Transskript, Arbeitstreffen Transformationsmodell: 5f). Zwischen jedem 
der Ansätze erhalten die am Arbeitstreffen beteiligten ProjektpartnerInnen eine Pause von rund 
zehn Minuten. 
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Bestandteile der Arbeitsunterlage, die im Rahmen des Arbeitstreffens mit den jeweiligen Vertre-
terInnen des interessierten Industrieunternehmens zu beantworten sind (in vorgegebener Rei-
henfolge):

● DarstellungdesabstrahiertenAnsatzes

● DefinitionderEinzigartigkeitoderspeziellenArtdiesesAnsatzes

● InwelchenBereichenkönntemandieseeinzigartigenoderspeziellenAnsätzeimIndus-
trieunternehmen brauchen?

● WassinddieVorteilebzw.NachteilediesesAnsatzes?

● WoliegenProblemeimRahmenderNutzbarmachungdesAnsatzesfürdasIndustrie-
unternehmen?

● WiekannmanjedemeinzelnendieserProblemebegegnen,umdenAnsatzdennochfür
das Industrieunternehmen abzusichern?

● WelchePersonengruppen,Stake-holderoderDrittewerdenbenötigt,umdiesenAnsatz
im Industrieunternehmen nutzbar machen zu können?

● WelcheRechte,BestätigungenoderZugängewerdenbenötigt,umdenAnsatzfürdas
Industrieunternehmen einsetzen zu dürfen?

● Könnennötige InvestitionenoderEinsparungspotenziale sowieErtragsquellen fürdas
Industrieunternehmen eingeschätzt werden?

● WiekönneninhaltlicheTeilschrittederRealisierungaussehen?

● InwelcherzeitlichenAbfolgekönnendieTeilschritteerfolgen?

● WiemusseinbegleitenderKommunikationsplan fürdas Industrieunternehmen (extern
und intern) aussehen?

● Wie hochwird nachBeantwortung dieser Fragen dieRealisierungswahrscheinlichkeit
eingeschätzt? Gibt es hier noch Probleme in der Realisierung, die bisher nicht zur Spra-
che gebracht werden konnten? Wie kann diesen begegnet werden?

8. Planung und Umsetzung: es gilt, gemeinsam mit den verantwortlichen Beteiligten des In-
dustrieunternehmens eine Projektplanung bzgl. der Ausgestaltung und Implementierung der 
adaptierten Ansätze im Industriebetrieb zu erstellen. Dies geschieht an Hand des unter Punkt 
7 beschriebenen Arbeits-Rasters. Wie bei jeder Art von Projektplanung und -umsetzung ist 
auchbeiderRealisierungderneugewonnenenAnsätzedieklareDefinitionvoneinheitlichen
Zielvorstellungen, nachvollziehbaren Teilverantwortlichkeiten sowie einer Stelle, welche die Ge-
samtverantwortung trägt, von zentraler Bedeutung. Ein gemeinsam vereinbarter Zeithorizont 
derRealisierungmitklardefiniertenMeilensteinenverhindert tlw.eineVerschleppung inder
Umsetzung. Der/Die ProjektleiterIn sollte die Inhalte der vereinbarten Planung festhalten und 
allen Beteiligten kommunizieren.
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9. Evaluierung: Eine entsprechende Evaluierung des Prozess dient einerseits dazu, etwaige Ver-
besserungspotenziale auch nach Abschluss der Implementierung eines Ansatzes heben und 
nutzen zu können, andererseits dazu, eine attraktive Basis für weitere Implementierungen zu 
erhalten und den laufenden Prozess zu verbessern. Zu diesem Zweck ist es wichtig, die Evalu-
ierung klar auf den Gegenstand der Umsetzung zu beziehen und nicht etwaige andere Fakto-
ren – z.B. das persönliche Zusammenspiel zweier beteiligten Akteure – in den Vordergrund zu 
stellen. Die Evaluierung sollte an Hand präzise festgelegter Kriterien erfolgen. An der Evaluie-
rung werden die teilnehmenden Personen aus dem Industriebetrieb selbst, nicht aber jene des 
ExpertInnenpools beteiligt. Der/Die ProjektleiterIn muss die Evaluierungsergebnisse möglichst 
objektiv gegenüber seiner/ihrer vorgesetzten Ebene präsentieren und mit dieser besprechen 
um daraus Schlüsse für die künftige Steuerung zu ziehen. Ein einheitlicher Evaluierungs bogen 
dient zur strukturierten Einholung von Feedback der beteiligten EntscheidungsträgerInnen 
und Mitwirkenden im Prozess. Zudem kann an Hand der Ergebnisse der Rückantworten in 
der Nachbearbeitung mit den vorgesetzten Stellen des/der Projektverantwortlichen durch eine 
Gegenüberstellung von nötigen Anstrengungen und Aufwand im Implementierungsprozess und 
denerzieltenErkenntnisseneinefinaleBewertungvonErfolgoderMisserfolgaussubjektiver
Unternehmenssicht des gesamten Prozesses abgeleitet werden. Dies dient als Grundlage für 
mögliche folgende Implementierungsschritte. Das Beispiel eines Evaluierungsbogens ist im An-
hang angeführt. 
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3.1. Visualisierung des Prozesses

Der Implementierungsprozess selbst, der im Rahmen des vorangegangenen Kapitels in 9 Pha-
senbeschriebenwurde,kannwiefolgtgrafischdargestelltwerden:

Abbildung 1: Der Implementierungsprozess

inkl. Industrie- 
unternehmen  

mit Implementierungs- 
interesse 

Bildung  
ExpertInnenpool 

Auswahl  
Verwaltungsansätze 

Progressive Abstraktion 

Fragebogen Erstellung 

Befragung IndustrieexpertInnen 

Auswertung  
Befragungsergebnisse 
Durchschnittsermittlung 

Auswertung  
Befragungsergebnisse 
Industrieunternehmen 

Relativierung der  
Auswertungen 

Umsetzungsprüfung & 
Arbeitstreffen 

Umsetzung 

Evaluierung 

Quelle: Eigene Darstellung
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4. Beispiele der Anwendung im Partnerunternehmen

Wie schon kurz angesprochen, wurde der beschriebene Prozess gemeinsam mit einem Part-
ner-Industrieunternehmen, der CEMEX Austria AG (CEMEX), durchlaufen und getestet (vgl. 
CEMEX).

NachAnalysederUnterschiedeinderBewertungderAnsätzederprämiertenVerwaltungspro-
jekte durch den Expertenpool und die CEMEX-Vertreter selbst, zeigten drei Themenfelder inte-
ressante Besonderheiten für die CEMEX. Zwei Ansätze weckten bei der CEMEX-Einschätzung 
klar überdurchschnittliche Erwartungen und sollten aus diesem Grund in einer Arbeitssitzung 
weiter bearbeitet werden. Ein anderer Ansatz vereinigte eine kritische Haltung von CEMEX in 
beiden Kategorien hinsichtlich Innovationscharakter und Nutzbarkeit, während der Durchschnitt 
der Experten grundsätzlich positives Potenzial sieht, und sollte so aus diesem Grund – auch um 
zwei verschiedene Herangehensweisen abzubilden – das dritte Themenfeld darstellen. 

Die drei Themenfelder der Arbeitssitzungen mit dem Partnerindustrieunternehmen CEMEX: 

1.  Schaffung von alternativen Logistik-Verteiler-Punkten durch externe Partner zur Hebung 
der Attraktivität des Endproduktes beim Kunden.

2.  Aktive Forcierung und Erarbeitung einer Sichtweise im Unternehmen, die den Gemein-
sinn vor Einzelinteressen/Abteilungsinteressen stellt.

3.  Zusatzregistrierung und -einrichtung von kundennahen Servicestellen für einfache 
Dienstleistungen bei bestehenden Niederlassungen im Servicespektrum.

Die konkrete weitere Prüfung der Ansätze mit Blick auf die möglichen Anwendbarkeiten im In-
dustriebetrieb geschah nun im Rahmen einer Arbeitssitzung in Form der vorbereiteten Arbeits-
struktur. Eine Zusammenfassung, die einen Überblick zu den Ergebnissen, welche die geführte 
Arbeitssitzung erbrachte, anführt, gibt das Transskript zum Arbeitstreffen mit der CEMEX. Die 
Ergebnisse können hier jedoch auf Grund von Vertraulichkeitsüberlegungen nur stark verkürzt 
undohnefirmeninterneÜberlegungendargestelltwerden.

Arbeitssitzung I: Schaffung von alternativen Logistik-Verteiler-Punkten durch externe 
Partner zur Hebung der Attraktivität des Endproduktes beim Kunden.

Dieser Ansatz soll stärkere Präsenz und Nähe zum Kunden sicherstellen, insbesondere auch 
die Präsenz bei Privatkunden, dies unter Nutzung der bestehenden Strukturen und bei niedrigen 
Kosten. Die Idee für einen Einsatz bei der CEMEX erstreckt sich hin zu einer Schaffung von 
Point-of-sale-Repräsentanzen in Baumärkten für die Beton- und Gesteinsprodukte der Firma. 
Die Distribution müsste in Haushaltsmengen erfolgen und würde den Kundenkreis und den Ab-
satzstärken.ImZentrumderAnalysestehendasVerpackungsproblemfürKleinmengensowie
die Rentabilität dieser Absatzschiene im Allgemeinen. Unterlagen müssten erstellt, Point-of-
sale-Piktogramme zur leichten Verständlichmachung der Produkte entwickelt und Schulungen 
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für MitarbeiterInnen und VerkäuferInnen in Baumärkten organisiert werden. Insgesamt steht das 
CEMEX-Team aufgrund der genannten Argumente diesem Ansatz verhalten gegenüber.

Arbeitssitzung II: Aktive Forcierung und Erarbeitung einer Sichtweise im Unternehmen, 
die den Gemeinsinn vor Einzelinteressen/Abteilungsinteressen stellt.

Die Idee der Nutzbarmachung von brachliegenden Ressourcen des Unternehmens bei keinen 
oder geringen Kosten erscheint dem CEMEX-Team als verfolgenswerter Ansatz. Zwischennut-
zungen von bestehenden Ressourcen könnten so für das Unternehmen selbst oder zum Allge-
meinwohl erfolgen. Eine Realisierungsidee wäre dabei die Nutzung von brach liegenden Liegen-
schaften der CEMEX bzw. Nutzung von Liegenschaften außerhalb der Betriebszeiten (z.B. von 
Steinbrüchen). Dies könnte bei Filmdreharbeiten, Bundesheerübungen, Konzerten oder zur Nut-
zung durch Landwirte für Partner interessant sein. Insbesondere erscheint dem CEMEX-Team 
die Verfolgung der Idee der Nutzung von Steinbrüchen durch Professionisten der Feuerwehren 
für Übungszwecke verfolgenswert, da dies den wichtigen Schritt zur weiteren Verankerung der 
Firma an ihren lokalen Standorten fördern würde. Ein Haftungsausschluss der Partner wäre 
anzustreben. Nutzbare Liegenschaften wären vorhanden. Gleichzeitig gefällt den CEMEX-Mit-
arbeitern der Ansatz, eine bisher nicht ausreichend erfolgreiche Image- und Berufswahl-Kampa-
gne für Kinder und Jugendliche in Volks- oder Neuen Mittelschulen durch die Zwischennutzung 
von Mischfahrzeugen direkt an Schulen für Anschauungszwecke zu forcieren. Gerade bei der 
Altersgruppe der 10 bis 15jährigen könnte so Interesse für den Werkstoff Beton und die damit 
einhergehenden Berufsmöglichkeiten geweckt werden. Verfolgung und Ausarbeitung dieser bei-
den Ansätze als Innovationsschritt im Rahmen der bisherigen Anstrengungen der CEMEX zur 
ImageverbesserungundNachwuchspflegewerdenangestrebt.

Arbeitssitzung III: Zusatzregistrierung und -einrichtung von kundennahen Service-
stellen für einfache Dienstleistungen bei bestehenden Niederlassungen im Service-
spektrum.

Da eine Reihe grundsätzlicher Ideen auf Grund diverser Problemstellungen verworfen werden 
muss, halten die CEMEX-Mitarbeiter fest, dass die Kernkompetenz der CEMEX in der kosten-
optimierten Produktion und Lieferung von Normprodukten liegt. Services können dabei in un-
mittelbarem Zusammenhang mit der Logistik oder Disposition stehen und sind aus dem Ansatz 
so nicht ablesbar hinsichtlich einer Anwendbarkeit. Der Ansatz wird nicht weiter aktiv bearbeitet.

Die vorliegenden Überlegungen aus Arbeitssitzung II werden nun einer weiteren operativen 
 Bearbeitung und strukturiertem Projektmanagement zugeführt.
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Abschließende Bemerkung zur Betreuung im Rahmen des Implementierungsprozess

Um den Prozess abschließend im einzelnen interessierten Industrieunternehmen, wie auch 
im Beispiel des Partnerunternehmens CEMEX, zum Erfolg zu führen, also ein konkretes Inno-
vationsprojekt auch zu realisieren, bedarf es neben den genannten Arbeitsschritten und eines/
einer bevollmächtigen Projektleiters/in ergänzend auch der weiterführenden Verankerung  eines 
entsprechenden Innovations- und Projektmanagements, das die Betreuung, Motivation und 
 Information aller mit der Umsetzung befassten Parteien im Industrieunternehmen umfasst. Das 
gilt unabhängig davon, ob dies im Rahmen einer eigenen verantwortlichen Stelle oder beispiels-
weise in einer anderen Abteilung professionell durchgeführt wird. 

Das Innovationsmanagement hat ebenfalls Sorge zu tragen, dass MitarbeiterInnen zur Inno-
vationsentwicklung und -transformation in den unterschiedlichen Unternehmensbereichen ent-
sprechendeRahmenbedingungenvorfinden,umdenlangfristigenErfolgzusichern,bzw.dass
diese entsprechend „eingeschwört“ werden. Solches geschieht einerseits durch Entwicklung von 
Kommunikationsstrukturen,andererseitsdurch ImplementierungvonAnreizsystemenundden
Abbau von Innovations- und Veränderungswiderständen. Entsprechende Anreize, sei es mone-
tär oder durch andere Motivatoren wie betriebsinterne Belobigung o.ä., sollten auch im konkreten 
Fall der jeweiligen Implementierung eines Ansatzes geschaffen werden. Eine kurze eingehende 
Erklärung und ein Überblick zu den geplanten Anstrengungen bzw. zum gemeinsamen Ziel der 
Anstrengungen können oftmals helfen, zahlreiche Hindernisse schon zu Beginn eines Projektes 
unkompliziert aus dem Weg zu räumen.
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Anhang – der allgemeine Fragebogen

Abbildung 2: Der allgemeine Fragebogen

Bewertung von Innovationsprojekten der öffentlichen Verwaltung durch Industrie-
expertInnen

Befragung im Rahmen der Implementierung für das Industrieunternehmen XYZ

Informationen zu den Kriterien, nach denen die zur Bewertung vorliegenden Projekte der öffent-
lichen Verwaltung ausgewählt wurden. 

Adressat für die Zusendung der ausgefüllten Fragebögen sowie eine Rückfrage-Kontaktmög-
lichkeit.

Vielen Dank für Ihre Zeit und Unterstützung!

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang – Evaluierungsbogen und mögliche Fragestellung

Abbildung 3: Der Evaluierungsbogen – Beispiel

Evaluierungsbogen

Vielen Dank, dass Sie sich einige Minuten Zeit nehmen, um den vorliegenden Evaluierungs-
bogen auszufüllen. Denn nur dann, wenn Sie uns Ihre Meinung sagen und Kritik äußern, können 
wir den Implementierungsprozess zukünftig gemeinsam verbessern. Vielen Dank!

Name des Implementierungs-
Projektes

Fragestellung und Bewertung Bewertung  

1 = trifft voll zu
4 = trifft nicht zu

Projektname Sehen Sie insgesamt eine durch den Imple-
mentierungsprozess für den Industriebetrieb 
erreichte Verbesserung?

O    O    O    O 

1     2     3     4 
Wurden Sie ausreichend über Ihre Rolle im 
 Implementierungsprozess informiert? O    O    O    O 

1     2     3     4 
Ist das Verhältnis von Aufwand zu Ergebnis 
im Industrieunternehmen Ihrer Meinung nach 
 angemessen?

O    O    O    O 

1     2     3     4 
WürdenSiezurIdentifizierungvonmöglichen
Innovations-Ansätzen und deren Nutzbar-
machung in Ihrem Industriebetrieb nochmals 
einen solchen Implementierungsprozess starten?

O    O    O    O 

1     2     3     4 
IstdiesausIhrerSichtdereffizientesteWeg,um
attraktive Annsätze der öffentlichen Verwaltung 
für einen Industriebetrieb nutzbar zu machen? 

O    O    O    O 

1     2     3     4 
Werden Sie sich an einem weiteren Implementie-
rungsprozess aktiv beteiligen? O    O    O    O 

1     2     3     4 
Anmerkungen, Verbesserungsvorschläge:

Quelle: Eigene Darstellung
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Didaktische Betrachtungen zur 
 Lehrveranstaltung „Change 
 Management“
Didaktik aus der Praxis für die Praxis,  
StudiengangAGHRanderFHdesbfiWien

Abstract

Beginnend mit einem Exkurs zum Thema Unternehmenstheater wird kurz auf die 
aktuelle wissenschaftliche Diskussion des Instruments  Unternehmenstheater 
eingegangen und es wird der grundlegende Unterschied zwischen dem Instru-
ment Unternehmenstheater und dem didaktischen Design der LV Change 
Managementaufgezeigt.DabeiwirdauchdieaufderTheoriederGruppendyna-
mik basierende Intention der Lehrveranstaltung (LV) erläutert. In weiterer Folge 
wird das didaktische Design des Teils II der LV „Change Management“ beschrie-
ben. Es wird dabei dargelegt, wie diese LV im Kontext des Bachelorstudiums 
Arbeitsgestaltung und HR-Management1(AGHR)derFHdesbfiWienverankert
ist.DanachwerdenüberHypothesenzuRollen- und Organisationsbewusstsein 
der StudentInnen und zur sozialen Struktur eines Jahrgangs didaktische Über-
legungen argumentiert. In weiterer Folge wird aufgezeigt, wie, basierend auf diesen Überlegun-
gen,dasdidaktischeDesignderLVgestaltet ist.DenAbschlussderArbeitbildetdieAnalyse
einer teilnehmenden Beobachtung, die im Rahmen des Teils II der LV „Change Management“ im 
Sommersemester 2012 durchgeführt wurde.

This paper starts with an excursus that outlines the actual scientific discussion of the instrument 
organizational theatre2. The essential difference between the instrument organizational theatre 
and the didactical design of the lecture is presented. Thereby, the intention of the lecture, which 
is based on the theory of group dynamics, is argued. Furthermore, a description of the design of 
part II of the lecture “Change Management” is given. The position of the lecture within the  context 
of the bachelor degree program Work Design and HR Management at the UAS bfi Vienna is 
shown. Due to hypotheses according to role and organizational consciousness of the students 
and the social structure of an age-group didactical perspectives are taken into consideration. 
Moreover, a description of the didactical design of the lecture based on that consideration is 
 illustrated. The analysis of a participatory observation of the lecture in the summer semester 
2012 finalizes the paper.

1  Humanressourcen-Management
2  Also referred to as “business-theatre”, “situation drama” or “corporate theatre” (Hüttler 2003: 11).
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1.  Aktualität des Instruments Unternehmenstheater im HR-Management  
(Pircher/Schuster)

In Österreich gab es 2009 sieben Unternehmen, die explizit Unternehmenstheater als Dienst-
leistung anboten (vgl. Ujfalusi 2009: 64-71). Die Autorin verweist dabei auf Hüttler, der bei seiner 
Untersuchung 2003 diesbezüglich lediglich zwei Unternehmen in Österreich genannt hat (vgl. 
Ujfalusi 2009: 64). Beim neunten Jahresforum für die österreichische Personalwirtschaft (PoP 
2012 - Power of People) wurde im Rahmen von „Business Theater“ die „Methode: Forumtheater“ 
vorgestellt (PoP 2012)3. 

Auch im Projektmanagement ist das Instrument des Unternehmenstheaters relevant. Beispiels-
weise lud 2010 die Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) zu einer interaktiven 
Veranstaltung mit dem Titel „Interaktives Training mit Unternehmenstheater für sichtbare Erfolge 
in Projektmanagement und Leadership“. (GPM 2010)4

Abgesehen von der expliziten Bezeichnung „Unternehmenstheater“ werden theatrale Methoden 
–oder„erlebnisorientierte,systemischeMethoden“wieAmeln(Ameln2006:32)esbezeichnet
– bereits seit Beginn der Organisationsentwicklung5 eingesetzt. Dazu gehören auch z. B. Rollen-
spiele und Gruppensimulationsverfahren6. Damit kann festgestellt werden, dass Unternehmen, 
die Dienstleistungen im Bereich Organisations- und Personalentwicklung anbieten, zumindest 
Elemente von „Unternehmenstheater“ in ihren Angeboten haben. Wird der Blick auf andere Zu-
gängeerweitert,sozeigtsich,dassdieInterventionswissenschaft„Gruppendynamik“7 auf den 
Einsatz von Gruppen als Transformationsmedien zurückgreift und damit einige Ähnlichkeiten8 
zu theatralen Ansätzen aufweist. Damit ist Unternehmenstheater im weitesten Sinne auch ein 
interventionswissenschaftliches Thema.

Es sprengt den Rahmen der hier vorgelegten Arbeit, tiefer in die kurz angerissene Begriffs-
problematik einzusteigen. Deshalb sei hier lediglich vermerkt, dass Unternehmenstheater als 
Instrument in Bezug zu Personal- und Organisationsentwicklung bzw. Change Management ein 
hochaktuelles Thema ist. Gleichzeitig ist, bei tieferer Auseinandersetzung mit den konkreten 
Inhalten von Unternehmenstheater, auch ein direkter Bezug zur Interventionswissenschaft Grup-
pendynamikgegeben.DiesebeidenTatsachenwarenderGrundfürdasEntwickelndesDesigns
der hier in weiterer Folge vorgestellten Lehrveranstaltung.

3Quelle:http://www.fair-finance.at/assets/Downloads/Informationen/PoP-2012-PE.pdf,(22.07.2013).
4http://www.theater-interaktiv.net/assets/documents/Einladung_GPM/Einladung_GPM_THEATER-INTERAKTIV.pdf,

(24.07.2013).
5 Trebesch sieht den Beginn von Organisationsentwicklung ca. Ende der 1930er Jahre in den USA (vgl. Trebesch 2000: 

11-14).
6 Varga von Kibed und Sparrer verstehen unter Gruppensimulationsverfahren eine Vorgehensweise, bei der Struk-
turen,VerhaltenundÄnderungstendenzeneinesSystemsmitHilfevonPersonengruppensimuliertwerden(Sparrer 
/ Varga von Kibed 2005: 109).

7Gruppendynamikistseitca.1950inÖsterreichetabliert(vgl.Schwarzetal.1996).
8 Besonders sei hier auf die Argumentation von Heintel in Bezug auf das Erleben von Emotionen hingewiesen (vgl. 

Heintel 1996: 166).
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Ziel dieser Arbeit ist es, zur wissenschaftlichen Diskussion im Rahmen von Change Manage-
ment und von Didaktik beizutragen. Mit Wissenschaft ist hier explizit Interventionswissenschaft 
gemeint (vgl. Lesjak 2009).

2.  Reflexionen zum Design des Teils II der Lehrveranstaltung (LV)  „Change 
 Management“ (Schuster)

2.1 Zur Position der LV „Change Management“ im Kontext des Bachelorstudiums AGHR

DieLehrveranstaltung(LV)„ChangeManagement“findetimviertenSemesterdesBachelorstu-
diengangs„ArbeitsgestaltungundHR-Management“(AGHR)anderFHdesbfiWienstatt9. Beim 
Lehrveranstaltungstyphandeltessichumeine„IntegrierteLehrveranstaltung“(ILV)10. Inhaltlich 
steht diese LV im Bezug zur Lehrveranstaltung „Grundlagen Organisationsentwicklung“. Bei der 
LV „Grundlagen der Organisationsentwicklung“ im ersten Semester werden den StudentInnen 
verschiedene Schulen und Theorien zu den Themen Organisation und Organisationsentwick-
lung näher gebracht. Auf diesen Grundlagen baut die LV „Change Management“ weiter auf.

Abbildung 1: LV „Change Management“ im Kontext des Bachelorstudiums AGHR

Studium
Start

Grundlagen
Organisa-
tionsent-
wicklung

(ILV/1,5SWS/
3ECTS)

Bachelorstudiengang Arbeitsgestaltung und HR-Management (AGHR) an der FH des bfi Wien

2. Semester

Studium
Ende

6. Semester5. Semester4. Semester3. Semester1. Semester

Change
Management
(ILV/1SWS/

2ECTS)

Teil I
Außensicht

Teil II
Unterneh-

menstheater /
Reflexion

In dieser Arbeit NICHT
berücksichtigt.

Thema dieser Arbeit.

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

 9 Die ECTS-Beschreibung dieser Lehrveranstaltung ist unter folgender Internetadresse abrufbar:    
http://www.fh-vie.ac.at/ECTS-DS/Beschreibung-Lehrveranstaltungen/(major)/0582-08/(term)/4/(courseterm)/4/
(full)/39, (16.07.2013). 

10Es sprengt den Rahmen dieser Arbeit, näher auf die Beschreibung des Lehrveranstaltungstyps einzugehen.
 Interessierte seien hier z. B. auf Schuster et al. (Schuster/Holik/Weiß 2011: 17-19) verwiesen.
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Wie in Abbildung 1 dargestellt, umfasst die LV „Change Management“ insgesamt 1 Semester-
wochenstunde (SWS11) Lehrbegleitung und 2 ECTS12 studentischen Aufwand. Dies entspricht 
50 Stunden Gesamtaufwand für die StudentInnen, wobei 15 Stunden davon von LektorInnen 
begleitet werden (vgl. ECTS 2009: 61). Die LV „Change Management“ wird von zwei Lektoren 
durchgeführtundistinzweiHälften(TeilI,AußensichtundTeilII,Unternehmenstheater/Refle-
xion) geteilt. Die vorliegende Arbeit bezieht sich ausschließlich auf Teil II. Zur Orientierung sei 
hier trotzdem der gesamte Aufbau der Lehrveranstaltung kurz dargestellt. In Teil I werden theo-
retische Modelle diskutiert und mit der Praxis in Bezug gebracht. Teil I wird hier mit  „Außensicht“ 
bezeichnet, weil die StudentInnen und der Lektor das Thema „Change Management“ als Außen-
stehende betrachten. In Teil II wird die eigene Betroffenheit der StudentInnen in der Organisation 
FachhochschulealsGrundlagefüreineReflexionzu„ChangeManagement“unddendamitver-
bundenen Aspekten verwendet. Der Inhalt dieser Arbeit schildert, wie Teil II im Detail strukturiert 
ist,welcheHypothesendemzuGrundeliegenundwelcheProzessedabeidurchlaufenwerden
(sollen).

Um den StudentInnen grundsätzlich einen möglichst tiefen Praxisbezug zu gewährleisten, er-
haltensiedieAufgabe,sowohlfürTeilIalsauchfürTeilIIeineschriftlicheReflexionzuerstellen.
Da es sich beim Studiengang AGHR um einen berufsbegleitenden Studiengang13 handelt, ist es 
denStudentInnenmöglich,eigeneberuflicheErfahrungen indieReflexioneneinzubauenund
dadurch auch die jeweiligen Perspektiven im Kontext von „Change Management“ zu erweitern.

Was die Leistungsfeststellung betrifft, so setzt sich diese einerseits aus der aktiven Mitarbeit und 
andererseitsausdenschriftlichenReflexionenderStudentInnenzusammen.DieSummeder
Punkte aus Teil I und Teil II der Lehrveranstaltung ergibt die Gesamtbeurteilung. StudentInnen, 
die bei der Lehrveranstaltung fehlen, bzw. jene, die negativ beurteilt werden, haben die Möglich-
keit, durch eine schriftliche Ersatzarbeit die LV trotzdem noch abzuschließen. Dies wird dann als 
zweiter bzw. dritter Prüfungsantritt gewertet.

11 Eine SWS entspricht 20 Lehreinheiten. Eine Lehreinheit dauert 45 Minuten. Der Gesamtzeitraum von 1 SWS ent-
spricht damit 15 Stunden.

12„ECTS“stehtfürEuropeanCreditTransferSystem.
13 „Berufsbegleitender Studiengang“ bedeutet, dass alle StudentInnen einer Voll- bzw. zumindest Teilzeitbeschäfti-

gung nachgehen. Das Bachelorstudium wird also von den StudentInnen begleitend zur jeweiligen Berufstätigkeit 
ausgeführt.
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2.2 Struktur und Zeitlinie des Teils II der LV „Change Management“

Der Studiengang AGHR ist derzeit (2013) auf eine Anzahl von maximal 45 StudentInnen pro 
Jahrgang ausgelegt. Je nach Lehrveranstaltungsdesign bzw. -typ werden alle Studierenden
eines Jahrgangs gemeinsam unterrichtet oder es werden (personell gleich bleibende14) Jahr-
gangsgruppen gebildet. 

Abbildung 2: Struktur der Studierendenverteilung innerhalb der LV „Change Management“

G1/
JG1Jahrgangs-

gruppe 1 (JG1)
(ca. 22

StudentInnen)

Gesamter Jahrgang (JG) des
Studiengangs AGHR
(ca. 45 StudentInnen)

Jahrgangs-
gruppe 2 (JG2)

(ca. 23
StudentInnen)

G5/
JG2

G4/
JG2

G3/
JG2

G2/
JG2

G1/
JG2

G5/
JG1

G4/
JG1

G3/
JG1

G2/
JG1

Jahrgangsgruppen werden pro Jahrgang fix eingeteilt und
bleiben über das gesamte Bachelorstudium konstant. Je

nach LV-Typ betragen die Gruppengrößen zwischen ca. 15,
22 bzw. 45 Personen. Das bedeutet eine Einteilung in drei

bzw. zwei Jahrgangsgruppen oder es wird der gesamte
Jahrgang zusammengefasst unterrichtet (45 Personen).

Die Untergruppen sind bei dem Teil II der LV „Change 
Management“ für die StudentInnen innerhalb einer 

Jahrgangsgruppe frei wählbar. Die einzige
Rahmenbedingung ist dass die Größe der Gruppe nicht

weniger als drei und nicht mehr als fünf Personen beträgt.

Ein Jahrgang bleibt in Bezug auf die Zusammensetzung der
StudentInnen über die gesamte Bachelorstudiendauer konstant

(abgesehen von Abgängen einzelner StudentInnen).

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Im konkreten Fall des Teils II der LV „Change Management“ werden beim ersten Termin die 
Jahrgangsgruppen 1 bzw. 2 gesondert unterrichtet. Während dieses Termins werden von den 
StudentInnen auch die Untergruppen gebildet (Abbildung 2) und deren Zusammensetzung an 
den Lektor zurückgemeldet. Die Untergruppen werden damit beauftragt, für den zweiten Termin 
theatrale Darstellungen zu einem Themenbereich vorzubereiten. Die theatralen Darstellungen 
der Untergruppen werden beim zweiten Termin im Rahmen des gesamten Jahrgangs durchge-
führt. In Abbildung 3 ist die Zeitlinie der LV „Change Management“ dargestellt. Diese Darstellung 
zeigt die wesentlichen zeitlichen Aspekte, die Voraussetzung für ein Gelingen der LV sind.

Ob der Teil II der LV eher zu Beginn, in der Mitte oder am Ende des vierten Semesters durchge-
führt wird, ist irrelevant. Wesentlich ist, dass die Grundlagen der Organisationsentwicklung im 
ersten Semester vermittelt wurden (Abbildung 1). Außerdem ist für das Design des hier darge-
stellten Teils II der LV wichtig, dass die StudentInnen bereits eine entsprechende Zeitdauer des 
Bachelorstudiums hinter sich gebracht haben. Meines Erachtens ist in diesem Fall das vierte 

14 Mit „personell gleichbleibend“ ist hier gemeint, dass im Laufe eines Bachelorstudiums immer dieselben Personen 
innerhalb einer Jahrgangsgruppe sind.
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Semester der früheste und auch beste Zeitpunkt dafür. Prinzipiell wäre das fünfte Semester auch 
noch geeignet. 

Abbildung 3: Zeitlinie des Teils II der LV „Change Management“

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Wichtig ist einerseits, dass zwischen den jeweiligen ersten Terminen und dem Termin der 
 theatralen Aufführungen ein Mindestabstand von drei Wochen gegeben ist, damit die StudentIn-
nenausreichendZeitfinden,sichindenUntergruppenvorzubereiten.Andererseitssolltenfünf
Wochen Abstand nicht überschritten werden, da sonst die Geschehnisse während des ersten 
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DerTerminfürdieschriftlicheReflexionistauchdeshalbnotwendig,weildieserdasEndeder
Lehrveranstaltung markiert.

2.3 Exkurs zum Thema Unternehmenstheater

Als thematische Basis für den Teil II der LV „Change Management“ wird das Instrument Unter-
nehmenstheater verwendet. Dies deshalb, weil ein direkter Bezug dazu über die von den Stu-
dentInnen erbrachten theatralen Darstellungen gegeben ist. Damit wird das Erlebnislernen im 
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Im historischen Kontext ist es Moreno15, der Aspekte des Theaters bzw. theatraler Elemente mit 
psychologischenAspektenverbindet.ErtutdiessowohlaufindividuelleralsauchaufGruppen-
ebene (vgl. Heindl 2007: 138). Heindl formuliert dazu konkret (Heindl 2007: 139):

 „Moreno vereint als Person sämtliche Quellen und Aspekte der theatralen Interventionen. 
Auf Basis einer fundierten humanistischen und auf den Menschen ausgerichteten Sicht-
weise (immerhin war er auch Arzt) und einer Leidenschaft fürs Theater hat er unbefan-
gen mit Theatertechniken in anderen Kontexten experimentiert. Ausgehend von seinen 
Beobachtungen am sozialen Lernen von Kindern leitete er seine ersten Konzepte des 
Psychodramasab.

 […]

 Seine Forschungen regten nicht nur Lewin16 an. Mittlerweile wird er nicht nur als Pionier 
desPsychodramasanerkannt.ManfindetihninLehrbücherndersystemischenFamilien-
therapieebensowieinLehrbüchernderGruppendynamikunddersystemischenStruk-
turaufstellung.“

WasdieBegriffsverwendungund-definitionbetrifft,sobemerktHüttler inseinerDissertation:
„Was versteht man unter Unternehmenstheater? Es handelt sich dabei, sehr generell gesagt, um 
denEinsatzvonTheaterbzw.theatralerArbeit inUnternehmenoder(Non-profit-)Organisatio-
nen“(Hüttler2003:11).DerAutorverweistdarauf,dassderBegriffnichtklardefiniertistundvon
unterschiedlichenBeratungsfirmenunterschiedlichverwendetwird.Alserstesdeutschsprachi-
ges Werk in Bezug zu Unternehmenstheater führt er das Buch „Unternehmenstheater: Formen 
–Erfahrungen–erfolgreicherEinsatz“vonSchreyöggundDabitzan(Schreyögg/Dabitz1999).
In weiterer Folge handelt Hüttler in seiner Dissertation vor allem die Probleme einer im  Dienste 
von Gewinnorientierung und Unternehmen stehenden Anwendung von theatralen Methoden 
ab.AufGrunddervonHüttlerskizziertenSituationderbegrifflichenUnschärfewirdhierdarauf
verzichtet, einekonkreteDefinitionanzugeben. Interessierte seienaufSchreyöggundDabitz
verwiesen(Schreyögg/Dabitz1999).FürdieZweckedesTeilsIIderLV„ChangeManagement“
passt folgende Feststellung von Hüttler in Bezug auf Inhalt und Grund von Unternehmenstheater 
(Hüttler 2003: 19):

 „Unternehmenstheater ist in der Hauptsache als ein Instrument des Change Manage-
ments zu sehen. Inhalt des Unternehmenstheaters sind die Veränderungsprozesse im 
Unternehmen selbst. Gewünschte oder bevorstehende Veränderungen im Unternehmen, 
Veränderungen im Verhalten der Personen, Umstrukturierungen oder Fusionen sind die 
häufigstenAnlässefürdenEinsatzvonUnternehmenstheater.“

15JacobLevyMoreno(geb.1889,gest.1974),Arzt,PsychiaterundSoziologe.BegründerdesPsychodramas,der
SoziometrieundderGruppenpsychotherapie.

16 Kurt Tsadek Lewin (geb. 1890, gest. 1947), Begründer der empirischen (Klein-)Gruppenforschung (Edding 2009: 
47-83). Auch die sogenannten Trainings-Gruppen (T-Gruppen) gehen auf Kurt Lewin zurück (Schwarz 1996: 19-36).
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Im Unterschied zu Hüttler, der einen Querschnitt über die 2003 aktuelle Situation des Unterneh-
menstheaters gibt, zeichnet Heindl in seiner Dissertation einen Längsschnitt, in Bezug zu theat-
ralen Anwendungen in der Gesellschaft, beginnend beim Mittelalter und endend in der Jetztzeit 
(Heindl 2007). Beide Dissertationen setzen sich kritisch mit dem Einsatz und dem Potenzial von 
Theater im Kontext von Unternehmen auseinander. Insbesondere die von Heindl aufgezeigten 
historischen Anwendungsbeispiele machen deutlich, dass theatrale Interventionen sowohl im 
positiven, lebens- und demokratiebejahenden Zusammenhang als auch im Zusammenhang mit 
Unterdrückung und Manipulation angewendet wurden und – wie Hüttler in seinem Querschnitt 
zur Situation des Unternehmenstheaters Anfang des 21. Jahrhunderts zeigt – noch immer ange-
wendet werden. Insbesondere der Widerspruch zwischen einer verantwortungsvollen Verwen-
dung und der Möglichkeit einer Verwendung für z. B. manipulative Zwecke oder zur Festigung 
bestehender Machtgefüge wird in der konkreten Fachhochschul-LV thematisiert.

Der wesentliche Unterschied zwischen der hier beschriebenen LV und Formen des z. B. von 
BeratungsfirmenangebotenenUnternehmenstheatersist,dassinletzteremFalloftaufprofes-
sionelle SchauspielerInnen und strukturierte Abläufe inklusive ausgearbeiteter Stücke17 zurück 
gegriffen wird (vgl. Hüttler 2003: 219-223 bzw. Heindl 2007: 186).

Das Setting im Teil II der LV „Change Management“ ist jedoch so, dass die „SchauspielerInnen“ 
immer zugleich auch sich selbst in der Rolle als „StudentInnen“ darstellen. Damit wird die Re-
flexion nichtmittelbar über „fremdeSchauspielerInnen“ sondern unmittelbar vombetroffenen
Kollektivandiesemselbstdurchgeführt.DieserZugangstammtausderGruppendynamikund
beinhaltet die Idee, dass individuelle „>Selbst<erfahrung“ erst im sozialen Prozess mit anderen 
möglich ist. Krainz formuliert dazu konkret (Krainz 1986: 172):

 „Ein Selbst kann sich als Selbst nur am Anderen erfahren, das Ich als Ich am Du, oder 
– die Individualität als Individualität an einer vielfältigen und kompliziert strukturierten 
sozialen Welt, aus der sie sich gelegentlich heraushebt. Individuen entstehen als solche 
erst im Verlauf eines sozialen Prozesses, sie erscheinen sozusagen als Produkt von 
Kollektivvorgängen meist unbewußter Art. Gleichwohl aber sind Individuen (als aus dem 
Gruppenprozeß heraus entwickelte) für den souveränen Umgang von Gruppen mit sich 
selbst unerläßlich. Gruppendynamik ist damit in ihrer Anwendung eine Möglichkeit, 
soziale Systeme über diejenigen, die an ihnen beteiligt sind, zu einem Bewußtsein 
ihrer selbst zu bringen und damit ihre bewußte Handlungsfähigkeit zu erhöhen.“ 

Es ist die Intention, durch das didaktische Design des Teils II der LV „Change Management“ das 
sozialeSystemvon„StudentInneneinesJahrgangs“mittelsebendieserStudentInnenzueinem
Bewusstsein ihrer selbst zu bringen und damit deren bewusste Handlungsfähigkeit zumindest im 
Kontext ihres Bachelorstudiums zu erhöhen.

17 Die Strukturierung der Abläufe und der Inhalt der Stücke entspringen entweder dem Wunsch in Bezug auf zukünf-
tigesVerhaltenoderbasierenaufvorhervonderBeratungsfirmadurchgeführtenBeobachtungendesVerhaltens
von MitarbeiterInnen in dem jeweiligen Unternehmen.
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2.4 Hypothesen und didaktische Überlegungen zu Teil II der LV „Change Management“

Die grundlegende Idee ist es, die organisatorische Situation, in der sich die StudentInnen wäh-
rend des Studiums befinden, als Basis für die Reflexion von „ChangeManagement“ zu ver-
wenden. Mit dem Teil II der Lehrveranstaltung „Change Management“ wird den StudentInnen 
sozusagen dieReflexion eines „ChangeProzesses“ ermöglicht, der diese selbst betrifft. Der
wesentlicheAspektdabeiist,dassvondenStudierendenimVerlaufdesProzessesdieserRefle-
xion am eigenen Leib erlebt werden kann, wie komplex bzw. emotional herausfordernd „Change 
Prozesse“ und deren Management sind und wie wichtig dabei der Faktor Mensch ist. Um dies zu 
veranschaulichen,dienenfolgendeHypothesen.

Hypothese zum Bachelorstudiengang. Der Bachelorstudiengang wird als „Change Prozess“ 
gedeutet. Während eines Zeitraums von sechs Semestern soll eine Anzahl von ca. 45 Perso-
neneineVeränderungdurchlaufen.IhreBestätigungfindetdieerfolgreicheVeränderungdieser
Personen in dem Erwerb des Bachelorgrades. Um die StudentInnen auf die bevorstehende Re-
flexioneinzustimmen,werdendiesevomLektordazuangehalten,überdenlaufenden„Change
Prozess“zureflektierenunddazumöglichstaufdasbishererworbeneWissenbezüglichOrga-
nisationsentwicklung,Konfliktmanagementusw.zurückzugreifen.DieStudentInnensollenz.B.
den Beginn des Studiums und die zu diesem Zeitpunkt vorhandenen eigenen Erwartungen mit 
den bis zum vorliegenden vierten Semester gesammelten persönlichen Erfahrungen verglei-
chen. Die Aufgabenstellung diesbezüglich lautet: Es sollen von den Studierenden Untergruppen 
von minimal drei bis maximal fünf Personen gebildet werden. Danach sollen die Untergruppen 
innerhalb eines gegebenen Kontexts, basierend auf der jeweils eigenen Interessenslage, eine 
theatrale Darstellung vorbereiten.

Abbildung 4: Vorgegebener Kontext für die theatralen Darstellungen

Vorgegebener Kontext für die (theatralen) Darstellungen der StudentInnen

Organisation (Fachhochschule)StudentInnen

StudentInnen

StudentInnen

StudentInnen

LektorInnen

Fall 1:

Fall 2:

Fall 3:

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Dieser Kontext beinhaltet die drei in Abbildung 4 dargestellten Fälle. Die Form der theatralen Dar-
stellungen liegt ausschließlich im Ermessen der jeweiligen Untergruppe. Die Rahmenbedingun-
gen diesbezüglich sind die räumlichen Begrenzungen, die Zeitbegrenzung von mindestens vier 
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bis höchstens sieben Minuten und die Ausstattung des Lehrsaales (Tische, Stühle, White-Board, 
Flip-Chart, Computer und Beamer).

Hypothese zum Rollen- bzw. Organisationsbewusstsein der StudentInnen.DieHypothese
in Bezug zum Rollen- bzw. Organisationsbewusstsein der StudentInnen ist, dass dieses eher 
schwach ausgeprägt und durch individuell unterschiedlich phantasierte Gemeinsamkeit verzerrt 
ist.DieseHypotheseistmittlerweiledurchdreiabgehalteneLehrveranstaltungen18 bestätigt. Der 
bis jetzt jedes Mal aufgetretene Fall ist, dass von den Personen eines gesamten Jahrgangs (ca. 
45 Personen) nach der Aufführung der theatralen Darstellungen verwundert festgestellt wird, wie 
unterschiedlich die Auffassungen in Bezug auf die „Organisation Fachhochschule“ innerhalb der 
„eigenen Reihen“ sind. Dies wird auch aus der breiten Streuung der für die jeweiligen Aufführun-
gen gewählten Themen ersichtlich. Meistens ist die konkrete gemeinsame Auffassung auf die 
jeweiligeUntergruppebegrenzt,diesewirddannoftunreflektiertaufdengesamtenJahrgang
erweitert.

Abbildung 5: Rollen- bzw. Organisationsbewusstsein vor und nach der LV „Change Manage-
ment“

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Ziel des Designs dieser LV ist es, das Rollen- bzw. Organisationsbewusstsein der StudentIn-
nen zu erweitern. Dies sowohl in Bezug auf die konkrete Situation als auch in Bezug auf das 
Verständnis von „Change Prozessen“ und „Change Management“. Insbesondere das bewusste 
Erleben, wie leicht man sich auf Grund eigener Phantasien täuschen kann, ist meines Erachtens 
ein wesentlicher Faktor zur Erreichung dieses Ziels.

18 Die Lehrveranstaltung wird seit drei Jahren im Studiengang AGHR jeweils im Sommersemester durchgeführt.
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Abbildung 6: Hierarchieebenen innerhalb der Organisation Fachhochschule

FH-KollegiumsleitungFH-Geschäfts-
führung

StudiengangsleiterIn(-nen)

FachbereichsleiterIn(-nen)

StudentIn(-nen)

LektorIn(-nen)
(extern/intern)H

ie
ra

rc
hi

ee
be

ne
n

(H
E

)

H
E

1
H

E
2

H
E

3
H

E
4

FH-Kollegium
H

E
5

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Um ein entsprechendes Organisationsverständnis zu schaffen, wird vom Lektor die Hierarchie 
der Fachhochschule und die Organisation der StudentInnen innerhalb der HochschülerInnen-
schaft konkret dargelegt (Abbildung 6). In den drei vergangenen LV befanden sich jedes Mal 
StudentInnen, die verwundert darüber waren, dass sie mittels der jeweiligen Jahrgangsspreche-
rInnen über die HochschülerInnenschaft Zugriff auf das sogenannte FH-Kollegium und damit 
EinflussaufdiehöchstehierarchischeEbenederFachhochschulebesitzen.Es istaucheine
 interessante Erkenntnis, dass die Option, sich zu organisieren, die den StudentInnen gegeben 
ist, von diesen kaum aktiv genützt wird (z. B. durch die aktive Teilnahme an der Wahl der jewei-
ligen Jahrgangsvertretung). In den bisherigen Diskussionen diesbezüglich sahen die StudentIn-
nen darin mehrheitlich ein notwendiges Übel, das keinen Nutzen für sie birgt.

Hypothese zur sozialen Struktur eines Jahrgangs. Ein Jahrgang umfasst ca. 45 Personen 
(Abbildung2).ObwohlesLVgibt,wodergesamteJahrganganwesendist, istdieHypothese,
dass die Anzahl der Personen zu groß ist, um so etwas wie ein näheres Kennenlernen aller zu 
ermöglichen (vgl. Heintel 1977: 168). Dies vor allem deshalb, weil bei LV dieser Größe haupt-
sächlichderLehrveranstaltungstypVorlesungzumEinsatzkommt.DieJahrgangsgruppengröße
für z.B. persönlichkeitsbildende Fächer beträgt 15 Personen. Die Teilung der Jahrgangsgruppen 
wird immer nach demselben Prinzip durchgeführt. Das bedeutet, dass während der gesamten 
Dauer des Bachelorstudiums in Jahrgangsgruppen dieselbe personelle Zusammensetzung ge-
gebenist,egalobzwei,vieroderachtJahrgangsgruppengebildetwerden.Hypothetischwirdda-
von ausgegangen, dass bei einer Teilung in zwei Jahrgangsgruppen (ca. 1 x 22 und 1 x 23 Perso-
nen) innerhalb dieser bereits ein guter Überblick der jeweiligen Jahrgangsgruppe über sich selbst 
vorhanden ist. Die Jahrgangsgruppengröße von ca. 15 Personen und die konstante personelle 
Zusammensetzung sind geeignet dafür, dass tiefere persönliche Beziehungen entstehen bzw. 
dass unterschiedliche persönliche Perspektiven ausdifferenziert werden können. Neben den of-
fizielleingeteiltenJahrgangsgruppenformierensichauchnochinformelleKleingruppen.Esist
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dieHypothese,dasssichdiePersoneninnerhalbsolcherKleingruppenbesondersgutkennen
und auch Ansichten und Meinungen teilen. Insgesamt ergibt sich daraus folgende in Abbildung 7 
dargestelltehypothetischesozialeStruktureinesJahrgangs:

Abbildung 7:HypothesezursozialenStruktureinesJahrgangs

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

AusdenobendargelegtenHypothesenergebensichdieimFolgendendargelegtendidaktischen
Überlegungen.

In Abbildung 8 sind Inhalt und Ablauf des Teils II der LV „Change Management“ im Überblick 
dargestellt.
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Formelle, von der Organisation Fachhochschule vorgegebene, konstante Zusammensetzung.
Jahrgangsgruppengröße ca. 22 (23) Personen. Ab dieser Größe kennen sich die Personen
untereinander und es entsteht ein stärkeres „Wir-Gefühl“ als beim gesamten Jahrgang. Dies
auch deshalb weil viele Lehrveranstaltungen des Bachelorstudiengangs in dieser Größe
abgehalten werden.

Formelle, von der Organisation Fachhochschule vorgegebene, konstante Zusammensetzung.
Jahrgangsgruppengröße ca. 15 Personen. Ab dieser Größe passiert eine entsprechende
Ausdifferenzierung. Diese kann zu einem tiefgreifenderen Kennenlernen der Personen innerhalb
der Gruppe führen. Dies passiert auch deshalb weil einige Lehrveranstaltungen in Bezug zu den
sogenannten „Soft-skills“ in diesem Format durchgeführt werden.

Formelle, von der Organisation Fachhochschule vorgegebene, konstante Zusammensetzung.
Personen aus einem Jahrgang kennen einander NICHT sehr tiefgreifend.
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Informelle, von den StudentInnen selbst gewählte Zusammensetzung.
Diese informellen Gruppen (IG) bilden sich meist innerhalb des Bachelorstudiums. Dies
geschieht zum Großteil in den Jahrgangsgruppen der Größe von ca. 22 (23) Personen. Es ist zu
vermuten, dass bei Lehrveranstaltungen bei denen die Gruppenbildung den StudentInnen selbst
überlassen ist, diese entsprechend der informellen Gruppen durchgeführt werden. Die soziale
Struktur eines Jahrgangs ist unter anderem auch von diesen informellen Gruppen beeinflusst.
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Abbildung 8: Inhalt und Ablauf des Teils II der LV im Überblick
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Didaktische Überlegungen und Intentionen in Bezug auf die Rahmenbedingungen. Fol-
gende Rahmenbedingungen werden den StudentInnen gesetzt: Es gibt zwei Termine mit Lekto-
rInnenbegleitung. Der erste Termin umfasst 2,5 und der zweite fünf Stunden (vgl. Abbildung 3). 
Die Teilnahme an den Terminen19 wird durch Mitarbeitspunkte honoriert. Für die Teilnahme am 
ersten Termin gibt es 15 und für jene am zweiten 25 Punkte, wobei beim zweiten Termin die Be-
dingung der Teilnahme bei den Aufführungen mit der Punktevergabe verknüpft ist. Dadurch ist 
es den StudentInnen möglich, allein durch die Teilnahme an der LV 40 von maximal 50 Punkten 
zu erreichen. Bedingung für den zweiten Termin ist, dass alle Personen aus einer Gruppe an der 
Aufführung aktiv beteiligt sind, damit ist das aktive Teilnehmen aller anwesenden StudentInnen 
gewährleistet. Bezogen auf die 1 ECTS für diese LV bleiben den StudentInnen damit 17,5 Stun-
den, um die theatrale Darstellung des frei wählbaren Themas (vgl. Abbildung 4) vorzubereiten 
undeineReflexionzurLehrveranstaltungzuverfassen.DieAufführungansichwirdNICHTbe-
urteilt. Dies deshalb, um den StudentInnen eine freie und ungezwungene Darstellung der ihnen 
jeweilswichtigenSachverhaltezuermöglichen.FürdasVerfassenderReflexion20 erhalten die 
StudentInnen maximal zehn Punkte. Das bedeutet, dass ein positives Abschließen des Teils II 
derLVauchohnedasAnfertigeneinerReflexionmöglichist.DenStudentInnenmussinBezug
auf das Abschließen von Lehrveranstaltungen die Möglichkeit von zwei Wiederholungsterminen 
und einem kommissionellen Termin gegeben werden. Für den Fall, dass es beim ersten Mal 

19 Die Bedingung einer Mindestanwesenheit von 70% für die gesamte LV, der alle StudentInnen unterworfen sind, 
hat hier sicherlich Auswirkungen auf das Verhalten der StudentInnen. Die Punktevergabe wird deshalb NICHT als 
Instrument dafür gesehen, dass die StudentInnen bei der LV überhaupt erscheinen. Die Vergabe der Punkte aus-
schließlich für die Anwesenheit ist als Botschaft dafür gedacht, dass es einerseits keinerlei Sanktionen in Bezug auf 
die inhaltliche Gestaltung der Beiträge der StudentInnen gibt und andererseits ihre Anwesenheit von fundamentaler 
Bedeutung für das didaktische Konzept der LV ist.

20DerUmfangdieserReflexionmussmindestenseineDINA4Seite,SchriftartARIAL,Schriftgröße12undZeilenab-
stand1,5betragen.DieAufgabelautet:ReflexioneigenerWahrnehmungeninBezugaufdenTeilIIderLV„Change
Management“.EntwedermitBezugaufLiteratur(z.B.Schreyögg/Dabitz1999oderSchuster2010)odermitBezug
auf eigene Emotionen und Wahrnehmungen zu den erlebten Ereignissen.
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negative Beurteilungen gibt, ist deshalb die Möglichkeit einer Ersatzarbeit21 gegeben. Mit dieser 
Ersatzarbeit können allerdings lediglich maximal 35 von 50 Punkten erreicht werden. Dies des-
halb, weil es sich bei dem Konzept der hier vorgestellten LV um Erfahrungslernen handelt, das 
lediglichdurchAnwesenheitundaktivesMittuntatsächlichstattfindenkann.Essolldadurchauch
erreicht werden, dass StudentInnen einen größeren Anreiz zum Besuch der LV als zur Anferti-
gung der Ersatzarbeit haben.

Aus didaktischer Sicht ermöglichen diese Rahmenbedingungen eine zumindest teilweise Ent-
scheidungsfreiheit der StudentInnen. Entscheidungsfreiheit ist konkret bei der Wahl des Themas 
gegeben,derArtderAufführungundinBezugaufdasAnfertigenderReflexion.WennesStu-
dentInnen darauf anlegen, ist sogar ein Tausch „Teilnahme gegen Ersatzarbeit“ möglich, dies 
wäre jedoch mit einem Verlust von mindestens 15 Punkten verbunden. Auf diese Wahlfreiheit 
werden die StudentInnen auch hingewiesen. Damit erfüllen die Rahmenbedingungen insofern 
einen emanzipatorischen Anspruch, als ein Teil der Entscheidungsmacht von den LektorInnen 
an die StudentInnen delegiert wird – mit der Konsequenz, dass die StudentInnen diese Entschei-
dungsmacht auch tatsächlich in Anspruch nehmen (dürfen). Dieser emanzipatorische Ansatz hat 
seineWurzeln inderGruppendynamik(vgl.Lesjak2009:7-21)undentsprichtauchaktuellem
Change Management (vgl. Doppler/Lauterburg 2008: 174-175).

Die bisherige Erfahrung aus drei Jahrgängen, die diesen Teil II der LV durchlaufen haben, war, 
dass lediglich ein Mal eine Ersatzarbeit notwendig war. Manche der StudentInnen verzichteten 
aufdieReflexionundbegnügtensichmitdenfürdieaktiveMitarbeiterworbenenPunkten.

Didaktische Überlegungen und Intentionen in Bezug auf den Inhalt der LV. Inhaltlich dient 
der erste Termin dazu, die StudentInnen an das Thema „Change Management“ heranzuführen. 
Dieser Termin wird mit den einzelnen Jahrgangsgruppen getrennt durchgeführt (vgl. Abbildung 
3). In einer ersten Runde werden Gedanken und eventuelle Erfahrungen der StudentInnen in 
Bezug zu „Change Management“ abgefragt. Nach dieser Fragerunde werden vom Lektor ein 
Bezug zu theoretischen Aspekten von „Change Management“ und ein Bezug zu dem „Change 
Prozess“, nämlich dem Bachelorstudium, hergestellt, an dem die StudentInnen selbst beteiligt 
sind. Der Lektor thematisiert sowohl die Organisation Fachhochschule (Abbildung 6) als auch die 
konkrete Situation der StudentInnen im Kontext von „Change Management“. Als Rahmenthema 
wird dabei auf Theorien zum Unternehmenstheater Bezug genommen. Zur Orientierung wird den 
StudentInnen eine Literaturliste mit selektierten Themen in Bezug zu Unternehmenstheater und 
Change Management zur Verfügung gestellt. Der Lektor bzw. die Lektorin präsentiert den Stu-
dentInnen die „Hypothese zum Rollen- bzw. Organisationsbewusstsein der StudentInnen“ 
(siehe oben) und argumentiert, dass eine Möglichkeit des „Erforschens“ der unterschiedlichen 
studentischen Vorstellungen (Phantasien) in Bezug auf die Organisation Fachhochschule darin 
besteht, diese einander durch theatrale Vorstellungen näher zu bringen. Danach werden vom 
Lektor der Kontext (Abbildung 4) und die Rahmenbedingungen für die theatralen Darstellungen 

21 Die Ersatzarbeit besteht aus einem Aufsatz zum Thema „Change Management“ unter Berücksichtigung von As-
pekten aus der für den Teil II der LV angegebenen Literatur. Es können auch Erfahrungen aus dem eigenen Beruf-
salltag eingebracht werden. Der Umfang muss zwischen 1500 und 2000 Worten betragen. 
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genannt. Damit die Rahmenbedingungen für alle StudentInnen nachlesbar sind, werden die-
se auch schriftlich ausgegeben. Was die Art der Aufführung betrifft, so wird den StudentInnen 
vollkommene Freiheit gegeben. Am Ende des ersten Termins werden die StudentInnen dazu 
aufgefordert, Gruppen von mindestens drei und höchstens fünf Personen zu bilden und die Grup-
penmitglieder dem Lektor namentlich mitzuteilen. Wenn Personen fehlen, dann werden die an-
wesenden StudentInnen gebeten, diese in den Gruppen aufzunehmen, mit denen die fehlenden 
PersonenauchaußerhalbderLVKontaktpflegen.

Der zweite Termin dient der Durchführung der Aufführungen, Feedback diesbezüglich und der 
gemeinsamenReflexionüberdasErlebte.DieserTerminwirdmitdemgesamtenJahrgang(ca.
45 Personen) durchgeführt. Die Überlegung dabei ist, dass innerhalb einer Jahrgangsgruppe 
(ca. 22 (23) Personen) meist noch ein gewisser Überblick über die Gesamtsituation gegeben 
ist, der in der Masse eines Jahrgangs so nicht mehr gegeben ist. Dies ist vor allem deshalb der 
Fall, weil, wie bereits oben argumentiert, mit ca. 22 (23) Personen und durch die Organisation 
des Bachelorstudiums eine Grenze für tiefergreifendes Kennenlernen erreicht ist (vgl. Abbildung 
7). Diese Situation ist ausgezeichnet dafür geeignet, den StudentInnen vor Augen zu führen, wie 
schnell eine Organisation unüberschaubar wird und wie schnell an Stelle von konkreten Fakten 
Vermutungen, Verallgemeinerungen und Phantasien treten (vgl. dazu z. B. die Argumentation 
von P. Senge in Bezug zu „mental models“ Senge 1994: 174-204). Der Ablauf der Aufführungen 
dient dazu, innerhalb des gesamten Jahrgangs zu erkennen, wie unterschiedlich die emotionalen 
EmpfindlichkeitenundPrioritäteninnerhalbderStudentInnenschaftverteiltsind.InAbbildung9
ist dieser Ablauf skizziert.

Abbildung 9: Ablauf der Aufführungen
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Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Ein Durchlauf beginnt jeweils mit der Aufführung einer Gruppe, dieser folgt Feedback durch die 
restlichen StudentInnen und den Lektor. Danach hat die Gruppe noch die Möglichkeit, zu diesem 
Feedback Stellung zu nehmen. Danach wird über das Erlebte in Bezug zu Theorien von „Change 
Management“und„Organisation“reflektiert.

Aus didaktischer Sicht ist die direkte Verbindung von theoretisch Gelerntem mit den bei „Change 
Prozessen“ und im „Change Management“ unweigerlich auftretenden emotionalen Aspekten der 
wesentliche Mehrwert dieses Designs. Außerdem birgt der „Nebeneffekt“, dass die StudentIn-
nen die Möglichkeit erhalten, eigene emotionale Belastungen aufzuzeigen und gemeinschaft-
lich zu besprechen, ein großes Entlastungspotenzial. Auch die Möglichkeit des Verfassens von 
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schriftlichenReflexionenzieltnebendemErkenntnisgewinnaufeineemotionaleEntlastungder
StudentInnen ab.

Didaktische Überlegungen zum räumlichen Setting der LV. Bei allen Terminen wird ein 
Sesselkreis als räumlichesSetting verwendet.DieAufführungenbeimzweitenTermin finden
innerhalb des Sesselkreises statt. Durch dieses Setting wird eine Kommunikation aller mit allen 
auf „Augenhöhe“ ermöglicht. Sowohl LektorInnen als auch StudentInnen sind dabei bis zu ei-
nem gewissen Grad gleichberechtigte KommunikationspartnerInnen (vgl. Schuster 2010: 17 bzw. 
Königswieser/Hillebrand 2005: 58). Es ist hier wesentlich zu verstehen, dass den LektorInnen 
immer auch eine gewisse institutionelle Autorität gegeben ist, die NICHT aufgehoben22 werden 
kann. Innerhalb der LV ist es deshalb prioritäre Aufgabe der jeweiligen LektorInnen, entspre-
chende Rollendifferenzierungen zu thematisieren (vgl. Schuster 2012: 7) und den StudentInnen 
möglichst unmissverständlich zu kommunizieren. Damit ergibt sich für die jeweiligen LektorInnen 
das Problem, den Prozess zu moderieren bei gleichzeitig notwendiger Verkörperung von institu-
tioneller Autorität (vgl. Schuster 2012a: 10 und vertiefend Heintel/Krainz 2000). In Abbildung 10 
istdasräumlicheSettingsymbolischdargestellt.

Abbildung 10:  Räumliches Setting des Teils II der LV „Change Management“  
(S StudentInnen, L LektorIn)
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Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Aus didaktischer Sicht wird durch das spezielle räumliche Setting eine entsprechende Kommuni-
kationsbasisgeschaffen,diedieVoraussetzungfüreingemeinsamesReflektierenderSituation
bildet. Bei entsprechend gelebter und thematisierter Rollendifferenzierung eröffnet sich damit 
auch den StudentInnen ein Lernraum, in dem sie eben jene Rollendifferenzierung erleben und im 

22 Dies verhindert nicht, dass in manchen Fällen diese gegebene Autorität sowohl von den LektorInnen als auch von 
den StudentInnen tabuisiert wird.
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besten Fall in das jeweils eigene Verhalten integrieren können. Wesentlich ist dabei auch, dass 
lediglichdasStattfindenderAufführung–unabhängigvomInhalt–mitMitarbeitspunktenbewer-
tet wird. Dadurch wird von Seiten der LektorInnen aktiv darauf verzichtet. die jeweilige Sichtweise 
der StudentInnen zu sanktionieren. Trotzdem ist es wichtig, dass die LektorInnen beim jeweili-
gen Feedback an die aufführenden Gruppen klar Stellung beziehen. Auch diese Form ist ein 
Meinungsaustausch auf „Augenhöhe“. Dies deshalb, weil dabei die Sanktionierungsmacht der 
LektorInnen NICHT zum Einsatz kommt. Durch diesen „Zwang zum zwanglosen Agieren“ wird 
einerseits dem Lehrauftrag genüge getan, indem die StudentInnen in Bezug auf das Mittun selbst 
zwar KEINE Wahl haben, umso mehr jedoch sind diese dazu aufgefordert, dieses Mittun inhalt-
lich frei zu gestalten. Ein interessanter Punkt zur Rolle der LektorInnen sei hier noch erwähnt: 
Da die LektorInnen während der Aufführungen stellvertretend für die LektorInnenschaft bzw. für 
die Organisation der Fachhochschule stehen, sind sie auch mit allen Vorwürfen diesbezüglich 
konfrontiert, egal ob sie persönlich involviert sind oder nicht. Damit werden LektorInnen in Bezug 
auf diese Belange zu Containern (vgl. Lohmer 2000: 315) für diversen Unmut der StudentIn-
nen. Gelingt es den LektorInnen, in Ruhe und mit Geduld diese „Container-Rolle“ zu überneh-
men und möglichst klar die eigene Sichtweise zu den unterschiedlichen Themen einzubringen, 
so liegt auch darin eine große Lernmöglichkeit für alle (auch für die LektorInnen selbst). Diese 
„Container-Rolle“ bildet unter anderem eine nicht zu unterschätzende Belastung auf Seiten der 
LektorInnen.

3. Analyse einer teilnehmenden Beobachtung zu Teil II der Lehrveranstaltung (LV) 
„Change Management“ (Pircher I.)

Ein Bestandteil des Einsatzes der Methode „Unternehmenstheater“ in der LV „Change Manage-
ment“ im Studiengang Arbeitsgestaltung und HR-Management (AGHR) war – neben den theat-
ralischen Aufführungen der Studierenden – die teilnehmende Beobachtung, die von Ina Pircher 
durchgeführt wurde. Die teilnehmende Beobachtung im wissenschaftlichen Sinne hat den Zweck, 
soziales Handeln zu erfassen und zu deuten, stellt aber auch an sich soziales Handeln dar. Der/
Die BeobachterIn interagiert mit den Beobachteten, ohne ihr Verhalten zu verändern (vgl. Attes-
lander 2008: 67). Die Autorin möchte hierzu anmerken, dass die teilnehmende Beobachtung 
beim Einsatz der Methode „Unternehmenstheater“ keineswegs ein unerlässliches Element ist. 

Schreyögg (1999) spricht im Zusammenhang mit dem Unternehmenstheater von einem „be-
darfsorientierten Theatereinsatz im Unternehmen“ (Schreyögg 1999: 4). Das Unternehmens-
theater als bedarfsorientiertes Theater wird zu drei unterschiedlichen Zwecken eingesetzt: zur 
Unterhaltung, zur Information und zur Problemlösung, wobei der Schwerpunkt des Einsatzes in 
derPraxisaufderBearbeitungundLösungunternehmensspezifischerProblemeliegt.Durchdas
„problemorientierteTheater“(Schreyögg1999:12)sollenüberwiegendVeränderungsprozesse
in Unternehmen in Gang gebracht oder unterstützt werden, wobei die Grenzen zwischen Pro-
blemlösung, InformationundUnterhaltungmeist fließendsind.Eine theatralischeAufführung,
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die einer Problemlösung dient, kann wichtige Informationen beinhalten bzw. zur Unterhaltung 
beitragen,wenndiesebeispielsweisealsSketchinszeniertwurde(vgl.Schreyögg1999:11f.).

Nach Schreyögg (1999)müssenvierKernelementeimSinneeinerMinimaldefinitionvorhanden
sein, um die Methode „Unternehmenstheater“ erfolgreich einsetzen zu können. Erstens muss 
eine Aufführung mit theatralischen Mitteln vorgeführt werden bzw. muss klar sein, wer die Rolle 
DarstellerIn und wer die Rolle ZuschauerIn während der Aufführung einnimmt. Bei den Darstel-
lerInnen kann es sich sowohl um Laien als auch um professionelle SchauspielerInnen handeln. 
Zweitens hat die Aufführung den Organisationsalltag zum Gegenstand. Drittens muss es sich 
bei den ZuschauerInnen um die Belegschaft der Organisation oder bestimmte Gruppen daraus 
handeln.ViertensfindetdieAufführungzueinembestimmtenZweckstattoderesbestehtdafür
einspezifischerBedarf(vgl.Schreyögg1999:4ff.).

In Bezug auf die Umsetzung der LV „Change Management“ waren alle vier Kriterien erfüllt. Es 
wurden von verschiedenen StudentInnengruppen theatralische Stücke vorgeführt, wobei zum 
Zeitpunkt jeder Aufführung klar war, wer die SchauspielerInnen und wer die ZuschauerInnen 
waren. Die Dauer des jeweiligen Stückes war vorgegeben. Alle Aufführungen23 hatten den Or-
ganisationsalltag,alsodenAlltagderStudentInnendesStudiengangesAGHRanderFHdesbfi
Wien, zum Gegenstand. Die ZuschauerInnen waren aus einer bestimmte Gruppe der Organisa-
tion zusammengesetzt, nämlich aus allen StudentInnen des vierten Semesters des Studiengan-
ges AGHR, die die LV absolvieren mussten, diese also nicht aufgrund erworbener Vorkenntnisse 
auf mindestens demselben Niveau angerechnet bekommen hatten. Der Zweck, dem die Auf-
führungen dienen sollten, war zum Einen, dass die StudentInnen eine Methode aus der Praxis 
anwenden lernen sollten, und zum Anderen, dass den StudentInnen die Möglichkeit geboten 
werden sollte, sich mit Geschehnissen aus dem Alltag der FH auseinandersetzen und zusätzlich 
diesereflektierenzukönnen.

Im Zuge der theatralischen Aufführungen durch die Studierenden ist der Autorin in ihrer Rolle als 
teilnehmende Beobachterin aufgefallen, dass von den elf Gruppen, die jeweils ein Stück aufge-
führt hatten, genau eine die positiven Aspekte des Studienganges AGHR bzw. der Organisation 
FHdesbfiWienzumThemahatte.SechsGruppenlegtendenFokusaufProblemezwischen
den StudentInnen und der Organisation, vier Gruppen thematisierten Probleme zwischen den 
LektorInnenunddenStudentInnen.DieMöglichkeit,auchPotenzialeoderKonfliktezwischen
StudentInnen darzustellen, hat keine Gruppe genutzt. 

DieStudentInnenlegtenalsoinihrentheatralischenAufführungendenFokusaufspezifischeDin-
ge, die in Zusammenhang mit den Abläufen in der Organisation oder in der Zusammenarbeit mit 
den LektorInnen nicht funktioniert haben, aus ihrer Sicht also negativ wahrgenommen wurden. 
Inhalte, die thematisiert wurden, waren beispielsweise das Vergessen der Unterschrift auf der 
Anwesenheitsliste24 durch die StudentInnen, die Verschiebung von Lehrveranstaltungsterminen, 

23 Vgl. Abb. 4 zum vorgegebenen Kontext für die theatralischen Vorstellungen der Studierenden 
24Anm.:DieAnwesenheitspflichtgiltfürsämtlicheLehrveranstaltungenanderFHdesbfiWien.FürjedeLVgibtes

eine Anwesenheitsliste, die von den teilnehmenden StudentInnen und dem/der jeweiligen LektorIn zu unterschrei-
ben ist.
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das Fehlen in Lehrveranstaltungen durch Krankheit und die daraus resultierenden möglichen 
Konsequenzen, aber auch, dass mit dem Feedback, das die StudentInnen dem Studiengang in 
Bezug auf die Prozesse etc. rückmelden, nichts passiert. 

In den Diskussionen, die im Anschluss an jede theatralische Aufführung stattfanden, wobei aus 
zeitlichen Überlegungen Stücke mit ähnlichem thematischem Inhalt direkt hintereinander aufge-
führt wurden und erst dann die Diskussion folgte, wurden, nach meiner Wahrnehmung, sofort 
„Schuldige“ für das Nicht-Funktionieren bestimmter Prozesse im Studiengang AGHR als Orga-
nisation gesucht. Sobald der Studiengang nicht mehr als „Schuldiger“ in Frage kam, war die FH 
als Organisation schuld usw., bis am Ende sogar die StudierendenvertreterInnen, die sich ja ei-
gentlich für die Anliegen der StudentInnen einsetzen, heftig kritisiert, ja regelrecht mit Vorwürfen 
überhäuft wurden. Im Zuge der Diskussionen stellte sich auch heraus, dass die StudentInnen im 
Zusammenhang mit manchen Themen, die bereits gelöst wurden oder im Lösen begriffen waren, 
Informationen noch nicht hatten bzw. noch nicht haben konnten, da diese wegen zu klärender 
Details etc. noch nicht kommuniziert werden konnten. Auf Grund der Position der Beobachterin 
innerhalb des Studiengangs AGHR war es möglich, einige Punkte direkt in der Diskussion zu 
klären.

Was im Zuge der oben beschriebenen Diskussionen an den Tag getreten ist, nämlich, dass für 
alles,wasangeblichnichtfunktioniert,ein/eSchuldige/rgesuchtwird,kannalsdaspsychologi-
sche Phänomen der Projektion interpretiert werden: „Eigene Wünsche, Impulse oder Affekte, die 
ichmirselbstnichteingestehenkann,werdenanderenzugeschrieben.[…]Deranderefungiert
als ‚Sündenbock‘ für die eigenen uneingestandenen Schwächen“ (Faller/Lang 2010: 37). Der 
Sündenbockisthierder„AdressateinerProjektion,[und]dientzurEntlastungvonSelbstvorwür-
fen“ (Faller/Lang 2010: 37). Laut Racker (2002) istProjektioneintypischerAbwehrmechanismus
und bedeutet „nach außen verlagern und anderen zuschreiben, was zu einem selbst gehört“ (Ra-
cker 2002: 20). Dieses Phänomen wurde auch im Zuge der Diskussionen mit den StudentInnen 
von den LektorInnen erläutert und führte – wie zu erwarten war – bei den einen zu Verständnis 
und löste bei den anderen wiederum Reaktionen aus, die aus Sicht der Beobachterin als weitere 
Abwehrreaktionen gedeutet wurden, indem sofort wieder die „Schuld“ mit scheinbar logischen 
Argumenten anderen zugeschrieben wurde. 

Die Beobachterin hat weiters wahrgenommen, dass die anwesenden LektorInnen im Falle von 
Kritik, die sie selbst betraf, nicht direkt als Personen angesprochen und kritisiert wurden. Viel-
mehr geschah dies indirekt. Nach Eigeninterpretation der Beobachterin könnte der Grund hierfür 
im hierarchischen Unterschied zwischen LektorInnen und StudentInnen liegen, da die LektorIn-
nen mit „Macht“ ausgestattet sind, die StudentInnen zu beurteilen etc. und die StudentInnen auch 
mögliche Konsequenzen, die eine Direktansprache haben könnte, im Hinterkopf gehabt haben 
könnten. 

Ein Beispiel hierfür wäre Folgendes: Als im Verlauf der Diskussion eine Rolle des Studienganges 
AGHR heftig kritisiert wurde, und einige Missverständnisse im Zusammenhang mit bestimmten 
Ereignissen im Zuge der Diskussion doch aufgeklärt werden konnten, blieb noch offen, ob eine 
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bestimmte Tätigkeit im Zusammenhang mit dieser Rolle in deren Funktionsbeschreibung stün-
de. Als die Beobachterin darauf antwortete, dass sie nicht wisse, ob diese Tätigkeit auch in der 
Funktionsbeschreibung der Rolle als Aufgabe verankert sei, wandte sich der/die StudentIn, der/
die Frage gestellt hatte, zu seinen/ihren KollegInnen und sagte in einer Lautstärke, die die Beob-
achterin auf jeden Fall hören musste: „Die weiß nicht einmal, was in der Funktionsbeschreibung 
von Herrn/Frau X steht“. Die Beobachterin selbst hat auf diese Aussage bewusst nicht geant-
wortet, obwohl von dem/der StudentIn möglicherweise eine Antwort erwartet wurde. Emotional 
war die Beobachterin aufgrund dieser Aussage einerseits verärgert, andererseits amüsiert, da 
es sachlich betrachtet aufgrund ihrer damaligen Rolle in der Stammorganisation keinerlei Grund 
dafür gegeben hätte, warum sie Funktionsbeschreibungen von KollegInnen so detailliert hätte 
kennen müssen. 

Aus persönlicher Sicht der Beobachterin ist hier folgendes passiert: Es wurde eine aggressive25 

Behauptung so in den Raum gestellt, dass die Beobachterin als Adressatin dies zu hören bekam. 
Hätte die Beobachterin als Adressatin auf diese Aggression wiederum mit Aggression reagiert – 
beispielsweise in Form einer entsprechenden Verteidigung der eigenen Person – so hätte dies 
eine weitere inhaltliche Bearbeitung des Problems blockiert. 

Die hier geschilderte Situation kann mit der bereits oben von Schuster angesprochenen „Contai-
ner-Rolle“ in Zusammenhang gebracht werden. Es wird hier von der Beobachterin – nun aber als 
Vertreterin ihrer Rolle als Lektorin in der Stammorganisation – ein Containment für die Aggres-
sion zur Verfügung gestellt. Erst dieses Containen erlaubt eine inhaltliche Bearbeitung der The-
matik. Die Gruppe agiert also – teilweise unbewusst – in einem Raum, einem sog. Container, in 
dem Emotionen, die sie beunruhigen, absorbiert und für sie verarbeitet werden, um diese besser 
ertragen und verstehen zu können (vgl. Carvalho 2010: 25).

Ein weiteres Phänomen, das hier genannt werden soll, ist das Konzept von Übertragung und 
 Gegenübertragung26, wobei das oben angesprochene Container-Contained-Konzept im Prin-
zip aus dem Konzept der Übertragung-Gegenübertragung stammt. Übertragung wird allgemein 
„alsdieWiederholungvonerworbenen,verinnerlichtenundinnerlichmodifiziertenBeziehungs-
musterninderaktuellenInteraktionundSituation“(Stemmer-Lück2009:81)definiert.DieGe-
genübertragung ist „dieemotionaleAntwort,diespezifischeReaktion [..]aufdieÜbertragung
[..]“(Stemmer-Lück2009:81).ÜbertragungundGegenübertragungkönnen–umgelegtaufdie
Gruppe in der LV – als gemeinsame Schöpfung der am Geschehen Beteiligten gesehen werden. 
Es handelt sich also um ein interaktionelles Geschehen (vgl. Stemmer-Lücke 2009: 82). Dar-
aus kann also abgeleitet werden, dass beispielsweise im Zuge der Diskussion StudentIn A eine 
Aussage tätigt, die bei der Beobachterin emotional etwas auslöst, die Beobachterin reagiert auf 
diese Aussage verbal oder nonverbal und löst dadurch wieder bei StudentIn A eine Emotion aus. 
Laut Krainz (1988) kann die Beobachterin mit einiger Aufmerksamkeit so selbst zur Datenquelle 

25„UnterAggressionverstehenwireinedemMenschen[..]eigeneDynamikdesHerangehens[..],wassoverschie-
dene Phänomene umfasst wie Interesse, Selbstbehauptung, Abgrenzung, Verteidigung und Schädigung anderer“ 
(Rauchfleisch2008:39).

26DasKonzept vonÜbertragungundGegenübertragung kommt ursprünglich aus derPsychoanalyse (Freud) und
kommtzwischenAnalytikerundKlientzurAnwendung,nachzulesenz.B.beiRacker (2002).
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werden und dies für geeignete Interventionen innerhalb der Gruppe nützen (vgl. Krainz 1988: 9). 
Sokannz.B.einProzesspositivunterstütztwerden,umeinenKonfliktzulösen.

Im Zusammenhang mit dem sozialen Geschehen in Gruppen betont Krainz, dass soziale Ver-
bände als Ganzheit gesehen werden können, wobei diese Ganzheit wiederum einem bestimm-
ten Prozess unterliegt: „Das Ganze ist nicht die Summe, sondern die Beziehung der Teilnehmer 
zueinander.DasGanze ist prozeßhaft, also imFluß befindlich, und pendelt in seinerSelbst-
bezugnahme zwischen seiner internen Struktur und seinen Rahmenbedingungen“ (Krainz 1988: 
10). 

Abschließend möchte die Autorin anmerken, dass sie persönlich den Einsatz der Methode 
 „Unternehmenstheater“ im Zuge der LV „Change Management“ als erfolgreich umgesetzt ein-
stuft. Einige StudentInnen haben sich sogar explizit an den Studiengangsleiter des Studiengan-
ges AGHR gewandt, und sich positiv über die LV geäußert. Anregen würde die Autorin, dass 
die LV nicht nach der Aufführung der theatralischen Stücke abgeschlossen ist, sondern dass es 
–nachdemdieStudentInnenihreReflexionenverschriftlichthaben–nocheinenweiterenTermin
füreineGruppenreflexiongibt.
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