5 Diskussion und Ausblick

Ausgangspunkt dieser Arbeit war die Frage nach psychologischen Faktoren, die fur die
Zusammenarbeit in interdisziplinaren, organisationsibergreifenden Projekten von Bedeu-
tung sind, nach ihrem Zusammenwirken und nach férderlichen und hinderlichen Faktoren.
Auf der Basis dieser offenen Fragestellung wurde das Ziel verfolgt, unter Anwendung der
qualitativen, hypothesengenerierenden Methodologie der Grounded Theory, einen Beitrag
zur Theoriebildung zu leisten und Empfehlungen fir die Praxis interdisziplindrer Projekt-
arbeit abzuleiten. Die Untersuchung verfolgte damit keinen Anspruch auf Représentativi-
tat, die Thesen und Empfehlungen beruhen auf Einzelfallstudien. Anhand von Untersu-
chungsdaten aus drei interdisziplindren Projekten im Grenzbereich zwischen 6ffentlichen
und privaten Organisationen, in denen Akteure aus Verwaltung, Bildung, Privatwirtschaft
und Betroffenenvertretung zusammenarbeiten, wurde ein bereichsbezogenes theoretisches
Modell psychologischer Faktoren interdisziplindrer Projektarbeit entwickelt. Die entwi-
ckelten theoretischen Konzepte bzw. Hypothesen sind damit auf diesen Kontext begrenzt.
Sozialpsychologische und organisationspsychologische Theorien und Untersuchungen zu
Einflussen auf die Zusammenarbeit in Gruppen, insbesondere in Projektgruppen, die In-
teraktionistische Handlungstheorie und die Systemische Organisationsberatung haben als
sensibilisierende Konzepte im Sinne der Grounded Theory diese Untersuchung beein-
flusst.

Im folgenden sollen die Untersuchungsergebnisse kritisch diskutiert und mit diesen sensi-
bilisierenden Konzepten in Beziehung gesetzt werden. Die Diskussion greift dabei nach-
stehende Punkte besonders auf: Erstens die Beriucksichtigung struktureller Bedingungen
und den Zusammenhang zwischen diesen Bedingungen und psychologischen Aspekten im
entwickelten theoretischen Modell. Zweitens den Eingang bereits bestehender Konzepte in
das Modell. Drittens die Benennung des zentralen Phdnomens des Modells und eine Ab-
grenzung zu ausgewahlten Vertrauens- und Verstandigungskonzepten. Und viertens den
Vergleich mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen tber Projektgruppen. Diesen Aus-
fihrungen im Verlauf der Diskussion schlie3t sich ein Ausblick auf den weiteren For-
schungsbedarf an.

Zunéachst soll also diskutiert werden, warum strukturelle Bedingungen wie die GroRe der
Gruppe oder die inhaltliche Abhangigkeit der Teilprojektgruppen in das Modell mit auf-
genommen wurden, obwohl sich die Fragestellung vorrangig auf psychologische Faktoren
interdisziplinérer Projektarbeit bezieht. Als zentrales Phdnomen steht das ,,Herstellen ver-
trauensvoller Verstandigung* im Mittelpunkt des in dieser Arbeit entwickelten theoreti-
schen Modells Uber interdisziplindre Projektarbeit. Entsprechend der Herangehensweise
der Grounded Theory wurden die Ursachen, Bedingungen, Strategien und Konsequenzen
der zwei Dimensionen dieses Kernphanomens, also geringer und hoher vertrauensvoller
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Verstandigung, in das Modell integriert. Damit wurden auch strukturelle Bedingungen in
das Modell mit aufgenommen. Diese Integration struktureller Bedingungen in das Modell
ist zum einen methodisch begriindet. Angeleitet durch das Kodierungsparadigma in der
Grounded Theory, also die Suche nach Ursachen, Strategien, Bedingungen und Konse-
quenzen in den Daten entdeckter Phanomene, wird die Aufmerksamkeit bei der Auswer-
tung auch auf strukturelle Bedingungen gerichtet. Psychologische Phdnomene werden
daher nicht isoliert betrachtet, sondern im Zusammenhang mit anderen Phdnomenen, die
fiir die handelnden Akteure selbst oder aus Sicht des Interpreten relevant sind. Wenn sich
also etwa Angste der Akteure bei der Analyse als wichtiges psychologisches Phanomen
interdisziplinérer Projektarbeit erweisen, so werden diese nicht nur mit der individuellen
Disposition einer Person, sondern auch mit der Interaktion mit anderen Personen in der
Projektgruppe und mit Bedingungen, unter denen diese Projektgruppe arbeitet, in Bezie-
hung gesetzt. Das psychologische Phdnomen Angst kann dabei Ursache, aber auch Folge
des Handelns der Akteure sein.

Die Integration struktureller Bedingungen ist auf’erdem beeinflusst durch die Sichtweise
der Interaktionistischen Handlungstheorie. Diese stellt — nomen est omen — das Handeln
der Akteure in das Zentrum der Betrachtung und damit die Notwendigkeit, die sozialen
Orte und den Prozess des Handelns bei der gemeinsamen Bearbeitung zu l6sender Prob-
leme. Psychologische Aspekte wie Gefiihle und Gedanken der Akteure stehen nicht im
Vordergrund der Interaktionistischen Handlungstheorie, sie begriinden und begleiten aber
das Handeln der Akteure, kénnen Ursachen, Strategien und Folgen dieses Handelns sein.
In der Perspektive der Interaktionistischen Handlungstheorie sind Strukturen keine Deter-
minanten des Handelns. Strukturelle Bedingungen beeinflussen das Handeln der Akteure,
werden aber wiederum auch durch die Akteure beeinflusst und stehen dadurch auch mit
psychologischen Faktoren wie Gefiihlen und Gedanken der Akteure im Zusammenhang.
Ein Modell, das die Wechselwirkung struktureller Bedingungen und psychologischer Phé-
nomene nicht bertcksichtigt, wiirde der Komplexitat des Gegenstandes daher nicht ge-
recht werden.

Bestimmte Elemente der Interaktionistischen Handlungstheorie beinhalten allerdings auch
eine psychologische bzw. psychodynamische Betrachtungsweise, etwa das Konzept der
eigengesetzlichen Verlaufskurve oder Eigendynamik eines Projekts, bei dem die Frage der
Grenzen einer bewussten Reflexionsmaglichkeit der Akteure ber ihr Handeln eine wich-
tige Rolle spielt und damit unbewusste Aspekte des Handelns berucksichtigt werden. Die-
se Betrachtungsweise war fir die Untersuchung nicht nur relevant, weil die Annahme von
unbewussten Abwehr- und Ubertragungsprozessen in gruppenanalytischen Ansétzen diese
sensibilisiert hat, sondern weil es entscheidend um die Unterstiitzung der Reflexionsmdég-
lichkeit einer Projektgruppe geht. Ein hohes oder geringes Ausmal vertrauensvoller Ver-
stdndigung herzustellen, soll gerade nicht mehr als eine unbeeinflussbare Eigendynamik
eines Projektverlaufes erlebt werden, sondern die Akteure sollen sich bewusst damit aus-
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einandersetzen, wie sie diese Dynamik beeinflussen. Die Ergebnisse dieser Untersuchung
legen nahe, dass es sich bei der von den Akteuren erlebten Eigendynamik eines Projekt-
verlaufes — schicksalhaft oder zuféllig negativ oder positiv — vorrangig um ein Bezie-
hungsphanomen zwischen den Akteuren handelt. Fir diese Ansicht spricht auch die Be-
deutung teilprojektinterner Beziehungen, einzelner Personen und Personenwechsel fir das
Projekt. Strukturelle Bedingungen wie die GrolRe der Gruppe, die rdumliche Entfernung
der Teilprojekte, die personelle Besetzung oder die zeitlichen Ressourcen wurden also in
das Modell miteinbezogen, weil sie psychologische Faktoren beeinflussen und weil sie
von den Befragten selbst als relevant angesehen werden.

Dieser Zusammenhang leitet Gber zum zweiten Punkt der Diskussion, dem Eingang bereits
bestehender Konzepte in das Modell. So erwiesen sich in dieser Untersuchung autoritére
Fuhrung (vgl. Vroom & Yetton, 1973, zit. n. Weinert, 1998, S. 462-464; Gebert, 1992, S.
167-169; Bennis, 1989; Wurst & Hogl, 2001), ausgepragte Hierarchie (vgl. Fisch &
Englich, 2001; Hartmann, 1998), hohe Mitgliederzahl (vgl. Wilke & Wit, 2002, S. 509;
Hartung, 2000, S. 108; Weinert, 1998, S. 391-392) und weite rdumliche Entfernung der
Gruppenmitglieder (vgl. Pinto, Pinto & Prescott, 1993, zit. n. Gemiinden & Hdogl, 2001)
sowie ausgepragte Konkurrenz und Konflikte (vgl. Glasl, 2002) und ein starres Festhalten
an Kooperationsstrukturen (vgl. Hartmann, 1998; Lange, Engel & Holm, 2004) als rele-
vante Bedingungen bzw. hier spezifisch als Ursachen und Bedingungen geringer vertrau-
ensvoller Verstandigung und damit geringeren Projekterfolges. Die Delegation von Ver-
antwortung oder die Strategie, einzelne Gruppenmitglieder oder Teilgruppen zum Sin-
denbock zu machen, sind ebenfalls Phdnomene, die flr die Zusammenarbeit in Gruppen
bereits erforscht wurden (vgl. Brown, 2002; Tajfel, 1982), in dieser Arbeit aber speziell
fur interdisziplinare Projektgruppen eines bestimmten Kontextes als relevant herausgear-
beitet und beschrieben wurden. Dass sich in den Daten Phanomene als relevant erwiesen,
die auch generell flr die Zusammenarbeit in Gruppen relevant sind, ist nicht tiberraschend.
Die Besonderheit des hier entwickelten theoretischen Modells liegt aber zum einen darin,
dass es versucht, das Zusammenwirken verschiedener Faktoren im Prozess interdisziplina-
rer Projektarbeit in einem bestimmten Kontext zu beschreiben und nicht einzelne Faktoren
isoliert zu betrachten. Zum anderen werden neue Konzepte eingebracht und Aspekte be-
schrieben, die bisher fur diesen Kontext noch nicht ausreichend untersucht wurden. Hier
sind insbesondere das Tabuisieren von Beziehungsaspekten fir die professionelle Zusam-
menarbeit in Projekten, der Einfluss der Euphorisierung der Gruppe auf den Beginn des
Projekts, der Beziehungsaspekt bei der Suche nach einer gemeinsamen, disziplinenuber-
greifenden Sprache sowie Angste, Reflexionsfaulheit und Antipathie als Ursachen und das
Herstellen einer Pseudo-Interdisziplinaritdt als eine der Strategien geringer vertrauensvol-
ler Verstandigung als Phanomene zu nennen, die in dieser Untersuchung herausgearbeitet
wurden. Kritisch ist allerdings zu sehen, dass durch die Integration verschiedener Faktoren
einzelne Phanomene mdglicherweise nicht detailliert genug untersucht und beschrieben
werden konnten. Hier ist aber auch zu beriicksichtigen, dass nach dem Vorgehen der
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Grounded Theory nicht allen Phanomenen, sondern vorrangig einem Kernphanomen, dass
die anderen Ph&nomene integriert, als zentralem Ph&nomen in den Untersuchungsdaten
besondere Aufmerksamkeit zukommt.

Erkenntnisgewinn kann sich auch dadurch ergeben, dass ein Gegenstand aus einer anderen
Perspektive betrachtet wird. Die Perspektive der Interaktionistischen Handlungstheorie
erlaubt einen Blick auf interdisziplindre Projektarbeit, der neue Aspekte aufzeigen oder
bereits bekannte weiter erhellen kann wie z.B. die Hindernisse, die einer interdisziplinaren
Zusammenarbeit im Wege stehen (vgl. Reinalter, 1993; Weingart, 1987; Pietschmann,
1993; Kaufmann, 1987; Kocka, 1987; Kraus, 1999). Hier war neben der Schwierigkeit
gemeinsamer Begriffsbildung auch das Haften an disziplindren Denkgewohnheiten oder
die Neigung, die eigene Disziplin als besonders relevant flr eine gemeinsame Problemlo-
sung anzusehen und ihre Standards zu verabsolutieren, genannt worden. Auch der Mangel
an Gesprachsfahigkeit und am Aushalten zundchst auftauchender Widerspriiche und die
geringe Reputation, die interdisziplindre Zusammenarbeit im disziplindren Kontext hat,
waren im Rahmen der Auseinandersetzung mit Interdisziplinaritit genannt worden.

Aus der Perspektive der Interaktionistischen Handlungstheorie mit ihrem Konzept der
unterschiedlichen sozialen Welten werden diese Hindernisse mdglicherweise nachvoll-
ziehbarer als Ausdruck unterschiedlicher Bindungskraft verschiedener sozialer Welten und
des permanenten Konflikts, der sich fiir die Akteure aufgrund ihrer Verpflichtungen ge-
genuber diesen sozialen Welten ergibt (vgl. Strauss, 1978, 1988, 1993; Strubing, 2001).
Wenn wir uns vor Augen fulhren, dass die Kernaktivitdten einer sozialen Welt, also hier
der Organisation, Profession oder Disziplin einer Teilprojektgruppe, auch auf Ideologien
dariiber aufbauen, wie Aufgaben durchzufuhren sind, dann stellt Interdisziplinaritat diese
Kernaktivitaten der sozialen Welten der disziplinaren Teilgruppen in Frage und geféhrdet
damit die Sicherheit, die fur die Akteure in ihrer Zugehdorigkeit liegt. Die Organisation,
Profession oder Disziplin, der die Teilprojektgruppen entstammen, sind allein aufgrund
ihres weitreichenderen zeitlichen Horizonts und damit auch aufgrund der berufsbiographi-
schen Erfahrungen und moglichen Karrierechancen préagender und bedeutsamer flr die
Akteure als die kurzfristige Bindung an das Projekt. Die genannten Hindernisse wie das
Verabsolutieren der eigenen Disziplin, aber auch viele Phdnomene, die in dieser Untersu-
chung beschrieben wurden, wie das Festhalten an Stereotypen Uber andere Disziplinen,
das Abwerten der Interdisziplinaritat, Missverstandnisse und Riickzug werden aus dieser
Perspektive verstandlicher. Sie sind dann nicht nur Ausdruck disziplinarer Arroganz, per-
sonlicher Disposition oder mangelnder kommunikativer Kompetenz, sondern auch Aus-
druck einer Angst vor dem Verlust einer disziplindren Sicherheit und des psychischen
Drucks, der sich durch den Konflikt zwischen den Verpflichtungen gegeniiber den ver-
schiedenen sozialen Welten fiir die Akteure ergibt. Dabei erkennen die Akteure oft nicht,
dass auch ihre eigene disziplindre soziale Welt nicht statisch ist, sondern sich permanent
verandert und sich damit neue Mdglichkeiten fiir eine Verkniipfung mit anderen Diszipli-
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nen ergeben kdnnen. Das macht auch deutlich, warum Stereotype Uber die eigene Diszip-
lin und andere Disziplinen eine interdisziplindre Zusammenarbeit besonders behindern:
Sie erschweren die Wahrnehmung dieser Veranderung und neuen Maglichkeiten.

Angesichts dieser Zusammenhdange geht es daher immer auch um die Frage, wie ein inter-
disziplinares Projekt Bindungskraft entfalten und hinderliche Einfliisse etwa von Angsten
oder Stereotypen reduzieren kann. Die Betonung des Prozesscharakters in der Interaktio-
nistischen Handlungstheorie macht deutlich, dass einmal geschaffene Strukturen wie die
Einrichtung einer interdisziplindren Projektgruppe diese Bindung nicht gewahrleisten
konnen. Sie sind nur der Rahmen, innerhalb dessen die Projektgruppe einen effektiven
Arbeitsbogen, also Projektverlauf, durch die Verkniipfung der Arbeitslinien, also der dis-
ziplindren Beitrage, erst herstellen muss. Nicht der going concern, also das gemeinsame
Vorhaben an sich bindet die Akteure und verpflichtet sie, sondern die in diesem Prozess
wirkende Interaktion wie z.B. Uberzeugungsarbeit und integrierende Grenzobjekte entfal-
ten eine Bindungskraft. Ein Projektplan mit diffusen Zielen kann keine ausreichende Bin-
dungskraft entfalten und erfillt nicht die Funktion eines Grenzobjektes, denn er leistet
keine Vermittlungsarbeit, weil er die Integration der unterschiedlichen disziplinaren Vor-
gehensweisen und Handlungsziele nicht konkretisiert. Damit wird auch verstandlich, wa-
rum der Kommunikationsbedarf bei interdisziplindrer Projektarbeit gerechtfertigt ist und
keinesfalls unterschétzt werden darf. Denn eine bindende Kraft kdnnen Grenzobjekte wie
z.B. gemeinsame Methoden, Modelle oder Plane nur dann entfalten, wenn sie die dis-
ziplindren Perspektiven integrieren und ihnen gleichzeitig gentigend Spielraum lassen. Ob
diese Voraussetzung erftllt wird, muss dabei im Projektverlauf permanent von den Akteu-
ren Uberprift werden. Damit der Interaktionsprozess selbst eine Bindungskraft entfalten
kann, muss er eine bestimmte Qualitat aufweisen, was uns zur Diskussion des Kernpha-
nomens und seiner Benennung fiihrt.

Als zentrales Phdnomen hat sich im Prozess der Datenauswertung dieser Untersuchung
das ,,Herstellen vertrauensvoller Verstandigung® entwickelt. Im folgenden soll es nun um
den dritten Punkt der Diskussion gehen, die Benennung des zentralen Phanomens des
Modells und eine Abgrenzung zu ausgewahlten Vertrauens- und Verstandigungskonzep-
ten. Die Entscheidung fur die Begriffe ,,vertrauensvoll* und ,,Verstandigung* bei der Be-
nennung der Kernkategorie wurde durch die Sprache des Untersuchungsfeldes und nicht
explizit durch bestehende Vertrauens- oder Verstdndigungstheorien beeinflusst. Vertrauen
war zundchst als ein Einflussfaktor unter anderen in die Darstellung der sensibilisierenden
Konzepte aufgenommen worden. Es wird nun im ersten Schritt die zentrale Bedeutung
und Notwendigkeit von Verstandigungsprozessen im Verlauf interdisziplindrer Projektar-
beit diskutiert und im zweiten Schritt die als erforderlich angesehene Qualitét, die diese
Verstandigungsprozesse aufweisen mussen, um sich forderlich auf den Projekterfolg aus-
wirken zu kénnen.
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Die Kernkategorie ,,vertrauensvolle Verstandigung herstellen“ verweist auf die Bedeutung
von Aushandlungsprozessen, die nach der Interaktionistischen Handlungstheorie fiir die
gemeinsame Problembearbeitung von Akteuren aus unterschiedlichen sozialen Welten
notwendig sind (vgl. Strauss, 1978, 1993). Die Bedeutung und Notwendigkeit von Ver-
stdndigungsbemuhungen, die, was durch den Begriff ,vertrauensvoll“ zum Ausdruck
kommt, eine bestimmte Qualitit haben sollten, und permanent die interdisziplindre Pro-
jektarbeit gestalten, wird deutlich, wenn man die Organisationsstruktur der hier untersuch-
ten Projekte berticksichtigt. Diese Projekte haben keine reine Projektstruktur, bei der die
gesamte Projektgruppe eine eigene Organisationseinheit bildet und die fachliche und Fih-
rungsverantwortung allein der Projektleitung obliegt. Die Projektleitung kdnnte aufgrund
ihrer Machtposition theoretisch auch auf Verstdndigungsprozesse im Sinne gemeinsamer
Aushandlungen und gegenseitiger Uberzeugung verzichten und das Handeln der Mitglie-
der durch Anweisungen bestimmen. Auch wenn ein solches Handeln zunéchst als zweck-
rational erscheint, weil es z.B. den Zeitaufwand fir die Kommunikation verringert, ist hier
zu konstatieren, dass ein solcher Fiihrungsstil auch bei reiner Projektstruktur nicht zu emp-
fehlen ist. Typischerweise geht es bei Projekten um die Losung komplexer Aufgaben und
die Projektgruppe ist auf das Wissen, die Motivation und die Beteiligung aller Projektmit-
glieder, die h&aufig Experten sind flr einen bestimmten Wissens- und Organisationsbe-
reich, angewiesen (vgl. Gemiinden & Hogl, 2001). Damit ware auch fur Projekte mit rei-
ner Projektstruktur ein partizipativer Flhrungsstil zu empfehlen (vgl. auch Vroom & Yet-
ton, 1973; Bennis, 1989; Gebert, 1992; Wurst & Hogl, 2001), der eine vertrauensvolle
Verstandigung unterstiitzen kann.

Die Organisationsstruktur der hier untersuchten Projekte entspricht einer Stab-Linien-
Projektorganisation, bei der die fachliche und Fiihrungsverantwortung bei den Teilprojekt-
leitern verbleibt bzw. einer Matrix-Projektorganisation, bei der die Fiihrungsverantwor-
tung bei den Teilprojektleitern verbleibt. Selbstverstandlich sind auch diese Projekte fir
ihren Erfolg auf das Wissen, die Motivation und die Beteiligung aller Mitglieder angewie-
sen. Hinzu kommt aber, dass hier durch Uberzeugung eine Mehrheitsentscheidung oder
ein Konsens Uber das Vorgehen ausgehandelt werden muss. Um interdisziplinar zusam-
menzuarbeiten, mussen sich die Projektmitglieder miteinander verstéandigen, sich auf Be-
deutungen einigen und mit Argumenten (berzeugen, eine Bedeutungstibernahme kann in
diesem Kontext nicht erzwungen werden. Die Zusammenarbeit im Projekt erfordert daher
ein Handeln, das dem verstandigungsorientierten Handeln nahe kommt, einem Begriff aus
der Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas (1985), der eine verstandi-
gungsorientierte einer erfolgsorientierten Handlungsorientierung gegentberstellt. Im Be-
reich sozialer Handlungssituationen werden dabei strategisches Handeln im Sinne einer
Erfolgsorientierung und kommunikatives Handeln im Sinne einer Verstdndigungsorientie-
rung unterschieden.
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Demnach lassen sich soziale Handlungen ,,danach unterscheiden, ob die Beteiligten ent-
weder eine erfolgs- oder eine verstdndigungsorientierte Einstellung einnehmen; und zwar
sollten sich diese Einstellungen unter geeigneten Umstanden anhand des intuitiven Wis-
sens der Beteiligten selbst identifizieren lassen* (Habermas, 1985, S. 386). Sehr verein-
facht und reduziert formuliert stehen bei erfolgsorientiertem Handeln egozentrische Er-
folgskalkile im Vordergrund und das Handeln ist vorrangig am Erreichen von Zielen ori-
entiert. Bei verstandigungsorientiertem bzw. kommunikativem Handeln ,,sind die Beteilig-
ten nicht primar am eigenen Erfolg orientiert; sie verfolgen ihre individuellen Ziele unter
der Bedingung, dass sie ihre Handlungspléne auf der Grundlage gemeinsamer Situations-
definitionen aufeinander abstimmen kdnnen* (Habermas, 1985, S. 385). Diese Definition
mag einen ldealtypus des Handelns beschreiben, sie stellt jedoch nicht in Frage, dass Be-
teiligte individuelle Ziele verfolgen, sondern es geht um die Bedingungen und die Art und
Weise, wie sie ihre Ziele verfolgen.

Die Mitglieder interdisziplinarer, organisationsuibergreifender Projekte kénnen aufgrund
fehlender Machtbefugnisse der einzelnen Projektleiter oder der Koordination eine Uber-
einstimmung nicht erzwingen, sie sind auf Verstandigungsprozesse angewiesen, die eine
Einigung bzw. ein Einverstandnis der Beteiligten ermdglichen. Einverstandnis kann nach
Habermas nicht erzwungen oder auferlegt werden, weil es dann fur denjenigen, dem es
auferlegt wird, subjektiv nicht als Einverstdndnis zahlt. ,,Einverstdndnis beruht auf ge-
meinsamen Uberzeugungen® (Habermas, 1985, S. 387). Da es im spateren Verlauf der
Diskussion noch um eine bestimmte Qualitat oder Merkmale gehen wird, die eine erfolg-
reiche Verstdndigung im Prozess interdisziplindrer Projektarbeit aufweisen muss, eine
Qualitat, die im Begriff ,,vertrauensvoll* bei der Benennung der Kernkategorie zum Aus-
druck kommt, werden hier noch kurz die drei Grundregeln oder Geltungsanspriiche er-
wahnt, die von den Kommunikationspartnern nach Habermas (1985, S. 413) erfullt wer-
den missen, um sich verstandigen zu kdnnen bzw. Einverstandnis zu erzielen: Die Aussa-
gen der Kommunikationspartner missen im Sinne einer tatsachengetreuen Darstellung der
Wahrheit entsprechen (Wahrheit). Die Kommunikationspartner missen angemessen
kommunizieren, d.h. berechtigt sein zu ihrer Aussage und sich an die unter den Partnern
geltenden Normen und Regeln halten (Richtigkeit). Und die Aussagen missen wahrhaftig
sein im Sinne der aufrichtigen Absicht der Kommunikationspartner, d.h. ohne eine Ab-
sicht zu manipulieren oder zu tduschen gemacht werden (Wahrhaftigkeit). Bei diesen Gel-
tungsanspruchen geht es auch um Glaubwirdigkeit und das Vertrauen zwischen den Inter-
aktionspartnern.

Die Bedeutung von Verstandigungsprozessen und eines Bemiihens um Uberzeugung und
Einverstandnis fir die alltdgliche Zusammenarbeit in den hier untersuchten interdis-
ziplindren Projekten verdeutlicht auch ein Beispiel aus der Untersuchung. Die Kategorie
»Malinahmen ohne ausreichende Vermittlung ergreifen” ist als eine Strategie geringer
vertrauensvoller Verstandigung in das Modell eingegangen. Dieser Kategorienbildung lag
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neben anderen auch folgendes Beispiel zugrunde: Unter zunehmendem Zeitdruck schlagt
die Leitung eines Teilprojekts neue MaRnahmen fur das Gesamtprojekt vor. Die Mitarbei-
ter dieses Teilprojektes sollen die MaRnahmen den Mitarbeitern der Gesamtprojektgruppe
ubermitteln und sie gemeinsam mit diesen umsetzen. Die Teilprojektmitarbeiter verstehen
diese MaRnahmen aber inhaltlich nicht und sind daher auch nicht von ihnen tberzeugt. Sie
halten sie fir ,,fixe Ideen“ ihrer Teilprojektleitung. Die Weitervermittlung bzw. Umset-
zung der Maltnahmen wird aber dennoch von der Leitung angeordnet. In diesem Beispiel
sind auch interne Probleme der Teilprojektgruppe und ein autoritdrer Fuhrungsstil der
Teilprojektleitung von Bedeutung, was sich mit dem Mangel an Verstandigung zusam-
menflgt. Dass der Versuch der Umsetzung der MaRnahmen letztendlich misslang, zeigt
die Bedeutung des Verstdndigungsprozesses als Weg zum Erreichen von Einverstandnis in
der gemeinsamen Projektarbeit.

Die bereits angesprochene Organisationsstruktur der Projekte macht auch deshalb Ver-
stdndigungsprozesse unter den Projektmitgliedern in besonderer Weise erforderlich, weil
hier die Gefahr eines Riickzugs der Mitglieder und der einseitigen Verfolgung ihrer Teil-
gruppenziele besonders grol} ist. Dass bei geringer inhaltlicher Abhangigkeit und einem
nachlassenden Bemiihen um Verstandigung die Mitglieder auch ber einen langeren Zeit-
raum vorzugsweise ihren Teilprojektzielen nachgehen und die Zusammenarbeit nur noch
soweit besteht, wie es fur eine Pseudo-Interdisziplinaritat bzw. die Aufrechterhaltung einer
Fassade gegenlber der Projektumwelt notwendig ist, wurde in dieser Untersuchung her-
ausgearbeitet. Sozialpsychologische Theorien betonen den Mangel an Bindung und Ver-
pflichtung, der bei solchen Konstellationen besteht und den Erfolg der Zusammenarbeit
beeintrachtigt (vgl. Hogg, 1992, zit. n. Kleinbeck & Fuhrmann, 2001, S. 64; Forgas, 1999,
S. 270; Weinert, 1998, S. 368). Die Chance, dass das Projekt sich zu einer eigenen sozia-
len Welt entwickelt mit einer entsprechenden Bindungs- und Verpflichtungskraft, er-
scheint hier geringer.

Auch die Interaktionistische Handlungstheorie verweist mit dem Konzept des ,,going con-
cern“, des gemeinsamen Vorhabens, auf die Notwendigkeit einer Verpflichtung (Hughes
1971, zit. n. Bér, 2000, Abs. 12; Strubing, 1997). Dabei entwickelt neben gemeinsamen
Zielen und integrierenden Grenzobjekten der interaktive Prozess selbst eine bindende
Kraft. Dieser Aspekt ist auch in der Benennung des zentralen Phdnomens enthalten, indem
davon ausgegangen wird, dass nicht nur die zu verhandelnde Sache und die Notwendigkeit
der Verstandigung, sondern eine bestimmte Qualitat des Verstdndigungsprozesses — ,,ver-
trauensvoll”“ — die Akteure an das Projekt bindet. Diese Qualitat des Verstandigungspro-
zesses konnte moglicherweise auch identitatsstiftend wirken. Die Identifizierung mit einer
Gruppe und ihren Zielen wird in sozialpsychologischen Theorien als ein Erfolgsfaktor der
Zusammenarbeit angesehen, aber nach Wagner (2001), der sich auf der Basis der Theorie
der sozialen Identitat mit Projektgruppen beschéftigte, ist gerade flr Projekte die Gruppen-
identitatsbildung und die Entwicklung von Zugehorigkeitsgefiihl schwierig, weil die Mit-
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glieder in besonderer Weise mit ihren Abteilungen, in die sie nach dem Projekt zuriickkeh-
ren werden, identifiziert sind. Auf diese Problematik verweist auch die Untersuchung. Der
zunehmende Eindruck disziplinérer Distanz, d.h. der Eindruck der Akteure, dass die diszi-
plinare Distanz, die bei Beginn des Projekts zundchst ohnehin besteht, als eine Konse-
quenz geringer vertrauensvoller Verstandigung weiter zunimmt, lasst sich auch als Mangel
an identitatsstiftender Bindungskraft des Projekts interpretieren.

Da in interdisziplindren Projekten immer Akteure verschiedener sozialer Welten zusam-
menarbeiten, sind nach der Interaktionistischen Handlungstheorie Konflikte, die sich fir
die Akteure aufgrund ihrer Verpflichtungen gegentber den verschiedenen sozialen Welten
ergeben, konstitutives Merkmal von Projekten. Aus diesem Merkmal ergibt sich gerade
die Notwendigkeit der Aushandlungsprozesse. Empfehlungen fiir die erfolgreiche Gestal-
tung interdisziplindrer Projektarbeit mussen daher dieses konstitutive Merkmal immer
berticksichtigen. Der Zwiespalt zwischen disziplindaren und interdisziplindren Anforderun-
gen, in dem sich die hier untersuchten Projektmitglieder befanden, und der als Kategorie
in das entwickelte Modell eingebunden wurde, ist daher auch nicht als Ursache geringer
vertrauensvoller Verstandigung anzusehen, denn er begleitet die Projektarbeit permanent
mehr oder weniger ausgepragt.

Dass also Verstandigung auch aufgrund dieses konstitutiven Merkmals von Projekten
notwendig ist, und zwar fortwéhrend, was ein Grund fur den relativ hohen Kommunikati-
onsaufwand ist, erscheint plausibel. Dennoch fehlt bis zu diesem Punkt eine Aussage dar-
uber, welche Qualitét diese Verstandigung haben sollte und was beeinflusst, dass die Pro-
jektmitglieder ihre Verstdndigungsbemiihungen aufrecht erhalten bzw. vernachléssigen
oder sogar beenden. Die Interaktionistische Handlungstheorie betont die Notwendigkeit
interaktiver Aushandlungsprozesse zur Integration der einzelnen Ziele der Akteure, zur
Bearbeitung von Problemen und Ldsung von Konflikten. Dass diese Interaktion bzw. die-
se Aushandlungsprozesse in einem Projekt stattfinden, setzt aber Kooperativitat oder Ver-
trauen nicht zwingend voraus. Die Akteure sind auch dann an der Interaktion beteiligt
bzw. beeinflussen diese, wenn sie sich nicht kooperativ verhalten, sondern sich z.B. zu-
rickziehen, eine Strategie geringer vertrauensvoller Verstandigung, die in dieser Untersu-
chung beschrieben wurde. Hier wird deutlich, dass verschiedene Dimensionen des Han-
delns berticksichtigt werden missen. Allerdings unternimmt die Interaktionistische Hand-
lungstheorie keine Wertung des Geschehens bzw. des Handelns der Akteure, sie be-
schreibt die Notwendigkeit von Aushandlungsprozessen und Grenzobjekten, aber nicht,
wie sich die Akteure zueinander verhalten, welche Art von Beziehung sie entwickeln soll-
ten oder welche Aspekte im Einzelnen auf den Verstdndigungsprozess einwirken. Hier
versucht das entwickelte Modell Aussagen zu machen, indem es den Aspekt der Art und
Weise bzw. der Qualitat des Verstandigungsprozesses mit aufgreift.

Die Benennung des zentralen Phanomens dieser Arbeit — ,,vertrauensvolle Verstandigung
herstellen” — ist Ergebnis einer Interpretation, die versucht, sich eng an die Sprache des
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Untersuchungsfeldes anzulehnen. ,,Vertrauen* oder ,,Vertrauensverhéltnis®, aber auch die
andere Seite, wahrgenommene ,,Doppelbddigkeit” als Form von Misstrauen sind In-Vivo-
Kodes aus den Interviews mit den befragten Projektmitgliedern. , Vertrauensvoll“ kenn-
zeichnet damit eine bestimmte Qualitat des Verstandigungsprozesses, die sich auf den
Umgang miteinander, geteilte Werte und gemeinsame Regeln und damit Beziehungen und
gemeinsame Interaktionserfahrungen der Projektmitglieder bezieht. Wie EndreR (2002, S.
28) feststellt, ist gegenwartig eine ,,inflationédre Prasenz* des Vertrauensphanomens in den
Sozialwissenschaften und insbesondere der Soziologie zu beobachten, dennoch herrscht
noch immer konzeptuelle Konfusion (Endref3, 2002, S. 7 mit Bezug auf Lewis & Weigert,
1985, S. 975) und es sind noch nicht alle Facetten des Phanomens gekléart. In dieser aktu-
ellen Vertrauensdebatte stehen allerdings funktionale Vertrauensmodelle, vorrangig das
eines kalkulierten, reflexiven Vertrauens von Luhmann, im Vordergrund und werden be-
sonders héaufig aufgegriffen. Nach EndreR sollte aber der implizite, fungierende Modus
des Vertrauens ,,als alles Verhalten und Handeln stillschweigend begleitende Interaktions-
ressource, d.h. als die weitgehend unthematisch bleibende Hintergrundannahme sozialen
Handelns* (Endrel3, 2002, S. 68) mehr beachtet werden.

In Abgrenzung zu den theoretischen Perspektiven, die nach Endre8 (2002) den funktiona-
len, rationalen und reflexiven Aspekt des Vertrauens besonders hervorheben, liegt dem
hier gewahlten Begriff ,vertrauensvoll* ein Vertrauensverstdndnis zugrunde, dass eher
dem alltagssprachlichen Verstandnis entspricht, damit vorrangig auf konkrete Personen
und weniger auf abstrakte Systeme bezogen ist, und normative Implikationen enthélt, in-
dem Aspekte wie Respekt, Verbindlichkeit und Glaubwirdigkeit, die als Merkmale und
Kategorien hoher vertrauensvoller Verstdndigung in die Modellbildung eingingen, von
Bedeutung sind. Es enthéalt neben einer reflektierten auch eine unreflektierte Seite des un-
begriindeten, impliziten Gefiihls, das keinem Okonomischen Kalkil unterliegt. Endref3
(2002, S. 75) verweist mit Bezug auf Simmel (1992), der Vertrauen als notwendige Be-
dingung von Sozialitat ansieht, aber auch mit Bezug auf die Vertrauenskonzepte von Par-
sons (1978) und Goffman (1969, 1986) auf diese normative Dimension des Vertrauens,
bei der ein moralischer Wert darin liegt, einem anderen Menschen zu vertrauen bzw. dem
Vertrauen eines anderen Menschen zu entsprechen, wobei bestimmte Verhaltenskompo-
nenten wie Achtung und Respekt als ,,vertrauensbildende Malnahmen allerersten Ranges*
fungieren (Endref3, 2002, S. 25). Damit wird auch nachvollziehbar, dass Vertrauen, aber
auch Misstrauen auf konkreten Interaktionsgeschichten von Personen begriindet ist (vgl.
Endre3, 2002, S. 69, 80).

Die Frage der Reflexivitat ist neben der Betonung des normativen und moralischen As-
pekts dieses Vertrauensverstandnisses ebenfalls von Bedeutung. Dass ein Projektmitglied
einem anderen vertraut oder misstraut, scheint in der aktuellen Situation der interdis-
ziplindren Zusammenarbeit von diesem zunéchst nicht reflektiert zu werden. Vertrauen
wird hier nicht mit bewussten Kosten-Nutzen-Erwagungen funktional eingesetzt.
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Wie herausgearbeitet wurde, neigen Projektmitglieder eher dazu, diesen Aspekt in Bezug
auf sich selbst zu tabuisieren bzw. abzuwehren, weil sie nicht als unprofessionell erschei-
nen wollen oder weil sie eine erfolgreiche Zusammenarbeit nicht bewusst mit dem Aspekt
des Vertrauens verknlpfen. Die in dieser Untersuchung eingesetzte Methode des Prob-
lemzentrierten Interviews motiviert aber den Befragten, uber mégliche Beweggrinde fir
seinen Rickzug zu reflektieren bzw. Interaktionsgeschichten aus subjektiver Sicht zu er-
zahlen, so dass eine Rekonstruktion dieser Geschichten moglich wird. Es war auch in Zu-
sammenhang mit dem Konfliktmodell von Glasl (2002) deutlich geworden, dass es dabei
weniger darauf ankommt, ob beide Interaktionspartner die Sicht dieser Geschichte teilen,
sondern dass es ausreicht, wenn nur einer der Partner aufgrund bestimmter Erfahrungen
dem anderen Partner unlautere Absichten unterstellt und ihm misstraut. Und auch aus psy-
choanalytischer Sicht wird das Misstrauen gegenlber dem anderen Interaktionspartner
auch dann wirksam die Interaktion verandern, wenn es dem Projektmitglied nicht bewusst
ist.

Dass Vertrauen und Misstrauen implizit in Interaktionsgeschichten wirksam werden, fiihrt
auch an die Grenzen eines expliziten, 6konomischen Einsatzes von Vertrauen, ein Punkt,
der auch diese Arbeit berihrt, weil aus dem Kernph&dnomen ,,vertrauensvolle Verstandi-
gung herstellen* als VVoraussetzung gelingender interdisziplindrer Projektarbeit die These
abgeleitet wurde, dass es hier um ein ,,herstellbares* Phdnomen geht, das von den Pro-
jektmitgliedern durch aktives Handeln realisiert werden kann und daraus die Empfehlung
abgeleitet wurde, diese Voraussetzung aktiv zu unterstiitzen. Hier wird entsprechend der
Interaktionistischen Handlungstheorie (vgl. Strauss, 1978, 1993), aber auch dem Ansatz
der Systemischen Organisationsberatung (vgl. Konig & Volmer, 1999) von Projektmit-
gliedern als aktiv handelnden Akteuren ausgegangen, die durch ihr Handeln die Zusam-
menarbeit gestalten und verandern und langfristig auch Strukturen verandern kdnnen.

Nun scheint man der expliziten Aufforderung, sich zu verstandigen, zundchst leichter
nachkommen zu kdénnen, als der, sich ,,vertrauensvoll* zu verstdndigen. Gerade die Kom-
bination von ,,vertrauensvoll* und ,,Verstandigung* ist aber der entscheidende Punkt: Die
bloRe Aufforderung zur Verstandigung, die durch die Arbeitsform und Struktur ,interdis-
ziplinares Projekt* auf der Ebene der inhaltlichen Auseinandersetzung und des VVorgehens
der Gruppe gegeben wird, erweist sich nach den Ergebnissen dieser Arbeit als unzurei-
chend, weil in ihr nicht enthalten ist, welche Qualitat diese Verstandigung haben sollte
bzw. welche Beziehungsqualitat eine interdisziplindre Verstandigung erfordert.

Hier kommt die vorliegende Untersuchung zu einem anderen Ergebnis als Laudel (1999)
in ihrer Untersuchung interdisziplindrer Kooperation in der Institution Sonderforschungs-
bereich. Zwar stellt Laudel die Bedeutung von personlichen Beziehungen und Vertrauen
als Bedingungen fir die Entstehung von Kooperationen heraus. Sie betont aber, dass Ver-
trauen dabei keine Bedingung sei, die in jeder neuen Beziehung neu geschaffen werden
musse, ,,weil die Kooperationsnormen, Vergitungsregeln und Reputationsmechanismen
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der Scientific Communities bewirken, dass sowohl ein Grundvertrauen in die fachlichen
Fahigkeiten des Kooperationspartners, als auch ein Vertrauen in sein korrektes soziales
Verhalten existiert (Laudel, 1999, S. 234). Laudel greift nicht explizit auf das Konzept
des Systemvertrauens von Luhmann zurtick, verwendet aber implizit ein solches Vertrau-
ensverstandnis, das beinhaltet, dass die Projektakteure sich vertrauen, weil sie der Scienti-
fic Community angehoren, also einem System, dem Vertrauen entgegengebracht wird.
Dies entspricht dem Systemvertrauen bei Luhmann, das, sehr vereinfacht und reduziert
formuliert, als Mechanismus zur Reduktion der Komplexitat, einem Kennzeichen moder-
ner Gesellschaften, zu verstehen ist (vgl. Luhmann, 2002). Anders als personales Vertrau-
en, dass sich nach Luhmann auf konkrete Personen in personlichen Beziehungen bezieht
und vorrangig fir den privaten Bereich von Bedeutung ist, bezieht sich das generalisierte,
d.h. nicht fir jede Situation neu zu bildende Systemvertrauen auf Teilsysteme der Gesell-
schaft, z.B. auf Organisationen und abstrakte Systeme wie Geld oder Marktwirtschaft. Da
der einzelne Mensch im Grunde genommen Uberfordert ist mit dieser Komplexitat und
dennoch handlungsfahig bleiben und Entscheidungen treffen muss, ohne dass er alle dazu
notwendigen Informationen, die prinzipiell erfassbar waren, erfassen konnte, geht er be-
wusst das Risiko ein, dem System zu vertrauen und er6ffnet sich dadurch Handlungsmdég-
lichkeiten. Nach Endrel3 ist in der Vertrauenstheorie von Luhmann ,,zwar nicht von einem
Prozess des Ersetzens von personlichem durch generalisiertes, versachlichtes oder Sys-
temvertrauen auszugehen, jedoch von einer Zunahme des Letzteren“ (Endrel3, 2002, S.
30).

Zwar ist es nun moglich, dass auch in den hier untersuchten Projekten die Akteure zu-
néchst mit einem Vertrauen in das System ,,Projekt”“ und die Funktionalitit dieses Sys-
tems, die implizit eine Kompetenz der beteiligten Akteure unterstellt bzw. voraussetzt, die
Arbeit beginnen. Die neu zusammenkommenden Projektmitglieder représentieren zu-
néchst einmal ihre Disziplin, Teilprojektgruppe und Organisation, denen Systemvertrauen
entgegengebracht wird. Die zun&chst vorhandene Euphorie, die herausgearbeitet wurde,
konnte ein Anzeichen dafiir sein. Auch das beschriebene Unterschatzen der Komplexitat
des Projektprozesses spricht fur diese Mdglichkeit, allerdings wird tber diese Vereinfa-
chung nicht unbedingt reflektiert. Vielleicht verlassen sich die Beteiligten auch zunéchst
schlicht notgedrungen auf das Funktionieren der Systeme. Das hier entwickelte Modell
beinhaltet aber gerade, dass Systemvertrauen, wenn man diesen Begriff verwenden will,
erschittert wird durch die Konfrontation mit der Komplexitat des Prozesses und die kon-
kreten Interaktionserfahrungen mit den anderen Projektmitgliedern. Das System allein,
seine Strukturen und Bedingungen, Normen und Regeln, sind also kein Garant fir eine
vertrauensvolle Verstandigung.

Die aus dieser Arbeit abgeleitete Empfehlung, sich die Komplexitat des Prozesses und die
Bedeutung psychologischer Aspekte flr diesen Prozess bewusst zu machen, lasst sich da-
mit auch als Aufforderung verstehen, Systemvertrauen in die Funktionalitat der beteiligten
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Organisationen und die vorgegebenen Projektstrukturen in Frage zu stellen, verschiedene
Bedingungen erfolgreicher und weniger erfolgreicher Zusammenarbeit in Projekten zu
berlcksichtigen und eine eigene, projektgruppenspezifische Form der Zusammenarbeit fiir
das gemeinsame Vorgehen auszuhandeln. Vertrauen entsteht dann im Verlauf dieses Pro-
zesses zwischen den Akteuren auf der Basis bestimmter Handlungsweisen wie Offenheit,
Respekt, Zuverlassigkeit und Kompromissbereitschaft und kann die im Prozess notwendi-
gen Aushandlungsprozesse erleichtern. Die etwa von Bungard & Antoni (1995) als wich-
tig angemahnte Flexibilitat und Autonomie der Gruppe, die auch als eine der Vorausset-
zungen erfolgreicher Bearbeitung komplexer Probleme angesehen wird, wére dann etwas,
das die Projektgruppe fir sich selbst einfordern und sich selbst erarbeiten muss, etwas, das
unter den Akteuren auszuhandeln ist. Letztendlich wird aus diesen Ausfiihrungen auch der
relativ hohe Kommunikationsaufwand verstandlich, der mit erfolgreicher interdisziplinérer
Projektarbeit verbunden ist, und damit die als forderlich anzusehende Bedingung, ausrei-
chend Zeit zur Verfligung zu haben. Eine Bedingung, die auch in anderen Untersuchungen
uber Projektgruppen (vgl. z.B. Lange, Engel & Holm, 2004; Englich & Fisch, 2001; Bal-
ke et al., 2004) als notwendig herausgestellt wird.

Kommen wir zurtick zu der Frage, ob es berhaupt erfolgreich sein kann, explizit zu einer
»vertauensvollen Verstandigung® aufzufordern. Einmal abgesehen davon, dass die inter-
disziplindren Schritte hdufig im Vorfeld ohnehin diffus bleiben, sind in der Projektplanung
der hier untersuchten Projekte keine Hinweise auf die Art und Weise der Verstandigung,
wenn man so will, auf den Umgang miteinander als einer unabdingbaren Seite des erfolg-
reichen Verstandigungsprozesses enthalten. Genau dieser Aspekt wird aber im Verlauf der
Zusammenarbeit zum entscheidenden psychologischen Faktor. Gerade die Funktionalitét
von Vertrauen, der 6konomische Einsatz von Vertrauen zum Zweck einer Effektivitéts-
steigerung der Projektgruppe, ist einem eher impliziten personalen Verstandnis, das auch
in der von den Befragten betonten ,,stimmenden® oder ,,nicht stimmenden Chemie* als
einem schicksalhaft sich ergebenden, nicht zu beeinflussenden Moment zum Ausdruck
kommt, entgegengesetzt. Auf diesen Punkt weist auch Lindskold (1981) hin, der Attribu-
tionen von Glaubwurdigkeit thematisiert. Er unterscheidet zunéchst drei Formen der Ent-
stehung von Vertrauen. Einer Person wird vertraut, wenn sie als glaubwirdig erscheint,
wenn ihre Handlungen der eigenen Person gegeniber mit Wohlwollen attribuiert werden
und wenn sie als nicht manipulierbar erscheint: ,,Damit die aufrichtigen und wohlwollen-
den Handlungen einer Person als Ausdruck ihrer Vertrauenswurdigkeit gesehen werden,
mussen sie freiwillig und nicht von aullen erzwungen wahrgenommen werden®
(Lindskold, 1981, S. 245). Die explizite Empfehlung, vertrauensvolle Verstandigung her-
zustellen, konnte daher als etwas erlebt werden, das durch Auftraggeber, Leiter oder Ko-
ordinatoren manipulativ, funktional und aus ékonomischen Kosten-Nutzen-Erwagungen
vorgegeben wird und damit auf Druck von auf’en und unfreiwillig zustande kommt, was
die Entstehung von Vertrauen gerade behindern wiirde.
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An diesem Ph&nomen scheitern moglicherweise auch gruppendynamische Malinahmen,
wenn sie in interdisziplindren Projekten erst dann eingesetzt werden, wenn die Beteiligten
bereits lange vertrauensreduzierende Interaktionsgeschichten hinter sich haben. Es wurde
in dieser Untersuchung herausgearbeitet, dass als eine Konsequenz geringer vertrauensvol-
ler Verstandigung die Zusammenarbeit bzw. MalRnahmen zur Unterstiitzung der Zusam-
menarbeit als ,,Zwang“ und ,,Krampf“ erlebt werden, ein Phdnomen, das in eine ahnliche
Richtung weist. Dies ist ein Grund daflr, dass eine Supervision — auch ein Projektcoa-
ching kénnte maoglicherweise diese Funktion erfullen, die flieBenden Grenzen zwischen
Supervision und Coaching waren im Theorieteil erwéhnt worden — fiir den Beginn und in
der Phase der ersten interdisziplindren Versuche empfohlen wird. Ein weiterer Grund fiir
diese Empfehlung ist die Moglichkeit der Einlibung in eine bestimmte Form der Unter-
stutzung der Gruppe, so dass in Krisensituationen leichter auf diese Form der Unterstiit-
zung zuriickgegriffen werden kann. Diese Empfehlung lehnt sich an die Untersuchungen
von Beck und Orth (2001) an, die zeigen, dass sich auch in Projektgruppen bestimmte
Kommunikationsmuster, die einseitig auf hierarchisch hochstehende Personen ausgerichtet
sind, etablieren und daraus ableiten, die Projektmitglieder Gber diese Gefahr zu informie-
ren und dazu anzuleiten, mit Moderationsmethoden eine moglichst ausgeglichene Interak-
tionsbeteiligung zu ermoglichen.

Die Frage, ob eine Projektgruppe der expliziten Empfehlung, sich ,,vertrauensvoll zu ver-
stdndigen* Uberhaupt nachkommen kann, obwohl diese den VVoraussetzungen von Freiwil-
ligkeit und Glaubwaurdigkeit fir die Entstehung von Vertrauen zu widersprechen scheint,
ist aber nach wie vor nicht beantwortet. Beriicksichtigt man auBerdem den funktionalen
okonomischen Hintergrund des inflationdren Einsatzes von Projektgruppen, verscharft
sich dieser Widerspruch womdglich weiter. Man koénnte diesen Widerspruch schlieRRlich
auch noch mit dem Widerspruch zwischen der Anforderung an Kooperativitat, die eben-
falls mit Freiwilligkeit verbunden ist, und dem Zwang zu Kooperativitat, der auch in Pro-
jektgruppen besteht, in Verbindung bringen. Teamarbeit und soziale Unterstiitzung wer-
den gerade auch in Projektgruppen als Erfolgsfaktor angesehen (vgl. Gemiinden & Hdogl,
2001). Dieser Widerspruch verweist auch auf Konflikte zwischen verschiedenen Anforde-
rungen, die nach Hoff, Ewers und Petersen (2003) aus dem Strukturwandel in der Ar-
beitswelt resultieren, etwa der Konflikt zwischen der Anforderung zu kooperieren und sich
gleichzeitig im Projektteam gegenseitig zu kontrollieren. Man gelangt hier bis in arbeits-
politische Fragen: Gesetzt den Fall, zun&chst positiv erscheinende Merkmale der Arbeits-
form Projektgruppe wie héhere Autonomie und Verantwortung — das Projekt als eigene
soziale Welt — fuhrten auch dazu, dass ihre Projektmitglieder sich von sonst geltenden
Regeln ihrer Organisationen (wie z.B. Arbeitszeit- oder Arbeitsschutzregeln) abkoppeln,
dass sie also den Projekterfolg allein zu ihrer Verantwortung machen und, drastisch for-
muliert, Selbstausbeutung betreiben, um diesen Erfolg nicht zu gefahrden (vgl. GliBmann,
2003). Dann konnte die Empfehlung ,,vertrauensvolle Verstandigung herzustellen* als
MaRnahme des Projektmanagements gerade dieses Handeln der Akteure unterstiitzen,
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auch wenn sie ihr eigenes Handeln moglicherweise weniger deutlich als Form der Selbst-
ausbeutung empfinden wiirden. Erscheint also angesichts dieser Widerspriiche die Emp-
fehlung, ,,vertrauensvolle Verstandigung herzustellen* Gberhaupt sinnvoll und realisier-
bar?

Entsprechend den Thesen dieser Untersuchung wird davon ausgegangen, dass es sinnvoll
ist, die interdisziplindre Projektgruppe explizit dazu auffordern, sich um das Herstellen
vertrauensvoller Verstandigung zu bemihen. Ein funktionaler Anteil bleibt dabei immer
erhalten. Diese funktionale Aufforderung bzw. die Person, die diese Empfehlung der
Gruppe gegentiber macht, kann selbst nur dann vertrauenswirdig erscheinen, wenn diese
Aufforderung oder Empfehlung mit der Vermittlung folgender Aspekte verknulpft wird:
Erstens mit einer Aufklarung tber die Bedeutung vertrauensvoller Verstandigung fir den
Projektprozess und einer Sensibilisierung der Aufmerksamkeit gegentiber dem Einfluss
der Beziehungen untereinander auf die Zusammenarbeit. Zweitens mit konkreten Hand-
lungsanforderungen, wie sie in dem hier entwickelten theoretischen Modell als Ursachen
und Strategien hoher vertrauensvoller Verstandigung formuliert sind, an alle Projektmit-
glieder, d.h. Leitung und Mitarbeiter. Drittens mit dem Hinweis, dass es gerade nicht dar-
um geht, Harmonie zu unterstltzen, sondern die Fahigkeit zur Auseinandersetzung mit
den Konflikten, die den Projektprozess begleiten. Und viertens mit dem Einrdumen der
Grenzen der Beeinflussbarkeit dieses Prozesses. Damit geht es nicht um die Aufforderung,
einen ldealtypus permanenten Vertrauens anzustreben, sondern darum, sich im Rahmen
der notwendigen Aushandlungsprozesse aktiv fur eine vertrauensvolle Beziehung zu en-
gagieren. Offenheit umfasst dabei immer auch die Fahigkeit, offen Rlickmeldung zu geben
und Kritik zu Gben und sich auch tber Schwierigkeiten auszutauschen. Bei dieser Offen-
heit geht es nicht um einen Gruppenzwang zur personlichen Selbstentbl6Bung, sondern
um die Maglichkeit, sich Gber projektrelevante Aspekte offen auszutauschen. In einem
Beispiel aus der Untersuchung wurde deutlich, dass die Projektmitglieder unterschiedli-
cher hierarchischer Ebenen nicht in der Lage waren, sich tber den Druck, unter dem alle
Beteiligten angesichts zunehmender Schwierigkeiten im Projekt standen, auszutauschen.
Ein offener Austausch tber diese Situation hatte fir die Projektgruppe die Mdglichkeit
er6ffnen konnen, hierarchische Grenzen durchlassiger werden zu lassen. Allein dieser
Austausch hatte die Gruppenmitglieder maglicherweise erleichtern kdénnen, ein Wirkfak-
tor von Gruppen, den schon Yalom (2001) beschrieben hat, und zur weiteren Reflexion
und Planungsmodifizierungen anregen kdnnen.

Es geht hier auch um eine Aufforderung zur Reflexion dartber, inwieweit die Verstandi-
gung im Projekt noch als vertrauensvoll erlebt wird. Bedingungen, Ursachen und Strate-
gien geringer vertrauensvoller Verstandigung, die in dem hier entwickelten Modell enthal-
ten sind, kénnen Anhaltspunkte fir eine Reflexion sein. Damit spricht diese Empfehlung
eher den reflektierten und kognitiv fassbaren Aspekt eines Vertrauens an, das sich aber auf
Personen und ihre Handeln bezieht, d.h. es geht nicht um eine naives, sondern um aufge-
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klartes, begrindbares Vertrauen und um eine vertrauensvolle Atmosphére als Basis fur
eine Auseinandersetzung mit den Konflikten, die zwangslaufig den Projektprozess beglei-
ten. Dass der implizite Aspekt von Vertrauen oder Misstrauen etwa im Sinne einer ,,stim-
menden* oder ,,nicht stimmenden Chemie“ dennoch psychologisch wirksam eine hohe
oder geringe vertrauensvolle Verstdndigung mit verursachen kann, aber eine Reflexion
uber diesen Aspekt starker einer auf3eren Unterstiitzung z.B. in Form der vorgeschlagenen
Supervision bedarf, wird dabei weiterhin eingerdumt. Der funktionale Anteil der Auffor-
derung zu vertrauensvoller Verstandigung zielt dann allerdings weniger auf eine Reduzie-
rung der Komplexitat, als vielmehr auf eine Anleitung zur Reflexion tiber und Auseinan-
dersetzung mit der Komplexitat. Ruckzug, Verweigerung, Abwehr und Egoismus der Pro-
jektakteure dienen in gewisser Weise auch der Reduzierung von Komplexitét, so dass oh-
nehin zu fragen ist, ob die Unterstiitzung des Projektprozesses sich Uberhaupt an einem
solchen Ziel ausrichten sollte.

Das Modell versucht gerade auch der Seite des potentiellen Scheiterns, einer Entwicklung
geringer vertrauensvoller Verstandigung, gerecht zu werden. Hier zeigt es sich, dass die
Akteure moglicherweise weniger aus Boswilligkeit, sondern vielmehr aus Angst, psychi-
schem Druck und Hilflosigkeit nicht zu einem offenen Austausch in der Lage sind. In-
wieweit bewusst und boswillig gehandelt wird, um ein Projekt zum Scheitern zu bringen
oder allein den eigenen Zielen zum Erfolg zu verhelfen, darlber kann das Modell keine
Aussagen machen. Hier liegen auch die Grenzen oder Einschrankungen der anhand des
Modells entwickelten Empfehlungen. Die Empfehlung ,vertrauensvolle Verstandigung
herzustellen” setzt ein kooperationsinteressiertes, lernbereites Projektmitglied voraus, das
zumindest zu dem Versuch bereit ist, Handlungsanforderungen, die eine vertrauensvolle
Verstandigung unterstutzen, auch umzusetzen bzw. Handlungen zu unterlassen, die eine
vertrauensvolle Verstandigung erschweren oder verhindern. Soll ein interdisziplindres
Projekt zwischen Organisationen z.B. nur dazu dienen, organisationsibergreifend Aktivi-
tat zu zeigen, ohne dass tatsachlich Ergebnisse mit konkreten Folgen erwiinscht sind, oder
dazu, ohne Riicksicht auf Verluste der Projektpartner eigene Ziele durchzusetzen, wird
diese Voraussetzung kaum erfillt werden.

Untersuchungen, die Faktoren wie ausreichende Kommunikation oder gegenseitige Unter-
stitzung als bedeutsam fiir den Erfolg einer Projektgruppe ermitteln, setzen fur eine Be-
ricksichtigung dieser wissenschaftlichen Erkenntnisse in der Praxis letztendlich auch ein
kooperationswilliges, lernbereites Projektmitglied voraus. Dies fuhrt uns zum vierten
Punkt der Diskussion, dem Vergleich mit Ergebnissen anderer Untersuchungen ber Pro-
jektgruppen. Auch wenn hier der jeweilige Kontext der untersuchten Projektgruppen zu
beriicksichtigen ist, darf insbesondere auf Uberstimmungen hingewiesen werden, da sie
die vorliegenden Ergebnisse unterstiitzen. Ubereinstimmungen in Bezug auf den Einfluss
struktureller Bedingungen wie ausreichende zeitliche Ressourcen finden sich mit den Un-
tersuchungen von Lange, Engel und Holm (2004), Englich und Fisch (2001) oder Balke et
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al. (2004). Besonders zu betonen sind hier aber Ubereinstimmungen mit Untersuchungen,
die zeigen, dass geniigend interne Kommunikation, offener Austausch und Transparenz
forderlich fur den Projekterfolg sind, Faktoren, auf die Antoni & Schmitt (2001), Lange,
Engel und Holm (2004), Geminden und Hogl (2001), Bar (2000) und Hartmann (1998)
verweisen. Diese Aspekte unterstreichen die Notwendigkeit von Verstdndigungsprozessen
fiir eine erfolgreiche Projektarbeit. Ebenso bedeutsam sind Ubereinstimmungen mit Unter-
suchungsergebnissen, die auf die Bedeutung guter personlicher Beziehungen zwischen den
Projektmitgliedern verweisen wie z.B. Dworatschek und Griesche (2001) oder Bierhoff &
Muiller (2001). Das AusmaB, in dem das Gelingen eines interdisziplindren, organisations-
ubergreifenden Projekts von den Beziehungen zwischen den Akteuren im Sinne einer
»Stimmenden Chemie* oder Passung abhéngig ist, l&sst sich bisher nicht genau bestim-
men. Der Begriff der Passung bzw. des ,,Matching® ist aus entwicklungspsychologischen
Untersuchungen von Beziehungen zwischen Mutter und Séaugling (vgl. Stern, 1992, 1998)
und aus der Psychotherapieforschung (vgl. Orlinsky, Grawe & Parks, 1994; Cierpka et al.,
1997; als psychoanalytische Studie Kantrowitz, 1997) bekannt. Er verweist zum einen auf
die Zufalligkeit bestimmter passender oder nicht passender Beziehungskonstellationen,
zum anderen auf die Mdglichkeit, dass die am Geschehen beteiligten Personen, ihr Zu-
sammenpassen, ihre Beziehung zueinander und ihre Fahigkeit, Unterschiede zu Gberbri-
cken, entscheidender sein konnten als die Art und Weise ihres VVorgehens. Im Bereich der
Psychotherapieforschung geht es dabei um die Passung zwischen Therapeut und Klient
und die Einigkeit Giber Weg und Ziel und damit um die Frage, ob die Person des Therapeu-
ten und die Beziehung zwischen Therapeut und Klient als Wirkfaktor fir den Erfolg einer
Therapie bedeutsamer sind als die Methode, die der Therapeut anwendet (vgl. Buchholz,
2003 mit Bezug auf die Untersuchungen von Luborsky et al., 1997, Najavits, 2001;
Kantrowitz, 1997, S. 65-69).

Im Bereich der interdisziplindren Projektarbeit ginge es damit ebenfalls um die Frage,
inwieweit die Passung (,,stimmende Chemie*) und die Beziehungen zwischen den Akteu-
ren bedeutsamer fur den Projekterfolg sind als das Vorgehen der Projektgruppe und in-
wieweit eine Passung bzw. als positiv erlebte Beziehungen berhaupt beeinflussbar sind.
Passung als rein schicksalhaftes Moment anzusehen und eine fehlende Passung als Recht-
fertigung fir einen Rickzug aus der Zusammenarbeit anzufuhren, diese Strategien sind
aber zumindest zu hinterfragen.

Interessant ist auch der Vergleich mit den Ergebnissen von Wurst, Hogl und Gemiinden
(2001) Uber den positiven Zusammenhang zwischen der Qualitdt der Zusammenarbeit
innerhalb eines Teams und seiner teamibergreifenden Zusammenarbeit. Die Bedeutung
von als positiv erlebten Beziehungen in den einzelnen Teilprojektgruppen wurde in dieser
Untersuchung als forderlich flr eine vertrauensvolle Verstandigung in der Gesamtprojekt-
gruppe herausgearbeitet. Hier wird zwar ein einzelner Aspekt betont, deutlich wird aber
die Bedeutung der internen Teambedingungen fiir die Gesamtprojektgruppe. Ahnlich wie
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in der vorliegenden Untersuchung werden auch in anderen ausgewdahlten Untersuchungen
Faktoren benannt, die den Projekterfolg behindern (vgl. z.B. Antoni & Schmitt, 2001;
Lange, Engel & Holm, 2004; T’Hart, 1994; Dworatschek & Griesche, 2001).

Bestimmte Faktoren, die in dieser Untersuchung als Kategorien geringer vertrauensvoller
Verstandigung herausgearbeitet wurden, sind moglicherweise in bisherigen Untersuchun-
gen zu wenig beachtet worden. Hier ist insbesondere auf die Bedeutung von Angst, Refle-
xionsfaulheit, Antipathie, Rickzug aus und Abwerten der interdisziplinaren Projektarbeit,
sowie des Herstellens einer Pseudo-Interdisziplinaritat und des Verlustes einzelner Perso-
nen fir eine geringe vertrauensvolle Verstandigung zu verweisen. Um die Bedeutung sol-
cher Faktoren, aber insbesondere auch des zentralen Phdnomens dieser Untersuchung zu
uberprifen, ware eine Quantifizierung der vorliegenden Ergebnisse wiinschenswert.

Es bleibt daher, und mit diesem Ausblick schlief3t die Diskussion, weiter zu forschen, wie
Gruppen innerhalb begrenzter Zeit eines Projekts Verstandigung herstellen und hand-
lungsfahig werden kdnnen und wie sich Verstandigungsprozesse in interdisziplinaren Pro-
jektgruppen unterstiitzen lassen. Dabei sollten neben Ergebnissen, die sich auf einen spe-
ziellen Untersuchungskontext beziehen, auch durchaus Ergebnisse, die tber einen solchen
Kontext hinausweisen und verallgemeinerbar sind, angestrebt werden, um das Basiswissen
uber interdisziplinare Projektarbeit zu erweitern. Weitere empirische Untersuchungen sind
daher notwendig, um Erkenntnisse tber diese zunehmend h&ufiger eingesetzte Arbeits-
form gewinnen und diese in der Praxis der Projektarbeit nutzen zu konnen. Insbesondere
empirische Untersuchungen an realen Projektgruppen scheinen dabei vielversprechend zu
sein. Diese sind zwar schwerer zu rekrutieren als experimentelle Projektgruppen, daftr
lassen sich aber reale Verlaufe erfassen, in denen Projektmitglieder unter mehr oder weni-
ger schwierigen Projektbedingungen versuchen, ein interdisziplindres Projekt erfolgreich
durchzufuhren. Auffallend in dieser Untersuchung war das mangelnde Wissen der befrag-
ten Projektmitglieder Gber Gruppenph&nomene, denen sie unterliegen kénnen. Die Kennt-
nis dieser Phanomene ist bei Projektmitgliedern aus unterschiedlichen Disziplinen und
Berufsbereichen nicht unbedingt vorauszusetzen. Sie erscheint aber in einem bestimmten
Ausmal’ notwendig fur die Reflexion des Projektprozesses, so dass die Entwicklung eines
speziell auf Projektgruppen bezogenen Schulungsprogramms durchaus sinnvoll erscheinen
wirde. Da die Supervision von Projektgruppen, eine der Empfehlungen dieser Arbeit,
noch keine Selbstverstandlichkeit ist, wére es auch hier notwendig, Supervisoren speziell
fur die Begleitung von Projektgruppen zu schulen.

SchlieBlich kdnnten die aus dieser Arbeit abgeleiteten Empfehlungen in Form einer bera-
tenden Projektbegleitung an realen Projektgruppen in der Praxis weiter untersucht und
erprobt werden mit dem Ziel, einen Beitrag zu Unterstiitzung interdisziplinarer Projekt-
gruppen zu leisten.
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