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1. Einleitung

Organisationsberatung, Organisationsentwicklung, Coaching, Teamsupervision, Kommunika-
tionstraining und andere Interventionsformen sind mehr denn je in den verschiedensten Be-
trieben vorzufinden; der Markt ,,boomt*. Schligt man die Karriereseiten in diversen Zeitun-
gen auf, so findet sich diese Tatsache aufgrund diesbeziiglicher Artikel und Werbeeinschal-
tungen bestitigt. Fragebogenerhebungen, Zahlen und Statistiken unterstreichen diesen Trend.
Grofle finanzielle Investitionen flielen in Interventionsmafnahmen, die Mitarbeiter kehren oft
voller Esprit und neuem Engagement in ihre Organisation zuriick, doch nicht selten bleibt die
Organisationsstruktur unverdndert und deren Abldufe verlaufen in denselben ,,Gleisen* wie
zuvor. Es handelt sich hier keineswegs um ein individuelles Phanomen, sondern ist in vielen

Organisationen zu beobachten.

Schein (2006, 29ff), ein bedeutender Organisationsforscher, zeigt auf, dass dies ein Hinweis
auf die besondere Kultur innerhalb einer Organisation sein kann. Er beschreibt, wie sich Kul-
tur in einer Organisation entwickeln und manifestieren kann, und wie diese das Verhalten und
Denken der Mitarbeiter bestimmen. Diese Kulturen entstehen nicht von heute auf morgen,
sondern bilden sich ausgehend vom Denken und Handeln der Unternehmensgriinder und sei-
ner Mitarbeiter und durchdringen alle Bereiche eines Unternehmens. Letztendlich sind die
Kulturstrukturen fest im Alltag der Organisation verankert.

Die Summe aller Aspekte, wie beispielsweise die gesellschaftliche Eingebundenheit, der Auf-
gaben- und Titigkeitsbereich sowie die Beriicksichtigung des historischen Hintergrundes der
Organisation, haben die besondere Kultur eines Unternehmens entstehen und wachsen lassen
(Schein 2006, 44). All diese Faktoren sind keine feststehenden Groflen sondern das Produkt

sozialer Entwicklungen.

Die Kultur einer Organisation wird somit nicht nur von den aktuellen Bedingungen und Kons-
tellationen bestimmt, sondern auch von ihrer Entstehungsgeschichte beeinflusst. An einem
Beispiel soll einfithrend verdeutlicht werden, wie Organisationskultur verstanden werden
kann.

Es wird zur Illustration ein fiktives Unternehmen angefiihrt, welches kurz nach dem zweiten
Weltkrieg in Deutschland gegriindet wurde. Die wirtschaftlich schlechte Lage, die Inflation
und der Wiederautbau eines ganzen Landes lieen ein Denken mit gemeinsamen Inhalten und

Zielen bei den Mitarbeitern entstehen. Wird die Geschichte dieses Unternehmens weiter ver-



folgt, so war es in den Achzigerjahren ein florierender Betrieb mit etwa hundert Mitarbeitern.
Der Unternehmensleiter, der in dieser Zeit in Pension ging, verkaufte das Unternehmen. Ein
unternehmensfremder dreifigjahriger Manager iibernahm nach kurzer Vorbereitungszeit die
Leitung der Organisation. Geboren in eine deutsche Familie des Mittelstandes hatte er ein
Wirtschaftsstudium absolviert, welches, verstiarkt durch einen Auslandsaufenthalt, neue Ideen
und Vorstellungen beziiglich Unternehmensfithrung in ihm reifen lassen hatte. Mit diesen
neuen Ideen und der Motivation des neuen ,,Chefs* wurden sdmtliche Mitarbeiter konfron-
tiert. Alle bisher tradierten Werte, Uberzeugungen und Annahmen, die von der Belegschaft
als selbstverstdandlich galten, wurden aufgrund der Verdnderungen und Neuerungen in kiirzes-
ter Zeit in Frage gestellt. Dies fiihrte nun dazu, dass Ablehnung gegeniiber dem Unterneh-
mensleiter um sich griff und dass das Vertrauen, welches die Mitarbeiter bisher in das Unter-
nehmen hatten, verloren ging. Die Mitarbeiter erlebten einen Bruch mit ihren bisherigen Tra-

ditionen und verlieen aufgrund der pl6tzlichen Veridnderungen das Unternehmen.

1.1 Problemstellung

Wie koénnen nun solche Prozesse, wie sie in diesem Beispiel beschrieben wurden und in Or-
ganisationen immer wieder zu beobachten sind, verstanden werden? Mit E. H. Schein konnte
nun festgehalten werden, dass der neue Unternehmensleiter zwar gute Ideen einbrachte, aber
zu wenig Riicksicht auf die Kultur des Unternehmens nahm.

Kultur ist ein wesentlicher Bestandteil einer Organisation. Sie spiegelt das gemeinsam gelern-
te Denken und Verhalten all seiner in der Organisation arbeitenden Menschen. Verschiedene
Aspekte einer Kultur sind erkennbar, auch fiir Aulenstehende; manche Elemente einer Kultur
hingegen sind haufig nicht sichtbar und manifestieren sich als unbewusst ablaufende psycho-
dynamische Prozesse. Sie haben als dem Bewusstsein schwer zugingige Strukturen einen

grofen Einfluss auf die Kultur einer jeden Organisation.

Neben bisher angesprochenen Profitunternehmen gibt es den grolen Bereich der Non-Profit-
Organisationen, unter welchen verschiedenste Organisationstypen subsumiert sind. Dazu ge-
horen auch piddagogische Einrichtungen, deren Kultur die jeweils pddagogischen Anspriiche
spiegelt.

Eine spezielle Art der padagogischen Einrichtungen sind vorschulische Einrichtungen mit all
ihren psychodynamischen Prozessen. Sowohl die Gestaltung und die Struktur von Kindergir-

ten wie auch die Professionalisierung stellen wesentliche Themen in der pidagogischen Lite-



ratur dar. Obwohl es seit mehr als zweihundert Jahren Institutionen zur familienerginzenden
Erziehung und Betreuung von Kindern im vorschulischen Alter gibt, begannen erst in den
zwanziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts die ersten Versuche, psychoanalytische Er-
kenntnisse im Hinblick auf ihre pddagogische Relevanz zu priifen. Erst durch die Vergesell-
schaftung der Kleinkindererziehung kam es zu der Erkenntnis, dass Einrichtungen dieser Art
neben der Familie als wichtige Sozialisationsinstanz fungieren. Pidagogen wie beispielsweise
Aichhorn, Bernfeld, Zulliger, Wolffheim, u.a. versuchten seit den Anfingen psychoanalyti-
schen Denkens auch ihre Forschungsergebnisse fiir das Arbeiten mit Kindern und Jugendli-
chen nutzbar zu machen und psychoanalytische Erkenntnisse in die Erziehungswissenschaft
zu integrieren (Aden-Grossmann 2002, 63f).

Kindergirten sind pddagogische Einrichtungen, die heute von einem Grofteil aller Kinder
durchlaufen werden. Dennoch ist es eine Tatsache, dass der vorschulische Bereich bislang
noch wenig untersucht und erforscht wurde. Man weill daher noch viel zu wenig, was die Kul-
tur eines Kindergartens konkret ausmacht und wie die Psychodynamik in einer solchen Orga-

nisation unbewusste Vorginge steuert.

In diesem Sinne eroffnet sich ein spannendes Forschungsfeld. Der Versuch, in einer padago-
gischen Organisation im Vorschulbereich, deren psychodynamische Prozesse mittels einer
Organisationskulturanalyse nach Schein zu identifizieren und zu verstehen, fiihrt zur ersten

Fragestellung dieser Diplomarbeit:

Wie kann die Kultur einer padagogischen Einrichtung, die den Schwerpunkt auf Vor-
schulerziehung legt, mittels einer Organisationskulturanalyse nach Schein beschrieben

werden?

Setzt man sich mit der Kultur einer Organisation auseinander, ist dies fiir die Pddagogik nicht
ausreichend. Es stellt sich in weiterer Folge die Frage, inwieweit innerhalb der bestehenden
Kultur eines Kindergartens padagogisch qualitativ hochwertig gearbeitet wird. Die Reflexion
iber die Qualitdt von Kindergirten an sich ist nicht neu. Dies zeigen aktuelle bildungspoliti-
sche Diskussionen iiber die Verbesserung der pidagogischen Praxis. Es kann verfolgt werden,
dass seit etwa Mitte der 90er Jahre dariiber diskutiert wird, welche Kriterien dem Qualitits-
begriff in pidagogischen Institutionen zugrunde gelegt werden sollen. Verfahren der Quali-
tatssicherung und des Qualititsmanagements, die zunéchst fiir die Wirtschaft und fiir Unter-

nehmen konzipiert und erprobt wurden, versuchte man in die Pddagogik zu iibertragen (Aden-



Grossmann 2002, 290f).

Die gegenwirtigen Anforderungen der Wirtschafts- und Arbeitswelt, die kulturellen Unter-
schiede, die Verdnderungen in Bezug auf Familienformen, wie beispielsweise Patchwork-
Familien, unterschiedliche Lebensumstinde und Einkommensunterschiede bei den Eltern las-
sen hohe Anforderungen an bestehende Vorschuleinrichtungen entstehen. Wirtschaftliche,
arbeitsmarktpolitische, finanz- und sozialpolitische Anforderungen haben dazu gefiihrt, dass
Vorschuleinrichtungen als eine Art Dienstleistungsunternehmen definiert werden, welche den
Bedarf der Eltern hinsichtlich der Betreuung ihrer Kinder abdecken sollen, aber gleichzeitig

auch Bildungseinrichtungen sind, wo es um die Frage der Qualitit geht (Textor 2006, 85).

Wird nun von Qualitidt gesprochen, ist es erforderlich, Qualititsmerkmale zu identifizieren
und festzumachen. Kenntnisse der kindlichen Entwicklung, Konzepte, das interaktive Zu-
sammenspiel von Pddagoglnnen und Lernenden, Faktoren, die das Lernumfeld betreffen, Fiih-
rungsstrategien und vieles mehr konnen als entscheidende Qualititsmerkmale fiir Einrichtun-
gen im Vorschulalter betrachtet werden (Siraj-Blatchford, 1., Sylva, K., Taggart, B., Melhuish,
E., Sammons, P., Elliot, K. 2006, 131).

Es ist daher fiir diese Diplomarbeit nicht nur die bestehende Kultur innerhalb einer vorschul-
padagogischen Einrichtung von Interesse, sondern auch die vorzufindende Qualitét in Bezug
auf die padagogische Arbeit und den Umgang mit Kindern und Eltern.

Durch das Analysieren und Verstehen von Zielen, bestehenden Philosophien und Konzepten
eines Kindergartens, welche nach auBlen hin vertreten werden, kann der Zugang zu tieferen
Ebenen seiner Kultur ermoglicht werden. Folglich konnen die Ergebnisse einer Organisa-
tionskulturanalyse im padagogischen Kontext fiir die Arbeit der Pidagoglnnen mit Kindern
insofern von Bedeutung sein, als sie ein wesentlicher Hinweis fiir die Qualitdt padagogischer

Vorschularbeit sind.

In Bezug auf Qualitdtsmerkmale in vorschulpiddagogischen Einrichtungen, erfolgt in dieser
Diplomarbeit eine Orientierung an einer in England von 1997 bis 2003 durchgefiihrten Langs-
schnitt-Studie. Innerhalb des Projekts ,,The Effective Provision of Pre-school Education -
EPPE* wurden zentrale Qualitidtsmerkmale ausgearbeitet, mit deren Hilfe zwischen Vorschul-
einrichtungen mit ,,hervorragenden‘ Ergebnissen, und jenen Organisationen mit ,,guten* oder
,durchschnittlichen* Ergebnissen, unterschieden wurde (Siraj-Blatchford, 1., Sylva, K.,

Taggart, B., Melhuish, E., Sammons, P., Elliot, K. 2006, 127f).



Es eroffnet sich die zweite Fragestellung dieser Diplomarbeit:

Inwiefern zeichnet sich die bestehende Kultur, wie sie im Rahmen dieser Arbeit analy-
siert wurde, in einem Kindergarten als pidagogisch hochwertig aus, und welche Quali-
tatsmerkmale innerhalb der untersuchten Organisation stellen eine qualitativ gute Vor-

schulbildung dar?

1.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau dieser Diplomarbeit besteht aus einem theoretischen Teil, einem Methodenteil

und einem Untersuchungsteil.

Im theoretischen Teil wird eingangs die Bedeutung der Begriffe ,,Organisation* und ,,Kultur*
abgehandelt und anschlieend mittels einer Zusammenfithrung beider Begriffe ,,Organisati-
onskultur* als solche diskutiert. Im Anschluss daran erfolgt eine Thematisierung der ,,Psy-
chodynamischen Strukturen innerhalb einer Organisation®, welche die Bedeutung unbewusst

ablaufender Prozesse in Betrieben hervorheben soll.

Da die Qualitidt von Vorschuleinrichtungen ein wesentlicher Bestandteil dieser Arbeit ist, wird
das Thema ,,Bildungsqualitit im Vorschulbereich* als anschlieendes Kapitel erortert. In die-
sem Zusammenhang werden die aus der EPPE-Studie hervorgehenden Qualititsmerkmale
herangezogen und im Weiteren analysiert und diskutiert.

Qualitit ist keine objektive, sondern eine subjektive Bewertung. Diese entwickelt sich in un-
terschiedlichen Organisationen im Laufe der Zeit und ist Anderungen unterworfen. Dennoch
beruht die Qualitit pddagogischer Organisationen beispielsweise auf Wertvorstellungen, die
innerhalb einer pluralistischen Gesellschaft entstehen und sich im Rahmen ihres geschichtli-
chen und kulturellen Hintergrundes weiterentwickeln. Werte, Meinungen, Bediirfnisse und
Interessen all jener, die an Kinderbetreuungseinrichtungen Interesse haben bzw. involviert
sind, stellen maBgebliche Kriterien fiir Qualitdtsentwicklung dar. Der Prozess der Definition
von Qualitét bietet die Moglichkeit, Werte, Zielsetzungen und Prioritéiten zu ergriinden und zu
erortern (Hartmann, Stoll 1996, 15f).

Im ersten Kapitel des Methodenteiles wird die Methode der Organisationskulturanalyse nach
Edgar H. Schein vorgestellt, welche an der, im Rahmen dieser Diplomarbeit durchgefiihrten

Einzelfallstudie in einem Kindergarten, angewandt wird.

10



Schein unterscheidet in seinem Konzept zur Untersuchung einer Unternehmenskultur drei
Ebenen, und spricht somit von Artefakten, o6ffentlich propagierten Werten und grundlegenden
unausgesprochenen Annahmen. Diese Ebenen weisen ebenso klar ersichtliche wie auch in
tieferen Ebenen verborgene Strukturen auf, welche unausgesprochene und unsichtbare Inhalte
verbergen. Will die Kultur einer Organisation verstanden werden, so bedarf es einer Ent-
schliisselung von Denkstrukturen, Uberzeugungen, Annahmen und Werte der Mitarbeiter,
welche sich auf der tieferen Ebene eines Unternehmens manifestieren (Schein 2006, 36ff).
Bewusste und unbewusste Vorginge innerhalb der Organisation sollen entschliisselt werden.
Dies gelingt nicht allein durch Beobachtung und Interviews, sondern es bedarf ebenso einer
Wahrnehmung sidmtlicher emotionaler Reaktionen bei den zu interviewenden Personen, als
auch beim Untersucher.

Die Erliuterung der psychoanalytischen Methode von Ubertragung und Gegeniibertragung,
die fiir die Organisationsanalyse nach Schein im untersuchten Kindergarten herangezogen
wird, stellt das dritte Kapitel im Methodenteil dar.

Ubertragungs- und Gegeniibertragungsreaktionen sind Phiinomene, die in sozialen Beziehun-
gen, also bei zwischenmenschlichen Kontakten entstehen. Sie lassen den Forscher wahrneh-
men, wie er seine eigene Person, sowie eigene Reaktionen auf Personen und die Umgebung
innerhalb des Forschungsfeldes, wahrnimmt. Es sind diese Wahrnehmungen daher wesentli-

che Bestandteile der durchgefiihrten Analyse.

Fiir die Untersuchung der Kultur mittels einer Kulturorganisationsanalyse nach Schein in ei-
ner pidagogischen Einrichtung deren Schwerpunkt auf Vorschulerziehung liegt, wurde ein
Kindergarten im 17. Wiener Gemeindebezirk gewihlt.

Die Analyse, welche eine Einzelfallstudie darstellt, erfordert zu Beginn der Untersuchung
eine Beschreibung dieser Organisation.

Indem anhand des im Methodenteil beschriebenen Erhebungsverfahrens die Kulturanalyse
durchgefiihrt wird, werden die gewonnenen Ergebnisse der Analyse dargestellt, analysiert und
diskutiert.

In einem weiteren Schritt werden die aus der EPPE-Studie hervorgehenden Qualititsmerkma-
le herangezogen. Indem eine Gegeniiberstellung mit den in der Kulturanalyse erzielten Er-
gebnissen hergestellt wird, erfolgt eine Bewertung der Qualitit der padagogischen Praxis in-
nerhalb der untersuchten Vorschuleinrichtung.

Indem die Ergebnisse der durchgefiihrten Einzelfallstudie im Kindergarten Marienpfarre ana-

lysiert wurden, wird versucht, die erste Fragestellung dieser Diplomarbeit zu beantworten.
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Fiir die Beantwortung der zweiten Fragestellung werden jene Ergebnisse herangezogen, wel-
che aus der Bewertung der Qualitit der padagogischen Praxis innerhalb der untersuchten vor-

schulpiddagogischen Einrichtung hervorgingen.

2. Die Begriffe Organisation und Kultur sowie die Komplexitit der Entste-

hung und Wirkung einer Organisationskultur

Im Rahmen der Beschiftigung mit Organisationskultur werden zu Beginn dieses Kapitels die
Begriffe Organisation und Kultur in ihrer urspriinglichen Bedeutung geklart. Allerdings las-
sen sich weder der Begriff Organisation noch jener der Kultur in ihrem Zusammenwirken als
Organisationskultur isoliert voneinander verstehen, sondern miissen letztlich in ihrer gegen-
seitigen Beeinflussung zusammengefiihrt werden. Fiir ein tieferes Verstindnis ist es erforder-
lich zu entschliisseln, wie diese Begriffe in ihrer Bedeutung zueinander stehen und welche
unterschiedlichen theoretischen Erkldrungsansitze und Sichtweisen in der gegenwirtigen Li-

teratur zu finden sind.

Das zweite Kapitel der vorliegenden Arbeit stellt daher nach der Begriffsdefinition den Beg-
riff ,,Organisation® aus dem Blickwinkel ausgewihlter Erkldrungsansidtze vor. Der Schwer-
punkt richtet sich dabei in Punkt 2.1.4 auf die psychoanalytische Auseinandersetzung mit Or-
ganisationen, wo ein Ausblick darauf gegeben wird, inwiefern Psychoanalyse und Organisati-
onen miteinander in Verbindung gebracht werden konnen.

Im Anschluss daran wird der Begriff ,,Kultur® erklirt. Indem abschlieend in diesem Kapitel
im Rahmen der Zusammenfiihrung beider Begriffe zur ,,Organisationskultur hingefiihrt wird,

soll eine Darstellung der Komplexitit dieses Themenbereiches verdeutlicht werden.
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2.1 Der Begriff Organisation in seiner allgemeinen Bedeutung und im

Rahmen verschiedener Verstindnisansitze

Das Wort Organisation lasst sich vom griechischen Wort organon herleiten, welches die Be-
deutung von Aufbau, Gliederung sowie planmifige Gestaltung in sich trigt, und kann im
Kontext von Planung und Durchfiihrung eines Vorhabens, im Rahmen einer Gruppe oder ei-
nes Verbandes mit (sozial)-politischen Zielen, gesehen werden (Duden, Fremdworterbuch, S.
546).

Im alltéiglichen Sprachgebrauch scheint der Begriff ,,Organisation* klar verstidndlich zu sein,
da Menschen tagtiglich im Rahmen ihrer beruflicher Tétigkeiten, wie auch im alltiglichen
Leben, in der Freizeit, innerhalb von Kursen und Fortbildungen, im Rahmen sozialer Anlie-
gen sowie bei der Religionsausiibung damit konfrontiert werden. Bei ndherer Betrachtung
erweist es sich jedoch, dass es keineswegs einfach ist, den Begriff eindeutig zu definieren, da
der Begriff Organisation sowohl im allgemeinen Sprachgebrauch als auch im Rahmen der
Wissenschaft, vor allem in der Soziologie, Politikwissenschaft, Betriebswirtschaftslehre und
Informatik divergent verwendet wird.

Bei eingehender Beschiftigung mit Organisationen stellt sich daher nicht nur die Frage was
eine Organisation ist, sondern auch, was eine Organisation ausmacht und wie sie funktioniert.
Systematisches Vorgehen und Nachvollziehen gewonnener Erkenntnisse soll sich damit vom

herkommlichen intuitiven ,,Alltagswissen‘ iiber Organisationen abgrenzen.

Organisationen sind hochkomplexe Gebilde, dementsprechend existieren unterschiedliche
Organisationstheorien, was an Hand verschiedener wissenschaftlicher organisationstheoreti-
scher Richtungen verfolgt werden kann. Ziel aller Theorien ist es, das Entstehen, das Beste-
hen und die Funktionsweise von Organisationen zu erkldren. Es existiert eine Vielzahl ver-
schiedener Organisationstheorien, jedoch fokussieren die verschiedenen Ansitze jeweils nur

bestimmte Aspekte.

In diesem Kapitel wird daher ein Ausblick auf ausgewéhlte Sichtweisen von Vertretern unter-
schiedlicher Erkldrungs- und Verstindnisansitze gegeben. An dieser Stelle soll bemerkt wer-
den, dass keiner der theoretischen Ansitze fiir sich in Anspruch nehmen kann, eine umfassen-
de Sicht zu Organisationen zu geben, jedoch verdeutlicht die grole Zahl der existierenden

Ansitze die Reichhaltigkeit des Erkenntnisgegenstandes ,,Organisation®.
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2.1.1 Der Human-Relations-Ansatz eines Organisationsverstindnisses

Am Anfang der Human Relation Bewegung stand die empirische Forschung in Betrieben. In
den 30er Jahren wurden soziologische Fallstudien in den Hawthorne-Werken der Western
Electric Company in den USA durchgefiihrt. Ziel dieser Untersuchungen war es die Auswir-
kungen verdnderter Arbeitsbedingungen auf die Produktivitdt zu untersuchen. Zu diesem
Zweck wurden Arbeitsgruppen und -rdume verkleinert, groBere soziale Freiheiten sowie indi-
viduelle Gespriche mit Vorgesetzten eingefiihrt.

Im Denken des Human-Relations-Ansatzes, zu dessen wesentlichen Vertretern Roethlisberger
und Dickson (1999, 68) zu zidhlen sind, wird der Kommunikation innerhalb eines Unterneh-
mens ein wichtiger Stellenwert zugeschrieben. Roethlisberger und Dickson verstehen Organi-
sationen als soziale Systeme, innerhalb derer Menschen miteinander interagieren und Bezie-
hungen zueinander herstellen. Indem intern geltende Regeln und Vorschriften ihre Giiltigkeit
haben, wird mittels humanen, sozialen und technischen Beziehungen in einem Unternehmen
regulierend gehandelt, und auf ein gemeinsames Ziel hin mit héchster 6konomischer Effi-

zienz interagiert.

Der Human-Relations-Ansatz lasst zwel Denkansitze erkennen:

a) Der verhaltensorientierte Ansatz ldasst den Menschen nicht mehr als isoliertes rein funktio-
nelles Wesen erkennen, sondern als Mitglied einer Gruppe. Das zentrale Interesse gilt dem
Menschen und seinem Verhalten.

b) Der motivationstheoretische Ansatz geht auf die in den 1930 und 1940er Jahren durchge-
fiihrten klinischen Untersuchungen von Abraham Maslow zuriick. Die sich daraus entwi-
ckelnde Grundannahme besagt, dass nur ein befriedigtes Bediirfnis das Verhalten des Men-

schen motiviert und veriandert.

Das Menschenbild des Human-Relations-Ansatzes erkennt den Menschen als soziales Wesen
mit individuellen Werten, Gefiihlen und Erfahrungen, was wiederum von vielen organisati-
onsinternen und -externen Einfliissen abhédngig ist. Eine positive Einstellung der Mitarbeiter
zur Organisation, zu ihren Vorgesetzten und ihrer Arbeit kann zu einer héheren Identifikation
mit der Organisation, zu hoherer Zufriedenheit und in Folge zu einer hoheren Arbeitsleistung

fiihren. Zwischenmenschliche Beziehungen, soziale Kompetenz, ein besseres Verstehen, ein
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gutes Organisationsklima sowie ein konstruktiver Umgang miteinander sind demnach unent-

behrlich fiir Beziehungen innerhalb einer Organisation (Roethlisberger, Dickson 1999, 68f).

In den 1930er und 1940er Jahren fiihrten die gewonnen Ergebnisse unterschiedlicher Fallstu-
dien zu einer starken Verbreitung der Human Relations in der Praxis und es kam zu einem
enormen Aufschwung der Organisationspsychologie, deren Begriinder der Psychologe Kurt
Lewin ist. Die Organisationspsychologie wandte sich nun verstirkt der Praxis zu und entwi-
ckelte einen weiteren neuen Ansatz: die Organisationsentwicklung. Ein wesentliches Ziel der
Organisationsentwicklung besteht darin, die Organisationsmitglieder selbst in die Lage zu
versetzen, ihre Probleme zu erkennen, interpersonelle Beziehungen zu verdndern und organi-
satorische Bedingungen zu schaffen, die ihren Bediirfnissen und den Forderungen des Unter-

nehmens angemessen sind (Kieser 2002, 119).

2.1.2 Der situative Ansatz eines Organisationsverstindnisses

Der situative Ansatz, auch Kontingenzforschung genannt, entwickelte sich Mitte der 1960er
Jahre in den USA und in England, indem man begann allgemein giiltige Organisationsprinzi-
pien in Frage zu stellen. Vertreter dieses Ansatzes waren Burns, Stalker, Lawrence und
Lorsch. Sie konzentrierten sich vor allem auf die Organisationsstruktur und untersuchten mit-
tels empirischer Forschung bestehende Unterschiede zwischen den Organisationsstrukturen
verschiedener Organisationen und dem bestehenden Kontext (Situation). Das Interesse richte-
te sich dahingehend, ob bestimmte Situationsmerkmale und bestimmte Strukturmerkmale
innerhalb von Organisationen regelmédfig zusammen auftreten bzw. welche Struktur in wel-
cher Situation die bestmdégliche und empfehlenswerteste wire, um die grofite Effizienz einer
Organisation zu erreichen. Dazu sind eine Anpassung der Organisationsstruktur sowie richti-
ges Verhalten der Organisationsmitglieder an die jeweilige Situation erforderlich. Der situati-
ve Ansatz formuliert seine Aussagen in Bedingtheitsaussagen und ldsst gleichzeitig damit er-

kennen, dass es keine optimale Form von Organisationen gibt (Bea, Gobel 1999, 89f).

Kieser (2002, 169) schreibt seit den 1990er Jahren bis zur Gegenwart Beitrdge zum situativen
Ansatz im deutschsprachigen Raum. Er betont die wesentliche Bedeutung des Verhaltens und
der Kommunikation der Organisations- und Fithrungsmitglieder sowie ihre Anpassung an die
jeweilige Situation und Position des Einzelnen innerhalb des Unternehmens. Weiters vertritt

der Autor die Ansicht, dass die GroB3e und die Art eines Betriebes einen wesentlichen Einfluss
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auf die vorzufindende Struktur leisten konnen. Organisationen in dynamischen Umfeldern,
wie Schulen, Kindergirten und Krankenhduser weisen somit eine andere Struktur auf als stati-
sche Organisationen, wie beispielsweise biirokratische Einrichtungen. Ausgehend von der
gegebenen Situation und den Menschen, die sich innerhalb der Organisation und in deren

Umfeld befinden, entwickeln sich daher eine dementsprechende Struktur und Dynamik.

Auch Walgenbach (2003, 3) vertritt gegenwirtig diese rationelle Sichtweise von Organisatio-
nen und betont, dass nicht nur deren Zweck sondern der Mensch und dessen Féahigkeiten im
Vordergrund stehen. Organisationen werden in diesem Sinne als Ressourcenpools betrachtet,
also eine Ansammlung von Fihigkeiten und Méglichkeiten. Diese entstehen, wenn Individuen
sich entschlieB3en ihre Ressourcen, wie Kapital, Zeit, Wissen und Arbeitskraft zur Verfiigung
zu stellen, zusammenzulegen und sie einer einheitlichen Disposition zu unterstellen. Folgen-
des Beispiel von Walgenbach soll dies verdeutlichen: Wenn fiinf Fischer den Entschluss fas-
sen, sich zusammenzutun um ein gemeinsames Unternehmen zu griinden, in das sie ihre Ar-

beitskraft und ihre Arbeitsmittel einbringen, kann von einer Organisation gesprochen werden.

Zusammenfassend sei gesagt, dass das Ziel des situativen Ansatzes dahingehend ausgerichtet
ist, das Erkennen der Wirkungszusammenhiénge zwischen der Struktur und dem Fiihrungsstil
einer Organisation, dem Verhalten und Handeln der Organisationsmitglieder sowie der Effi-
zienz der jeweiligen Organisation in spezifischen Situationen zu untersuchen. Die wichtigsten
situativen Faktoren, die empirisch analysiert werden, sind die Art und Grof3e einer Organisa-
tion, die Umwelt, die Technologien und die Leistung bzw. Effizienz einer Organisation.

Wesentliche Kritikpunkte gegeniiber diesem Ansatz sind die Infragestellung der Angemes-
senheit der angewandten empirisch statistischen Untersuchungsverfahren sowie der empiri-
schen Mafe. Der situative Ansatz wird von einem GroBteil der Organisationstheoretiker als
iberholt angesehen, da Kritiker dahingehend argumentieren, dass der Erfolg einer Organisati-
on auch von einer konkret gewihlten Strategie abhingig wire, was damit begriindet wird,
dass bei gleichen Situationsbedingungen, jedoch unterschiedlicher Unternehmensstrategie,

unterschiedliche Erfolge erzielt werden konnen (Frese 2005, 460).

16



2.1.3 Der systemische Ansatz eines Organisationsverstindnisses

Die systemische Sichtweise von Organisationen, zu dessen Vertretern beispielsweise Konigs-
wieser, Luhmann und Hillebrand zu zéhlen sind, entwickelte sich im in den 1990er Jahren aus

dem Organisationsmodell von Lewin und dem Tavistock Ansatz.

Konigswieser und Hillebrand (2004, 30ff) sehen Organisationen als sinnvolle Zweckgemein-
schaft mit Vorgabe gemeinsamer realistischer Ziele. Organisationen werden als mehrdimensi-
onale ,,soziale Systeme‘ mit eigenem Innenleben beschrieben, welche nur dann existieren
konnen, wenn es ein Subsystem von groleren Systemen ist, mit anderen Systemen kommuni-
ziert und Beziehungen aufbaut. Wiirde man lediglich die Interessen, Bediirfnisse und Wiin-
sche der einzelnen Organisationsmitglieder beriicksichtigen, wire eine Organisation eine rein
zweckrationale Vereinigung; von solch eingeschrinkter Sichtweise distanzieren sich die Au-
toren.

Organisationen erhalten durch Strukturen eine Ordnung, welche das Erreichen gegebener Zie-
le, das Funktionieren von Arbeitsabldufen und die notige Verteilung von Rollen und Funktio-
nen unterstiitzt sowie das Auseinanderbrechen der Vereinigung, Interessenskonflikte und
Machtkdmpfe unterdriicken beziehungsweise verhindern kann und soll.

Die Autoren verweisen weiters auf die Bedeutung der Komplexitit von lebenden Systemen,
deren Zusammenarbeit und Beziehungen zu deren Umwelt keinesfalls linear, mechanisch
funktionierend und eindimensional betrachtet werden diirfen, da Menschen unfassbare und
komplexe Individuen darstellen. Es ist daher von wesentlicher Bedeutung zu bedenken, dass
Mitglieder einer Organisation auch ein privates und offentliches Umfeld haben und in unter-
schiedlichen Gemeinschaften leben, in denen sie eine Rolle spielen und die sie prigen. Wird
nun jedes in einer Organisation arbeitende Individuum als ein System fiir sich betrachtet, wel-
ches wiederum mit anderen Individuen innerhalb einer Organisation kommuniziert und ge-
meinsam arbeitet, so entstehen Gruppen und Teams, die wiederum fiir sich ein System dar-
stellen.

Konigswieser und Hillebrand folgern daraus, dass jedes Individuum als ein Subsystem inner-
halb eines Systems betrachtet werden kann. Informationen innerhalb der einzelnen bestehen-
den Systeme werden iiber Kommunikation ausgetauscht. Dazu ist es erforderlich, die Sprache
und die organisationstypische Kommunikation innerhalb eines Unternehmens gelernt zu ha-
ben. Die Autoren vertreten daher die Auffassung, dass derjenige, der das spezifische Ord-

nungsgefiige des jeweiligen sozialen Systems in sich trigt, anpassungs- und anschlussfihig
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ist, innerhalb der Organisation kommuniziert und verstanden werden kann Der systemische
Ansatz beriicksichtigt ganzheitlich alle Interaktionen innerhalb einer Organisation und deren
Umwelt. Indem Selbstorganisation und die Forderung des Einzelnen von Bedeutung sind,
wird nicht nur die Autonomie und Selbstorganisation der Fiihrung, sondern auch die aller
Subsysteme betont; die Organisation wird zur ,Lernenden Organisation. Erfahrungen, Dy-
namiken, Potentiale und Ressourcen der einzelnen Mitarbeiter werden fiir die Bewiltigung
von Aufgaben enorm hilfreich und lassen, im Sinne des systemischen Ansatzes, neue Mog-

lichkeiten der Optimierung und Entwicklung von Zielen bzw. Strategien entstehen.

2.1.4 Organisationen aus psychoanalytischer Perspektive betrachtet

Die raschen gesellschaftlichen sowie wirtschaftlichen Verdnderungen der letzten Jahrzehnte
lieBen einen verdnderten Stellenwert von Arbeit und Individuum in Organisationen entstehen.
Der mit dieser Entwicklung oftmals einhergehende Verlust autonomer Bedeutungs- und Sinn-
findungsmoglichkeiten, mit dem sich das Individuum angesichts seines Eingebundenseins in
gesellschaftliche und organisatorische Zwénge konfrontiert sieht, ldsst parallel zu dieser Ent-
wicklung die Frage entstehen, wie diese Verdnderungen das Seelenleben des Menschen be-
einflussen und unter welchen Bedingungen unterschiedliche psychodynamische Mechanismen
innerhalb von Organisationen entstehen, die in Form von Angsten, Konflikten und unbewuss-

ten Abwehrmechanismen zum Ausdruck kommen konnen.

Werden Organisationen aus der psychoanalytischen Perspektive betrachtet, so erfolgt eine
Auseinandersetzung mit der inneren Dynamik von einzelnen Individuen, Teams, Gruppen,
Subsystemen und der gesamten Organisation mit all ihren Eigenschaften. Der Focus wird da-
bei - unter Beriicksichtigung beeinflussender Faktoren, wie beispielsweise die Art der Organi-
sation oder die geschlechtsspezifischen Unterschiede der Mitarbeiter in einem Betrieb - auf
die unbewussten Vorginge in Organisationen, sowie deren Kommunikations- und Handlungs-

struktur gerichtet (Kinzel 2002, 23).

Psychoanalytische Theorie und Praxis lassen Erkenntnisse iiber eine Organisation gewinnen
und in Folge Veridnderungen anstreben. Wenn unbewusste und emotionale Prozesse in Indivi-
duen, Gruppen und Organisationen erkannt und analysiert werden, kann dies zu einem Ver-
stehen wesentlicher Themen, Beziehungen und Konflikte fithren. Dies beschreibt Kinzel mit

folgenden Worten:
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,»Menschliche Beziehungen beinhalten unausweichlich irrationale und unbewusste Ele-
mente, die sich auf Wahrnehmung, Empfinden und Verhalten auswirken. Dieser Hinter-
grund kann die Analyse der Figur — des Individuums, der Dyade, der Gruppe oder des
Gesamtsystems — bereichern, indem sie Kreativitit, Begeisterung und Motivation for-
dert, sie kann aber auch eine Quelle von Frustration, Destruktion und Entfremdung sein
und im personlichen Bereich zu Leid, Krankheit und Blockaden, und auf Gruppenebene
zu ,,Sand im Getriebe des Betriebes®, d.h. zu sozialen Konflikten und mangelnder Effi-
zienz fithren* (Kinzel 2002, 13)

In den nun folgenden drei Unterkapiteln werden, beginnend bei den ersten psychoanalyti-
schen Zugingen zu einem Verstindnis von Organisationen in Form der Balintgruppen und
deren Weiterentwicklung zur Supervision, der Tavistock Group Relations-Ansatz sowie der

interpretative Ansatz vorgestellt.

2.1.4.1 Balintgruppen als erste Anfinge eines psychoanalytischen Zugangs zu

Organisationen und die Entwicklung der Supervision

Michael Balint, Mediziner und Psychoanalytiker, beschiftigte sich in den 1950er Jahren in-
tensiv mit theoretischen Fragestellungen zur Psychoanalyse und der Technik psychoanalyti-
schen Handelns. An der Tavistock Clinic in London begannen Michael Balint und seine Frau
Enid Gruppen anzubieten, in denen Arzte unterstiitzt wurden, ihre emotionalen Probleme im
Rahmen ihres Berufsalltages besser zu verstehen. Dabei wurde die Beziehung der Arzte zu
ihren Patienten thematisiert und Spiegelungsphianomene, welche in den Gruppen auftraten,
angesprochen. Im Laufe der Jahre entstanden in England und Deutschland eigene Balint-
Gesellschaften. In den 1960er und 1970er Jahren begann man in Deutschland diese Methode
der Gruppenarbeit auch fiir andere Berufsgruppen zu nutzen.

Bei der Balintgruppenarbeit erfolgte von Anfang an eine Orientierung an psychoanalytischen
Erkenntnissen. Die urspriingliche Herangehensweise von M. und E. Balint wurde im Laufe
der Jahre modifiziert und den situativen und lokalen Notwendigkeiten angepasst, um damit
den Zielgruppen besser gerecht zu werden. Balintgruppen sowie auch die Ausbildung zur Lei-
tung einer Gruppe wurden nicht mehr - wie urspriinglich - nur fiir Arzte angeboten, sondern

auch fiir Angehorige anderer Berufsgruppen (Steinhardt 2005, 74ff).

Im Rahmen ihrer spéteren Entwicklung wurde die Balintmethode daher auch auf nicht medi-
zinische Arbeitsgruppen angewandt, die in Institutionen oder in einem Teilbereich einer Or-

ganisation kooperierten, so dass auch Probleme von Teams in und mit der Organisation be-
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handelt wurden, die sich bei der Arbeitsaufgabe stellten. Indem die Balintgruppenarbeit durch
die Gruppensupervision und danach durch die Teamsupervision erweitert wurde, begann auch
die Arbeit mittels Supervision in Organisationen. Die methodischen Grundziige dieser Grup-
penarbeit wurden damit zu einer bedeutenden Grundlage fiir ein psychoanalytisch orientiertes
Verstidndnis von Supervision.

Was nun die zentrale Grundhaltung von psychoanalytisch orientierter Supervision in Organi-
sationen ausmacht, 1isst sich dahingehend beantworten, dass jene Annahme gegeben ist, dass
sich die Gestaltung von Arbeitsprozessen von (dynamisch) unbewussten, meist latenten Pro-
zessen beeinflussen ldsst. Konflikthafte Situationen im Arbeitsalltag konnen im Rahmen der
Supervision in ihrem affektiven Gehalt widergespiegelt werden, indem Ubertragung und
Spiegelungen bewusst gemacht und verstanden werden.' Dieser Prozess der Bewusstmachung
ist bedeutungsvoll fiir die Diagnose und dem Verstehen konflikthafter und problematischer

Vorginge und Ablédufe in Organisationen (Steinhardt 2005, 110).

2.1.4.2 Der Tavistock Group Relations-Ansatz

Der Tavistock Group Relations-Ansatz stellt eine eigenstindige Denktradition dar und erhielt
seinen Namen nach dem Tavistock Institute of Human Relations und der Tavistock Clinic in
London. Sie ist priagend fiir die psychoanalytisch-systemische Auseinandersetzung mit Orga-
nisationen und stellt somit einen gemeinsamen Hintergrund fiir viele Autoren dar. Dieser An-
satz befindet sich an der Schnittstelle zwischen Psychoanalyse und der Theorie offener Sys-

teme (Systemanalyse).

Bion, Psychiater, Psychoanalytiker sowie ein bedeutender Forscher zur Dynamik von Grup-
pen, gewann in der Tavistock-Klinik seine Forschungsergebnisse iiber die Funktionsweise
von selbstorganisierten Gruppen, in denen er die unbewusste Dynamik von Gruppen (Grund-
annahmegruppen) der Arbeitsorientierung (Arbeitsgruppe) gegeniiberstellte (Lohmer 2000,
12).

Bions darin gewonnene Idee des ,,Lernens aus Erfahrung® stellt den Kern dieses Ansatzes dar
und ist vor allem als emotionales Lernen zu verstehen. Es ldsst das ,,Individuum-als-
Lernenden® und selbstverantwortlichen Teilnehmer zu sehen, andererseits ermdoglicht es der
Gruppe, die Institution, das ,,System-als-Ganzes*, als zentrales Element des Geschehens zu

erleben. Indem jedes Systemmitglied eigene Erfahrungen macht, erkennt es sich selbst im

' Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Begriffe Ubertragung und Gegeniibertragung in einem spiteren
Kapitel néher eingegangen werden.
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System. Der Einzelne wird als Individuum und gleichzeitig als ,,offenes System* gesehen,
sowie als ,,Subsystem‘ eines groferen Systems, beispielsweise einer Organisation (Lazar
2000, 56f).

Bion (1961, 66) erkannte, dass das Individuum in der Gruppe mehr ist als ein isoliertes Indi-
viduum und betont wie wichtig es ist, dass Organisationen auf menschliche Bediirfnisse rea-
gieren, da sie ansonsten selbst oder aber als Individuum vernichtet werden. Bion erachtet In-
stitutionen als tote Materie, die in ihnen arbeitenden Menschen jedoch als lebendig.

Daher verdndern sich mit jeder Weiterentwicklung der Institution die gegebenen Organisati-
onsstrukturen und mitunter deren Regeln, Gesetze, Werte und Normen. Organisationen, die
sich nicht verdndern, verhirten, ,,mauern® sich selbst ein und stehen in ihrer Entwicklung still

und mit ihnen zumeist die in ihnen arbeitenden Individuen (Bion 2007, 129).

Ein weiteres wesentliches Element fiir den Tavistock Group Relations-Ansatz entwickelte sich
in den 1960er Jahren aus den Arbeiten von Menzies-Lyth, in denen sie sich mit psychosozia-
len Abwehrmechanismen (social defences) von Krankenschwestern beschiftigte, die in Aus-

bildung standen und eine hohe Drop-out-Rate aufwiesen (Lohmer 2000, 13).

Mit Bions Studien und Ergebnissen iiber Gruppen und Menzies-Lyths Konzept der psychoso-
zialen Abwehrmechanismen war ein wesentliches Fundament fiir den Tavistock Group Rela-
tions-Ansatz gelegt. Letztlich wurde die Theorie der offenen Systeme von Rice und Miller, die
postulieren, dass jede Organisation in einem kontinuierlichen Austausch (input und output)
mit der Umwelt stehen muss, den Erkenntnissen des Tavistock-Ansatzes hinzugefiigt. Nach
Rice und Miller stellt die Bestimmung der Priméraufgabe einer Organisation demnach ein
zentrales Element dar, da sie das Wachsen und Uberleben einer Organisation beeinflusst. Das
Definieren von Grenzen zwischen innen und auBlen, aber auch zwischen unterschiedlichen
Arbeitsvollziigen, Zustindigkeiten und Subsystemen, stellt hierbei ein wesentliches Element
dar.

Das Tavistock-Modell gewann im Rahmen der psychoanalytisch orientierten Organisationsbe-
ratung in England groflen Einfluss. Anitze dieses Modells wurden in den USA unter Hirsch-

horn und Barnett erfolgreich weiterentwickelt und gewannen grofle Bedeutung (Lohmer 2000,

14f).

? Auf die Ergebnisse einer Studie von Menzies-Lyth in Bezug auf psychosoziale Abwehrmechanismen in Orga-
nisationen und deren Ergebnisse wird im 3. Kapitel in Punkt 3.2.3 noch néher eingegangen werden.
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2.1.5 Der interpretative Ansatz

Der interpretative Ansatz, dessen wichtige Vertreter Deal, Kennedy und Schein sind, benutzt
Kultur als Metapher fiir Organisationen mit dem Ziel, ein besseres Verstdndnis von Organisa-
tionen und deren Prozesse zu gewinnen. Nach dieser Auffassung kann sich ein Unternehmen
keine Kultur aneignen - das Unternehmen ist vielmehr eine Kultur und das Unternehmensge-
schehen wird als ,kulturelle Wirklichkeit®, als Gesamtheit kultureller Phinomene interpre-
tiert. Die oben genannten Autoren sehen eine starke Unternehmenskultur als wesentlichen
,weichen Erfolgsfaktor neben den ,,harten Erfolgsfaktoren wie Strategie und Struktur (Bea,

Gobel 1999, 175).

Interpretativ arbeitenden Forschern geht es um das Verstdndnis und die Deutung des Er-
forschten und Beobachteten. Der Forscher wird zum teilnehmenden Beobachter und nimmt
eine interpretative Rolle ein. Kldrung und Verstindnis interpersoneller Erfahrungen der Orga-

nisationsmitglieder sollen letztlich zu einem positiven Ziel fiihren.

Der interpretative Ansatz definiert Organisationen iiber ihre jeweilig vorzufindende Kultur
und vertritt die Theorie, dass eine bestehende Organisationskultur nicht nur die interne Funk-
tion einer Organisation beeinflusst, sondern auch deren Selbstbild im Verhiltnis zu seinen
unterschiedlichen Umfeldern. Indem eine Organisation Annahmen dariiber entwickelt, welche
Ziele zu erreichen sind und auf welchem Wege die Umsetzung dieser Ziele und der damit
verbundenen Strategien erfolgt, besteht und wichst eine Organisation. Entsprechend ihrer
Aufgaben bildet sich eine Organisationsform, also eine Struktur heraus. Innerhalb dieser
Struktur konnen sich nun einzelne Teilbereiche im Rahmen ihrer Zielsetzung und -erreichung
entwickeln, und auf ihre Aufgaben und Titigkeitsbereiche bezogen, eine eigene Organisati-
onsform und eine spezifische Kultur entwickeln. Diese stellen innerhalb der Gesamtstruktur
einer Organisation Subsysteme dar, welche wiederum eine eigene Kultur, eigene Ziele und

eine eigene Struktur aufweisen konnen (Schein 2006, 44£f).

In diesem Sinne wird die Organisationswirklichkeit von den Organisationsmitgliedern selbst
durch Interaktion und Interpretation ununterbrochen sowohl bewusst als auch unbewusst kon-
stituiert. Jede Organisation hat ihre eigene Sprache, Regeln, Traditionen, Werte, Normen und

Erwartungen, welche die Mitarbeiter verinnerlichen und nach auflen hin vertreten.
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Der interpretative Ansatz sieht den Menschen als ein Produkt von Gesellschaft und Kultur,
wobei zu bedenken gegeben wird, dass Gesellschaft und Kultur zugleich auch ein Produkt des
Menschen sind.

Da eine Kulturanalyse nach Schein den zentralen Abschnitt in dieser Arbeit darstellt, wird in
Kapitel 5 nidher darauf eingegangen werden, wie Schein Kultur definiert und wie diese, im

Rahmen einer Kulturanalyse, erkannt und verstanden werden kann.

2.2 Der allgemeine Begriff Kultur und dessen Bedeutung innerhalb einer

Organisation

Der Begriff Kultur entstammt dem lateinischen Wort cultura und hat die urspriingliche Be-
deutung von ,,Urbarmachung des Bodens* im Sinne von ,,Veredelung* und bezieht sich pri-
mir auf die Landwirtschaft. Im Laufe der Geschichte erhilt der Begriff eine Bedeutungser-
weiterung, sodass der Begriff Kultur mit der Gesamtheit der geistigen und kiinstlerischen Le-
bensduBerungen einer Gemeinschaft eines Volkes, wie auch der feinen Lebensart und der Er-

ziehung und Bildung verbunden werden kann (Duden Fremdworterbuch, 1974, 409).

Erst seit den 1960er Jahren wird, vorerst nur innerhalb englischsprachiger Literatur, Kultur
auch Organisationen zugeordnet. Bis dahin wurde Kultur zumeist lediglich mit Staatsangeho-
rigkeit in Verbindung gebracht. Organisationskultur wurde zunichst zu einem Synonym mit
der Bedeutung , kulturelles Klima“. Erst in den 1970er Jahren wurde das Aquivalent ,,unter-
nehmenskultur (corporate culture) geprigt. Durch einen Bestseller von Mc Kinsey und der
Harvard Business School gelang diesem Begriff ein Vordringen in die Allgemeinsprache, was
eine umfangreiche Literaturentwicklung zu diesem Thema zur Folge hatte. Somit wurde das
Thema Organisations- bzw. Unternehmenskultur ebenso populiar wie das Thema Organisati-
onspsychologie, -struktur, -strategie und -kontrolle (Hofstede 2006, 393).

Da es eine nahezu uniiberschaubare Anzahl von Definitionen zu Unternehmenskultur gibt, ist
eine eindeutige Definition und Beschreibung des Begriffes schwer moglich. Mit dem Begriff
Kultur werden nicht selten andere Begriffe in Verbindung gebracht, die zwar eng mit dem
Kulturbegriff in Verbindung stehen, allenfalls nur Aspekte des Begriffes beleuchten. In die-
sem Sinne sollen fiir die vorliegende Arbeit nur einige bedeutende Autoren herangezogen
werden, um den Begriff Kultur in Bezug auf Organisationen zu beleuchten.

Hofstede (2006), ein bedeutender niederldndischer Organisationspsychologe, definiert Kultur

folgendermalien:
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,,Kultur ist die kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Organi-
sation von einer anderen unterscheidet. Allerdings wird die Kultur einer Organisation
nicht nur im Kopf ihrer Mitglieder, sondern auch in dem ihrer anderen ,, Teilhaber* auf-
recht erhalten; damit sind diejenigen gemeint, die mit der Organisation zu tun haben
wie Kunden, Lieferanten, Arbeitnehmerorganisationen, Nachbarn, Behorden und die
Presse* (Hofstede 2006, 393).

Kultur gilt demnach als nicht erlern- und genetisch vererbbar, sondern ist als Folge des sozia-
len Umfeldes zu verstehen und beinhaltet die Gesamtheit aller individuellen Handlungen auf
gesellschaftlicher Ebene. Indem der Autor Kultur einerseits von der menschlichen Natur, an-
dererseits von dessen Personlichkeit unterscheidet, betont er die Schwierigkeit der Definition
der Grenze zwischen Natur und Kultur bzw. zwischen Kultur und Personlichkeit Hofstede
(2006, 352). Diese Sichtweise ist unter den Sozialwissenschaftlern allerdings umstritten.
Hofstede (2006, 394f) verweist zudem auch auf einen interessanten Ansatz, der betont, dass
Organisationskulturen auch von der jeweils nationalen Kultur beeinflusst werden. So ist die
franzosische Gesellschaft im Vergleich zur amerikanischen durch eine grolere Abhingigkeit
des Durchschnittsbiirgers von Hierarchie und Regeln gekennzeichnet. In diesem Sinne legen
auch franzosische Wissenschaftler mit grofSter Wahrscheinlichkeit mehr Wert auf intellektuel-
le Regeln, also auf rationale Elemente in Organisationen. Andererseits ist die franzdsische
Kultur individualistisch, was das Verlangen erzeugt, das Individuum gegen das rationale Sys-
tem zu verteidigen. In nordischen Lindern wie Dianemark, Schweden, Norwegen und Finn-
land hingegen, ist die Gesellschaft weniger auf Hierarchie und Regeln aufgebaut als in den
USA. So wurde in diesen Lindern der Gedanke einer ,,Organisationskultur* willkommen ge-
heiflen, da dieser das Irrationale und Paradoxe hervorhob.

Bei Kieser (2006, 238f) findet sich dieser Ansatz wieder, da auch er die Beeinflussung beste-
hender Organisationsstrukturen von der nationalen kulturellen Entwicklung beschreibt. So
konnte von Joshino, einem japanischer Organisationsforscher, festgestellt werden, dass in
japanischen Organisationen keine Stellenbeschreibungen gegeben werden, andere Modi einer
Stellenbesetzung jedoch vorzufinden sind, und sich damit von westlichen Organisationen un-
terscheiden. Dies beruht auf der stirkeren Gruppenorientierung der Japaner, die wiederum auf
die religiose und kulturelle Entwicklung des Landes zuriickzufiihren ist.

In diesem Sinne vergleicht Kieser Organisationsstrukturen mit Baustilen oder Familienbezie-
hungen, welche nur in Anbetracht der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen als Kulturpro-

dukte interpretiert und gestaltet werden konnen.
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Allgemein kann festgestellt werden, dass jeder Mensch einer unbewussten kulturellen Pra-
gung unterworfen ist, was folglich groen Einfluss auf die Einstellung und das Verhalten

des Einzelnen ausiibt. Innerhalb einer Organisation konnen sich die Einfliisse vieler Men-
schen schlieBlich verdichten und eine spezifische Kulturstruktur entstehen lassen.

Baumer (2004, 73f), ein Betriebsokonom, geht daher insofern auf die Beurteilung einer Kultur
und ihre Einfliisse ein, als eine umfassende Beriicksichtigung psychologischer, soziologischer
und 6konomischer Aspekte erfolgt. Kultur, so beschreibt sie der Autor, ist innerhalb eines
grundlegenden Rahmens angesiedelt, beispielsweise innerhalb einer Organisation, und ver-
folgt das Ziel, Eigenes, Gemeinsames, aber auch Trennendes zum Tragen kommen zu lassen.
Will die spezifische Kultur einer Organisation betrachtet und definiert werden, so ist es fiir
den Autor unerlisslich, sich an den realen Gegebenheiten, Beziehungen und Dynamiken zu
orientieren.

Bea und Gobel (1999, 175f) sprechen der Kultur zwei wesentliche Funktionen zu, indem sie
erstens der Anpassung an die externe Umwelt dient und zweitens zu einer unternehmensinter-
nen Integration fiihrt. Indem die bestehende Kultur den Unternehmensmitgliedern vermittelt,
worin ihre Aufgaben bestehen, wofiir sie arbeiten und welche Ziele angestrebt werden, sollen
samtliche Herausforderungen der externen Umwelt erfolgreich bewiltigt werden konnen.
Kultur schafft eine unternehmensinterne gemeinsame Sprache, mittels derer Kriterien und
Regeln vorgegeben werden, welche sowohl den personlichen Umgang der in einer Organisa-
tion arbeitenden Menschen miteinander als auch bestehende Machtstrukturen beeinflussen.
Dies ldsst die notige Perspektivenkongruenz entstehen, welche die Basis fiir Koordination und

Konsens bildet.

Schein (2006, 271f) schrieb grundlegende Werke zum Verstiandnis von Organisationskultur, er
war einer der Mitbegriinder der Organisationspsychologie und Organisationsentwicklung so-
wie Professor fiir Organisationspsychologie und Management am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) in Cambridge. Der Autor beschreibt Kultur, sowohl fiir die Fithrungskréfte
einer Organisation als auch fiir die gesamte Belegschaft, als handlungsleitend fiir die Entwick-
lung von spezifischen Denkmustern, Strukturen und Entscheidungen. Dies ldsst fiir die ge-
samten Mitarbeiter die Moglichkeit fiir Verdnderungen, die Entwicklung von Unternehmens-
grundsitzen sowie von Visionen und Leitbildern entstehen. Vorzufindende kulturelle Mecha-
nismen beeinflussen daher unweigerlich simtliche Entscheidungen, Handlungen und Interak-
tionen nicht nur in der Organisation, sondern auch mit deren Umwelt. Werden Entscheidun-

gen in Unkenntnis oder Nichtbeachtung gegebener kultureller Aspekte und Rahmenbedingun-
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gen getroffen und dementsprechende Aktionen gesetzt, konnen unerwartete und unerwiinschte
Folgen entstehen. Schein betont, dass Kultur ernst genommen werden muss, da sie die Haupt-
quelle der Identitdt eines Unternehmens darstellt. Organisationen jeder Art entwickeln im
Laufe ihres Bestehens in sdmtlichen Bereichen und Abteilungen Eigenheiten, was zur Entste-
hung von Subkulturen fiithrt. Kultur lédsst sich infolgedessen auf allen Ebenen der Hierarchie
eines Unternehmens in unterschiedlichen Ausprigungen ausmachen. Die in einem Unterneh-
men arbeitenden Menschen iibernehmen s@mtliche kulturelle Aspekte, sowohl aus dem ge-
samten Unternehmen als auch aus ihrem speziellen Titigkeitsbereich.

Schein beschiftigt sich neben der grundlegenden Frage, welche Rolle der Griinder einer Or-
ganisation im Rahmen der Kultur einer Organisation spielt, auch damit, wie sich Kultur in-
nerhalb eines Unternehmens entwickeln kann und ldsst den wichtigen Zusammenhang erken-
nen, dass die Lerngeschichte einer Organisation kollektiv ist und sich nachhaltig im Unbe-
wussten eines Unternechmens manifestiert (Fatzer 2004, 30f). Schein (1995, 23) vermeidet
oberflichliche Kulturkonzepte und baut auf fundierten komplexen Modellen der Anthropolo-

gie auf. Einer seiner lohnenswertesten Denkansitze zeigt folgenden Inhalt:

,»Kultur als gesammelten gemeinsamen Wissensvorrat einer bestimmten Gruppe zu be-
trachten, der sich auf sdmtliche verhaltensmifligen, emotionalen und kognitiven Ele-
mente der psychologischen Arbeitsweise aller Gruppenmitglieder erstreckt. Gemeinsa-
mes Wissen setzt gemeinsame Erfahrungen voraus, die wiederum auf einer stabilen
Mitgliedschaft in der Gruppe beruhen muss. Das menschliche Bediirfnis nach klugem
Kriftehaushalt, Folgerichtigkeit und Sinn formt die gemeinsamen Elemente zu festen
Mustern, die man schlieflich als Kultur bezeichnen kann. Das Herausbilden von Kultur
lasst sich daher immer per definitionem als Streben nach Integration bestimmen
(Schein 1995, 23).

Die bisherige Darstellung unterschiedlicher Sichtweisen von Kultur in Bezug auf Organisati-
onen soll einen ersten Einblick in diese umfangreiche Thematik geben und darauf hinweisen,
wie schwierig es ist, das Phinomen Organisationskultur zu erfassen. Es ldsst sich zusammen-
fassend feststellen, dass die Kultur in einem Unternehmen einen wesentlichen Einfluss auf ein
Unternehmen ausiibt, da sie nicht nur fiir die Orientierung der Mitarbeiter wesentlich ist, son-
dern auch den sozialen Charakter einer Organisation darstellt.

In Kapitel 5 wird im Rahmen der Erliduterung der Kulturanalyse nach Schein nochmals auf
diese Thematik eingegangen. Vorerst soll im anschlieBenden Kapitel die Bedeutung der psy-

chodynamischen Strukturen einer Organisation erldautert werden, da diese die Kultur eines
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Unternehmens ebenso beeinflussen wie in umgekehrter Weise, und daher fiir die Analyse und

das Verstehen einer Organisationskultur von groB3er Relevanz sind.

3. Psychodynamische Strukturen innerhalb einer Organisation:

Das Unbewusste im Unternehmen

Die bisherigen Ausfithrungen haben deutlich gemacht, dass Organisationen komplexe und
sensible Konstrukte sind, und unterschiedliche Zugéinge das Verstehen vorhandener Struktu-
ren und Ablédufe in einem Unternehmen ermoglichen konnen.

In dieser Diplomarbeit geht es im Rahmen der Erstellung einer Kulturanalyse nicht um das
Beobachten, Interpretieren und Analysieren sichtbarer Strukturen und Verhaltensweisen in
Organisationen, sondern primir um das Verstehen unbewusst ablaufender psychodynamischer
Mechanismen. Die psychoanalytische Beschéftigung mit Organisationen erforscht deren un-
bewusste Bedingungen, die sich in konkreten Organisationsabldufen ausdriicken, wie bei-
spielsweise Angste, Abwehrmechanismen, Krankheiten, hohes Stresspotential, hohe Fluktua-
tion u.v.m.

Wurden Angste frither durch starre Traditionen und Strukturen zumeist vermieden, gemindert
oder unterdriickt, so werden sie gegenwirtig durch das Aufbrechen von Traditionen und star-
rer Normen oftmals freigesetzt und kdnnen bisher verborgene, angstauslosende und destrukti-
ve Prozesse beobachten lassen. Kinzel (2002, 16) erscheint es daher forderlich, mittels psy-
chodynamischer Zuginge Moglichkeiten zu schaffen, um aufbrechende Irrationalitit zuguns-

ten von Commitment, Kreativitit, Effizienz und Verdnderungseffizienz zu nutzen.

Es wird in diesem Kapitel dargestellt, wie psychoanalytisches Denken und Verstehen helfen
konnen, Prozesse in Organisationen, Gruppen und Teams zu verstehen.

Dies erfordert zunéchst die Kldrung des Begriffes Psychodynamik in seiner allgemeinen Be-
deutung sowie im Zusammenhang mit Organisationen. Durch die Entwicklung der psychody-
namischen Beschéftigung mit Organisationen wurden bestehende Konzepte der Psychoanaly-
se mit betriebswirtschaftlichen und systemischen Kenntnissen erweitert (Lohmer 2004, 8).
Mit Hilfe klassischer und erweiterter psychoanalytischer Theorien eroffnet sich daher die
Moglichkeit die unbewusste Dynamik in Organisationen besser zu verstehen. Setzt man sich
mit psychodynamischen Mechanismen in Unternehmen auseinander, konnen Abldufe des

alltaglichen Routinegeschehens mit unbewusst ablaufenden Prozessen in Zusammenhang ge-
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bracht und analysiert werden, damit Konfliktlosungen bzw. Veridnderungen und Verbesserun-
gen innerhalb einer Organisation zielgerichteter angestrebt werden konnen. Die neben vielen
anderen Theorien bestehenden, klassischen psychoanalytischen Konzepte von M. Klein und
A. Freud, die in diesem Kapitel erldutert werden, stellen fiir die Verfasserin der vorliegenden
Arbeit die wesentlichen theoretischen Modelle zur Identifizierung von Ursachen und Konflik-
ten dar, welche im Verlauf des menschlichen Zusammenlebens fiir ein besseres Verstehen
unbewusster Vorgéinge in Unternehmen nutzbar gemacht werden konnen. Die in den Konzep-
ten von A. Freud und Klein beschriebenen Abwehrmechanismen sollen ein Verstindnis dafiir
ermoglichen, wie grundlegende Beziehungsprozesse in Organisationen entstehen und wie sie
geregelt und verdndert werden konnen. Erkenntnisse solcher Art, so beschreibt es Kinzel
(2002, 192), sind insofern von wesentlicher Bedeutung, als bestehende Beziehungsdynamiken
einen starken Einfluss auf die zu leistende Arbeit haben und somit auch auf den Erfolg der
einzelnen Mitarbeiter sowie die Dynamik einzelner Gruppen in einem Unternehmen. Werden
solche Prozesse eingehender analysiert, so kann festgestellt werden, dass diese in weiterer
Folge keinen geringen Einfluss auf die daraus resultierenden Beziehungen zwischen einzelnen
Organisationen sowie Organisationen und deren Umwelt ausiiben, und daher nicht aufler Acht
gelassen werden diirfen.

Im Anschluss an die Darstellung der Konzepte von A. Freud und Klein werden die Studien
von Menzies Lyth beschrieben, in denen sich die Autorin speziell mit Abwehrmechanismen in
institutionalisierten sozialen Systemen beschiftigte. Menzies-Lyth wird neben A. Freud und
Klein genannt, da ihr mit ihren wissenschaftlichen Arbeiten eine Weiterentwicklung bisher
erforschter allgemeiner Abwehrmechanismen gelang und die Autorin den Begriff |, soziale
Abwehr“ (1974) prigte. In ihren Forschungsarbeiten konnte sie aufzeigen, wie Mitglieder von
Institutionen ihre Organisationsstruktur, ihre Glaubenssysteme sowie ihre Kommunikations-
und Konfliktfahigkeit entwickeln, um damit individuellen Bediirfnissen einzelner Mitarbeiter,
der Aufgabenerfiillung und schlieBlich der Angstabwehr zu entsprechen (Kinzel 2002, 242).
Menzies-Lyth lenkt in ihrer Arbeit die Aufmerksamkeit auf mogliche bestehende interagie-
rende Faktoren in sozialen Organisationen, welche eine bedeutende Beeinflussung fiir die
organisationsspezifischen Strukturen und Funktionen der speziellen Kultur einer Organisation
darstellen konnen.

Abschlieend wird in diesem Kapitel auf die Bedeutung gemeinsamer Visionen innerhalb
einer Organisation und deren psychodynamische Auswirkungen eingegangen. Die Thematik
einer gemeinsamen Vision bzw. eines gemeinsamen Leitbildes ist nach Senge (1996, 18f) in

einem Unternehmen von nicht geringer Bedeutung. Senge, dessen Forschungsgebiet die Or-
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ganisationsentwicklung ist, verweist in seinen Arbeiten darauf, dass eine grofe Organisation
auf Dauer ohne gemeinsame Ziele, Wertvorstellungen und Botschaften kaum erfolgreich sein
kann. Erst mit einer gemeinsamen Vision entsteht die Fihigkeit, ,,Zukunftsbilder* zu benen-
nen, die echtes Engagement und Partizipation fordern und folglich somit auch die Gruppen-
dynamik, die Teamfédhigkeit sowie die Kommunikations- und Konfliktlosungsbereitschaft der

einzelnen Mitarbeiter in einem Unternehmen erhohen.

3.1 Der Begriff Psychodynamik in seinem Bezug zu Organisationen

Der Begrift Psychodynamik kommt aus der Theorie der Psychoanalyse und beschreibt im
urspriinglichen Sinne die Beziehungen zwischen den verschiedenen inneren Instanzen und
Strebungen einer Person. Es werden bewusste und unbewusste Vorginge unterschieden, wo-
bei die Wirksamkeit der unbewussten Vorginge sich der Kontrolle des bewussten Erlebens
entzieht und sowohl bei der einzelnen Person als auch bei Gruppen und Organisationen aus-
gemacht werden kann (Lohmer 2004, 18). Obholzer (1997, 17) verweist darauf, dass Organi-
sationsmitglieder unterschiedlichster Hierarchien sich der zugrunde liegenden Faktoren, die
ihr Verhalten beeinflussen und bestimmen, nicht immer bewusst sind, sodass zumeist auch
nicht die Tatsache erkannt wird, dass ihr Verhalten eine destruktive Wirkung auf die Organi-
sation haben kann.

West-Leur und Sies (2003, 11ff) erklaren die in ihren Forschungen beobachtbaren Veridnde-
rungen von Organisationsstrukturen im Zusammenhang mit der rasanten Entwicklung von
Wirtschaft und Wissenschaft. Damit einhergehende Diskurse um Profilierung, Deregulierung,
Autonomie, Selbstorganisation, u.v.m. 16sen, ihren Untersuchungen zufolge, mitunter Angste
aus und konnen Probleme entstehen lassen, was wiederum erkennen lésst, dass der subjekti-
ven Seite der Arbeit, also den seelischen Vorgingen, verstirkte Aufmerksamkeit geschenkt
werden muss. Es lieB sich fiir die Autorinnen beobachten, dass die innerseelische Dynamik
des einzelnen Menschen und die Beziehungsdynamiken zwischen Mitarbeitern in unterschied-
lichen Organisationen das psychoanalytisch wissenschaftliche Interesse in den letzten Jahren
zunehmend verstirkt hat.

In diesem Sinne betonen auch Steinhardt und Datler (2005, 223f) die enorme Bedeutung be-
wusster und unbewusster dynamischer Prozesse in Organisationen und verweisen auf mogli-
che Auswirkungen, die sich letztlich in den einzelnen Mitarbeitern und deren beruflichem
Handeln widerspiegeln. Die Autoren sehen Probleme bzw. Missstinde in Organisationen

nicht bloB als Folge individueller Verfehlungen, sondern verweisen darauf, dass damit
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Schwierigkeiten und Probleme der gesamten Organisation zum Ausdruck gebracht werden. In
diesem Zusammenhang lenken sie das Augenmerk auf die priméire Aufgabe, welche eine Or-
ganisation zu erfiillen hat, da es nicht selten dazu kommt, dass die Gefahr des Scheiterns und
des Nicht-Erfiillen-Kénnens gestellter Anforderungen hohe psychische und soziale Heraus-
forderungen darstellen. Letztlich wird von den Autoren betont, dass die den Fiihrungskriften
zukommende Bedeutung sowie deren Kompetenzen innerhalb einer Organisation von wesent-
licher Relevanz fiir das Funktionieren einer Organisation und der moglichen Entstehung psy-
chosozialer Abwehrmechanismen sein konnen, und daher nicht aufler Acht gelassen werden

diirfen.

Es konnte im Rahmen der Literaturrecherche fiir diese Arbeit festgestellt werden, dass man-
che Erkenntnisse der Psychoanalyse mit all ihren Erfahrungen in den letzten Jahrzehnten in
ihrer Bedeutung immer mehr Beachtung in Organisationen gefunden haben. Freuds Konzept
des Unbewussten und Vorbewussten, in welchem eine Auseinandersetzung mit der Erfor-
schung der Steuerungsmechanismen fiir unser Verhalten erfolgt, stellte die Grundlage fiir vie-
le psychoanalytische Wissenschaftler dar und lief unterschiedliche Schulen und Ansétze in-
nerhalb der Organisationsforschung entstehen.

Viele psychodynamisch orientierten Organisationsforscher haben in den letzten Jahrzehnten
ihre Theorien iiber Abwehrmechanismen aus klassischen psychoanalytischen Ansétzen abge-
leitet, welche vor allem auf Forschungsergebnissen von A. Freud, Klein und schlie3lich Men-
zies-Lyth beruhen. Neue Denkweisen und Forschungsansitze entstanden, die das komplexe
Thema ,,Organisationen‘ aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten lassen und neue Zu-

ginge zur Organisationspraxis entstehen lieBen (Kinzel 2002, 33).

3.2 Abwehrmechanismen in ihrer allgemeinen Betrachtung

Der Begriff der Abwehr ist ein ebenso zentraler wie konstitutiver Begriff in der Psychoanaly-
se. Mentzos (2008, 60f) versteht unter Abwehr alle intrapsychischen Vorginge, um unlustvol-
le Gefiihle, Affekte, Wahrnehmungen, etc. vom bewussten Erleben fernzuhalten. Geht man
davon aus, dass Menschen von Lebensbeginn an, wie auch zur vorgeburtlichen Zeit, Erfah-
rungen mit sich selbst und der sie umgebenden Welt machen, so kann dies zu jenem Ver-
standnis fithren, dass bereits die ersten und primitivsten Erfahrungen in der Kindheit unbe-
wusste innerpsychische Prozesse entstehen lassen, welche moglicherweise ein Leben lang

Einfluss auf das Verhalten und auf erlebte Emotionen nehmen. Abwehrmechanismen sind
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habituelle, unbewusst ablaufende Vorginge, die im Rahmen der neurotischen Konfliktverar-
beitung letztlich dysfunktional werden. Primér sollen beispielsweise unlustvolle Affekte,
Angstgefiihle, seelischen Schmerz oder Schuldgefiihle, die aus neurotischen Konflikten ent-
stehen, unbewusst gemacht bzw. unbewusst gehalten werden. Dies bringt wohl eine momen-
tane Entlastung mit sich, der bestehende Konflikt wird dadurch aber nicht gelost, sondern er
bleibt bestehen. Sdmtliche kognitiven und emotionalen Inhalte des bestehenden Konfliktes
bleiben aktiv und lassen immer intensivere und kompliziertere Abwehrmechanismen entste-
hen. Letztlich konnen diese zu pathologischen Abwehrmechanismen werden.

In der Literatur sind viele theoretische Modelle iiber die Wurzeln von Konflikten und Ab-
wehrmechanismen innerhalb des menschlichen Zusammenlebens vorhanden. Fiir die vorlie-
gende Arbeit wurden fiir die nun folgenden Unterkapitel klassisch psychoanalytische Konzep-
te und Theorien von A. Freud und M. Klein ausgewihlt, um die Entstehung und Bedeutung
von Abwehrprozessen allgemein zu erldutern. Fiir viele Forscher, die sich in den nachfolgen-
den Jahrzehnten speziell mit psychodynamischen Abwehrmechanismen in Organisationen
beschiftigten, stellt das Tavistock-Modell, welches in Kapitel 2.1.4.2 bereits beschrieben wur-
de, einen gemeinsame Hintergrund dar. Lohmer (2004, 12) verweist darauf, dass diese Denk-
Tradition, die im Rahmen der psychodynamischen Organisationsberatung besonders priagend
geworden ist, vor allem in den 1950er und 1960er Jahren die entscheidenden Grundlagen fiir
ein psychodynamisches Verstindnis von Organisationen entstehen lief. Dies zeigen auch die
Forschungsergebnisse von Menzies-Lyth, mit denen die Autorin eine besondere und wichtige
Gruppe der psychosozialen oder interpersonellen Abwehrvorgdnge beschreibt. Diese Vorgén-
ge sind nicht ausschlieBlich intrapsychische Prozesse wie jene der klassischen Abwehrmecha-
nismen, da eine zwischenmenschliche Konstellation hergestellt wird, die die intrapsychische
Veridnderung rechtfertigt und real erscheinen ldsst. Sie beinhalten beispielsweise Manipulati-
on, Verfithrung, Rollenzuweisungen oder die Beeinflussung einer Person in eine bestimmte

Richtung (Mentzos 2008, 66f).

3.2.1 ,,Das Ich und die Abwehrmechanismen‘ nach A. Freud

A. Freud, die schon frith wesentliche Akzente in der psychoanalytischen Entwicklungspsy-
chologie setzte, beschrieb in ihrem 1936 verfassten Werk ,,Das Ich und die Abwehrmecha-
nismen ‘“ wichtige Abwehrprozesse des Ich. Mentzos (2008, 60) sieht es als aulerordentlichen
Verdienst von A. Freud, die einzelnen Abwehrmechanismen systematisch beschrieben zu

haben. Seither gab es immer wieder Versuche, diese Vorginge besser zu begreifen und zu
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erldutern. Heute werden diese Abwehrmechanismen als habituelle, unbewusst ablaufende
Vorginge bezeichnet, die im Rahmen der neurotischen Konfliktverarbeitung letztlich dys-
funktional werden konnen. Thre primére Ich-Funktion mit Schutz- und Bewiltigungsaufgaben
ist jedoch nach wie vor unumstritten.

Mit den von S. Freud beschriebenen drei Instanzen ,.Es, Ich und Uber-Ich* erklirt A. Freud
(2006, 14ff) das Zustandekommen von Abwehrmechanismen und riickt dabei das Interesse
fiir die Ich-Instanzen in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Die Beziehungen dieser drei
Instanzen untereinander und zur Aullenwelt geben Aufschluss iiber die psychische Person-
lichkeit eines Menschen; allerdings sind sie in sehr verschiedener Weise der Beobachtung
zuginglich. Die Autorin betont, dass die Ubereinstimmung des Ich mit dem Uber-Ich fiir die
Selbstwahrnehmung oft verloren geht, obwohl die Inhalte des Uber-Ich, sowohl im Rahmen
der Selbstwahrnehmung als auch der Fremdwahrnehmung, zum Grofteil bewusst sind. Deut-
lich wird dies nur dann, wenn sich das Uber-Ich dem Ich feindlich oder kritisch gegeniiber-
stellt und Reaktionen, wie beispielsweise Schuldgefiihle auslost. Eben diese Erkenntnis ist der
Ansatzpunkt dafiir, weshalb A. Freud das Ich als die eigentliche zu beobachtende Instanz be-
zeichnet, da das Ich das Medium ist, durch welches man versuchen kann, ein Bild der beiden
anderen Instanzen zu erfassen. Triebregungen dringen stindig aus dem Es in das Ich vor und
wollen befriedigt werden. Findet keine Befriedigung statt und wirken ethische sowie morali-
sche Gesetze des Uber-Ichs ein, kénnen Konflikte ausgelost und infolgedessen Abwehrme-
chanismen zur Sicherung des Ichs und seiner Grenzen mobilisiert werden. Sdmtliche Ab-
wehraktionen des Ichs gegen das Es, zu denen Verdringung, Regression, Reaktionsbildung,
Isolierung, Ungeschehenmachen, Projektion, Introjektion, Wendung gegen die eigne Person,
Verkehrung ins Gegenteil und schlieBlich die Sublimierung oder Verschiebung des Triebziels
zu zdhlen sind, dienen alle ausschlieflich dem Kampf des Ichs mit seinem Triebleben und
konnen immer erst nachtriglich rekonstruiert werden, da sie stumm und unsichtbar vor sich

gehen.

Den Terminus ,, Abwehr“ beschreibt A. Freud (2006, 55ff) als einen der iltesten Vertreter der
dynamischen Auffassung in der Theorie der Psychoanalyse. 1894 erstmals von S. Freud in der
Studie iiber die ,,Abwehr-Neuropsychosen* erwidhnt, wurde der Begriff immer wieder fiir das
Striuben des Ichs gegen peinliche oder unertrigliche Affekte und Vorstellungen verwendet.
Spéter wurde der Terminus durch den der ,, Verdringung“ ersetzt. Die Verdringung behilt
laut A. Freud nach wie vor ihre Sonderstellung, da sie der Quantitit nach mehr als die anderen

Abwehrreaktionen leistet und starke Triebregungen auch dann noch bewiltigen kann, wenn
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andere Abwehrmechanismen versagen. A. Freud unterlieS den Versuch einer Klassifikation
der Mechanismen und schenkte ihre Aufmerksamkeit den Einzelheiten spezieller Abwehrsitu-
ationen, indem sie wesentliche therapeutische Angriffspunkte fiir die analytische Therapie
hervorhob. Sie verdeutlichte damit, dass durch den analytischen Vorgang die Moglichkeit
besteht, die Abwehr riickgingig zu machen und dadurch abgewehrten Triebregungen und
Affekten von neuem Zutritt zum Bewusstsein ermoglichet wird. In einer therapeutischen Situ-
ation wird es dem Ich und Uber-Ich iiberlassen, sich auf einer besseren Basis der Konfliktlo-
sung zu verstandigen.

Spitere Versuche, die in der psychoanalytischen Theorie bekannten Abwehrmechanismen zu
systematisieren, fiihrten dazu, dass ein hierarchisches System, also eine Rangordnung von den
unreifsten zu den reifsten Abwehrmechanismen geschaffen wurde, und diese in der gegenwir-
tigen psychoanalytischen Literatur, beispielsweise bei Vaillant und Mentzos, in dieser Art und
Weise aufgelistet und erkliart wurden (Mentzos 2008, 60ff).

Letztlich soll die Tatsache nicht auBer Acht gelassen werden, dass durch das Einsetzen sdmt-
licher Abwehrmechanismen zunéchst zwar eine Erleichterung geschaffen, der Konflikt aber
nur pseudogeldst wird. Die bewusste Bewiltigung des Konfliktes wird dadurch verhindert.
Mentzos (2008, 60f) betont daher, dass alle Abwehrmechanismen das Ich einschrinken sowie
seine Flexibilitit und freie Entwicklung sowohl im Alltag als auch in beruflichen Situationen
beeintrichtigen. Dies wird jedoch vom Individuum in Kauf genommen, um voriibergehend

eine Entlastung und Stabilisierung zu schaffen.

3.2.2 Melanie Klein und das Konzept der ,,Spaltung*, der ,,Projektiven Identifikati-

on‘, der ,,Paranoid-Schizoiden Position* sowie der ,,Depressiven Position‘

Klein, eine Nachfolgerin S. Freuds, beschéftigte sich in ihrer Forschungsarbeit vor allem mit
Kindern. Ihr Interesse galt den zu beobachtenden primitivsten psychischen Mechanismen, der
friihen Mutter-Kind-Interaktion, sowie den Vorstellungen des Kindes iiber sich und seine Be-
zugsperson. Diese Vorstellungen sind laut Klein wesentlich fiir spitere Beziehungs-
gestaltungen und die individuelle Personlichkeitsentwicklung, und kénnen sich im Jugend-
und Erwachsenenalter in unterschiedlichen Beziehungen sowie in Gruppenprozessen manifes-
tieren. Kleins objektbeziehungstheoretische Ansditze stellen eine Moglichkeit dar, Konflikte in
und zwischen Organisationen besser zu verstehen. Daher geben diese Elemente der kleiniani-
schen Psychoanalyse einen moglichen Weg vor, wie mit vorhandenen Angsten aus friihesten

kindlichen Entwicklungsphasen, deren Wurzeln und den daraus entstehenden Konflikten in-
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nerhalb von Gruppen und Institutionen, mit einem besseren Verstindnis umgegangen werden
kann (Lohmer 2004, 41).

Obholzer (1997, 27f)) betont, dass Klein mit ihren Forschungsergebnissen die Erkenntnisse
iber die Arbeit mit Gruppen und Institutionen prégte, da die von ihr beschriebene ,,Objektbe-
ziehungstheorie* einen sehr einflussreichen psychoanalytischen Ansatz darstellt. Mit ihren
Arbeiten, so betont Kinzel (2002, 190f), erweiterte Klein das bis dahin bestehende psychoana-
lytische Wissen iiber die priddipale Phase der kindlichen Entwicklung. Objektbeziehungsthe-
oretiker fiihren die Urspriinge mentaler Prozesse auf die Interaktion mit bedeutsamen Bezugs-
personen zuriick, so dass psychische Prozesse stets auch interaktive Aspekte beinhalten.

Diese Tatsachen stellen insofern einen den Bezugspunkt zu dieser Diplomarbeit dar, als die
Inhalte von Kleins Forschungsergebnissen auf die Untersuchung der Bewiltigung reziproker
Beziehungen zwischen dem Individuum, seinen dufleren Objekten (Umwelt) und seinen inne-
ren Objekten (Phantasie) im Alltag sowie im Berufsleben angewandt werden konnen. Kleins
Konzept in Bezug zu Gruppenprozessen und sozialen Strukturen ldsst somit erkennen, dass in
diesem - im Vergleich zur ,klassischen Position von S. Freuds sexuellen und aggressiven
Strebungen - die Abwehr urspriinglicher, psychotischer Angste im Vordergrund steht. Wenn
Kleins Objektbeziehungstheorie auf Organisationen angewandt wird, kann festgestellt wer-
den, dass grundlegenden Prozesse, mit denen Individuen ihre Beziehungen gestalten und re-
geln, einen enormen Einfluss auf psychodynamische Mechanismen in Organisationen haben
konnen. Kleinianische Analytiker wie Bion, Jaques und Menzies-Lyth {ibernahmen diese For-
schungserkenntnisse, wandten sich in Folge weiteren psychoanalytischen Forschungen und
Praktiken in der Arbeitswelt und Institutionen zu und entwickelten das Konzept weiter.

Kleins Konzept wird mittels der Erlduterungen in den Unterpunkten 3.2.2.1 bis 3.2.2.4 einem

besseren Verstidndnis zugefiihrt.

3.2.2.1 Das Konzept der Spaltung

Mit dem Konzept der Spaltung, als ersten psychoanalytischen Erkldrungsansatz, erkannte
Klein, dass das Ich die Tendenz entwickelt, sich selbst vor Schmerz und anderen Unlustgefiih-
len zu schiitzen, indem unerwiinschte, bedrohliche, gefihrliche oder zerstorende Elemente
abgespaltet werden und in eine andere Person (ein anderes ,,Objekt) projiziert werden. Lazar
(2004, 42) hebt als wesentlichen Aspekt hervor, dass der Mensch diesen Spaltungsprozess

auch dann unbewusst anwendet, um gute, wiinschenswerte und wertvolle Teile des Selbst vor
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der Gefahr der inneren Beschddigung oder Zerrstorung zu schiitzen und dieser daher als ein

sehr wesentlicher Abwehrprozess gesehen werden kann .

3.2.2.2 Das Konzept der Projektiven und Introjektiven Identifikation

Die Projektive Identifikation bedeutet nach Klein eine Abspaltung und Projektion eines inne-
ren Teilobjektes samt der damit assoziierten Affekt- und Phantasiegehalte in ein duBleres Ob-
jekt und die anschlieBende Identifikation mit diesem, was im eigentlichen Sinne eine Introjek-
tion bedeuten wiirde. Bei diesem Vorgang kommt es zu einem unbewussten Transfer von In-
formationen. Es werden beispielsweise unangenehme Gefiihle innerhalb einer erlebten Situa-
tion verleugnet, um eine unangenehme Erfahrung zu vermeiden. Dabei wird der unangenehme
Teil auf ein duBeres Objekt (Person, Gruppe) projiziert. In Folge entstehen in dieser Person
solche Gefiihle, Gedanken und Verhaltensweisen, die mit dem projizierten Teil iibereinstim-
men, so dass sich der Projizierende bestitigt fiihlt (Kinzel 2002, 215). Kinzel (2002, 191{f)
verweist darauf, dass Klein zufolge diese Prozesse fiir die Entwicklung der menschlichen
Psyche ausschlaggebend sind und von ebenso grofler Bedeutung fiir die Fihigkeit des Indivi-
duums Beziehungen einzugehen und zu bewiéltigen. Diese Beziehungen zu dufleren Objekten
konnen Personen, Gruppen aber auch Organisationen sein. Voraussetzung dafiir ist, dass das
Individuum zwischen einer inneren und duBleren Welt, also zwischen ,,Ich* und ,,Nicht Ich*
unterscheiden kann, was mittels Externalisierungs- und Internalisierungsprozessen gelingt.
Misslingt dies, so konnen paranoid-schizoide Prozesse sdmtliche Erfahrungen eines Men-
schen dominieren. Dies kann auf Organisationsebene umgesetzt werden, da das Individuum
innerhalb eines Teams oder einer Gruppe bewusst und unbewusst unterschiedliche Beziehun-
gen gestalten muss, was wiederum Auswirkungen auf die zu leistende Arbeit sowie die Dy-
namik einzelner Teams und Gruppen hat.

Lazar (2000, 44) beschreibt diese sowohl notwendigen als auch niitzlichen Abwehrprozesse
als Mechanismen zur Regulierung von unertriaglichen Konflikten. Allerdings weist er darauf
hin, dass ihre exzessive Anwendung auf Dauer fiir die gesunde Entwicklung einer reifen Per-
sonlichkeit auf individueller Ebene schédlich sein kann und in Folge die Grundlage fiir nega-
tive, schiadliche und zerstorerische Prozesse innerhalb von Gruppen sowie auf der gesamten
institutionellen Ebene darstellt. Auch Kinzel (2002, 219) betont diese Tatsache und spricht
dem Erkennen dieser Abwehrprozesse enorme Wichtigkeit zu. Der Autor sieht es als wesent-
lichen Vorteil des Konzeptes, dass es sich nicht rein auf das Intrapsychische beschrinkt, son-

dern ein Bindeglied zwischen intrapsychischen Prozessen und interpersonellen Vorgidngen
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darstellt, und daher fiir die Auseinandersetzung mit der Psychodynamik in Organisationen

von wesentlicher Bedeutung ist.

3.2.2.3 Das Konzept der Paranoid-Schizoiden Position und der Depressiven Position

Die Paranoid-Schizoide Position bezieht sich auf die verfolgende Natur der Angste (paranoid)
und auf die abwehrbedingte Spaltung (schizoid), die wiederum unbewusst gegen bestehende,
unbewusste Angste eingesetzt werden (Lazar 2004, 44). Klein sah die erste kritische Phase im
Leben eines Kindes wihrend der ersten Wochen und Monate nach der Geburt, da hier das
Selbst des Kindes sehr verletzlich gegeniiber Uberstimulierung, Frustration und schmerzvol-
len AuBerungen des Aggressionstriebes ist. Diese werden, wenn sie nicht durch die liebevolle
Fiirsorge der Mutter aufgefangen werden (,,contained*), gegen die eigene Person gerichtet,
indem das Kind diese Gefahren in Form primitiver Phantasien iiber innere und duflere verfol-
gende Objekte personifiziert. Verfolgungsingste als Furcht vor den sogenannten ,,schlechten
Objekten®, stellen die grofite Quelle von Unbehagen in der Paranoid-Schizoiden Position dar
(Kinzel 2002, 194).

Die Depressive Position, welche Lazar (2004, 44) als wesentlichen Begriff der Abwehrpro-
zesse nach Klein bezeichnet, bezieht sich urspriinglich auf Kleins Forschungsarbeiten, bei
denen sie sich mit der Grundangst des Sduglings, das geliebte Objekt durch seine phantasier-
ten sadistischen Attacken beschéadigt oder gar getotet zu haben, beschiftigt. Die daraus ent-
stethende Angst des Verlassenwerdens oder des Verlustes des Objekts nannte die Autorin
,Depressive Angst“. Nach Klein hat das Baby erst ab dem sechsten Monat die Mdglichkeit
entwickelt, die Mutter oder andere Personen als ganze und von ihm getrennte Personen wahr-
zunehmen. Diese neuen mentalen Fihigkeiten des Babys lassen es ein und dasselbe Objekt,
die Mutter, als die Quelle von Gutem und Schlechtem verstehen. Konnte das Baby geniigend
gute Erfahrungen machen und Konflikte ertragen lernen, gelangt es von der Paranoid-
Schizoiden Position in die Depressive Position. Das Baby entwickelt nun die Fihigkeit zur
Ambivalenz und die Fihigkeit zur Besorgnis fiir andere Personen. Durch die Erkenntnis, dass
das Objekt seines Hasses gleichzeitig auch das Objekt seiner Liebe ist, entwickelt das Baby
eine groBere Toleranz fiir die inhédrent konflikthafte Natur menschlicher Beziehungen. Diese
Toleranz beschreibt Lazar als unbedingt erforderlich, um grundlegende Konflikte - auch im
spiteren Leben - in reifer Weise zu 16sen. Die Depressive Position ist somit die Grundvoraus-

setzung fiir eine schopferische Gestaltung des Lebens, ein konstruktives Verfolgen von Zie-
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len, das Losen von Konflikten sowohl mit dem Einzelnen als auch in Gruppen und Organisa-
tionen sowie das Schaffen von geeigneten Strukturen.

Kinzel (2002, 281f) zeigt auf, dass die Art und Weise einer solchen spiteren Bewiltigung im
Erwachsenenleben sowohl von der Paranoid-Schizioden Position, als auch von der depressi-
ven Position abhingig ist. Der objektbeziehungs- theoretische Ansatz trigt daher wesentlich
zu einem Verstindnis psychodynamischer Mechanismen in menschlichen Beziehungen bei.
Werden diese Erkenntnisse auf Organisationen iibertragen, kann festgestellt werden, dass
dies, sobald die Fihigkeit reife, zwischenmenschliche Beziehungen einzugehen nachhaltig
gestort ist, die Problemlosungsfihigkeiten und Kreativitit von Organisationsmitgliedern
nachhaltig negativ beeinflussen kann.

Auch Obholzer (1997, 27) betrachtet die Konzepte der ,,Paranoid-Schizoiden Position* und
der ,,Depressiven Position®, welche die spiteren Konzepte Kleins waren, als wesentlich fiir
die Anwendung im Bereich von Gruppen und Institutionen. Andere kleinianische Analytiker
wie Bion, Jaques und Menzeis-Lyth iibernahmen diese, wandten sich in Folge weiteren psy-
choanalytischen Forschungen und Praktiken in der Arbeitswelt und in Institutionen zu und

entwickelten diese Konzepte weiter.

,Klein schuf damit Werkzeuge, die von immensem Wert in der Arbeit mit Gruppen und
Institutionen sind. Und gerade diese sehr primitiven Mechanismen sind es, die sich par
excellence in Gruppenprozessen manifestieren. Diese Mechanismen werfen ihre Schat-
ten auf den Prozess, wobei inakzeptable Selbstaspekte oder solche der eigenen Instituti-
on abgespalten und bei den anderen wahrgenommen werden‘ (Obholzer 1997, 27).

3.2.3 Die Studien von Menzies-Lyth iiber psychosoziale Abwehrmechanismen (social

defences) in institutionalisierten Systemen

Der Grundgedanke psychosozialer Abwehrsysteme in Institutionen geht auf die britische
Schule der Objektbeziehungstheorie, insbesondere auf die fritheren Arbeiten von Menzies-
Lyth und Jaques, zuriick. Diese entwickelten sich auf der Basis der Erkenntnisse von Klein
und S. und A. Freud und stellen eine Weiterentwicklung bestehender Konzepte iiber Ab-
wehrmechanismen dar (Kinzel 2002, 239).

In diesem Unterkapitel werden die Studien und Erkenntnisse von Menzies-Lyth erldutert. Die
Autorin weist mit ihrem daraus entstehenden Konzept der psychosozialen Abwehrmechanis-
men in Institutionen auf die Abwehr von Angsten hin, die aus der Natur der Arbeit selbst ent-
stehen. Diese Mechanismen sind unbewusst und konnen soziale Systemen rigide und unpro-

duktiv werden lassen. Dennoch kann ihnen eine gewisse Schutzfunktion zugesprochen wer-
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den, wenn sie bestehende Angste kontrollieren helfen, was aber dazu fithren kann, dass beste-
hende Systeme sehr verdnderungsresistent werden (Lohmer 2000, 13).

Die Erkenntnisse von Menzies-Lyth erscheinen der Verfasserin dieser Diplomarbeit von
westlicher Bedeutung, da die Autorin in ihren Arbeiten auf die Anzahl und Beriicksichtigung
interagierender Faktoren speziell in sozialen Organisationen verweist, und das Objekt der
Einzelfallstudie dieser Arbeit ebenfalls eine solche Organisation darstellt. Die Beeinflussung
mittels interagierender Faktoren ist nach Menzies-Lyth (1974, 189f) von wesentlicher Bedeu-
tung fiir die organisationsspezifischen Strukturen, sdmtliche Funktionen und die spezielle
Kultur einer Organisation. Die Autorin betont daher mit Nachdruck die Bedeutung der Bezie-
hungen zur Umwelt, die damit verbundenen Pressionen, die technisch erforderlichen Mittel
zur Bewiltigung von Aufgaben, die Bediirfnisse der Organisationsmitglieder in Bezug auf
soziale und psychologische Befriedigung sowie die personliche Entwicklung des Einzelnen .
Steinhardt und Datler (2005, 216) verweisen auf die Tatsache, dass sich bei jedem Individuum
Personlichkeitsmerkmale entwickeln, die als personliche Wesensziige charakterisiert werden
konnen. Diese sind konstant und nur schwer verinderbar. Betrachtet man Organisationen mit
diesem Wissen, kann man zur Erkenntnis gelangen, dass psychosozialen Abwehrmechanis-
men, so wie sie Menzies-Lyth beschreibt, die Funktion haben, das bestehende unbewusste
Bediirfnis der Organisationsmitglieder vor dngstigenden und unangenehmen Affekten zu
schiitzen. Solche Mechanismen verhelfen diese Affekte auszuhalten, zu regulieren und zu
ertragen und konnen Stabilitdt und Schutz bieten, damit belastende Affekte, Gefiihle der U-
berforderung, und Angste zu reguliert und zu beeinflusst werden konnen. Nicht zuletzt wer-
den sie im Laufe der Zeit zum Bestandteil der Kultur einer Organisation.

Erst durch die Bewusstmachung von bisher Unbewusstem und Unausgesprochenem kann ein
organisationsinternes Verstidndnis fiir Handlungen, getroffene Entscheidungen und die beste-
henden Unternehmenskultur entstehen. Das Spannungsfeld, in welchem sich die Mitarbeiter
eines Unternehmens bewegen, setzt sich aus den an sie gestellten Anforderungen, deren Erfiil-
lung, der Dynamik und den Strukturen der Organisation und der Art des personlichen Erle-
bens und Empfindens der einzelnen Mitarbeiter zusammen. Lohmer, Lazar und Wernz (2004,
314) beschreiben Abwehrmechanismen daher als eine wichtige Ich-Funktion, da sie, wie be-
reits erwihnt, den psychischen Organismus einer Person schiitzen. Sie verstehen Abwehr- und
Sicherungsprozesse als Wahrnehmungen, Erfahrungen oder Impulse, die dem Ich einer Per-
son und ihrem seelischem Gleichgewicht zu schmerzhaft, beschdamend oder gefdhrlich er-

scheinen und deshalb in den Bereich des Unbewussten verschoben werden. Aus diesem Wis-
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sen heraus ldsst sich der Schluss ziehen, dass Abwehrmechanismen durchaus auch kollektiv

wirksam sein und somit in Gruppen, Teams und ganzen Organisationen auftreten konnen.

Fiir ein besseres Verstindnis werden nun im Anschluss die von Diem-Wille zusammengefass-
ten wesentlichen Inhalte der von Menzies-Lyth (1974, 183ff) durchgefiihrten Studie iiber so-
ziale Abwehrmechanismen (social defences) beschrieben, welche im Rahmen einer Reihe von
Forschungsprojekten des Tavistock Institute of Human Relations in einem Londoner Kran-
kenhaus durchgefiihrt wurden. Durch die Studie in einem Krankenhaus erkannte die Forsche-
rin, dass zur Abwehr unbewusster Angste vor dem Leiden und Sterben der Patienten, von der
Organisation eine Struktur geschaffen wurde, die einen regelmifBigen Wechsel des Pflegeper-
sonals sicherstellte, so dass nur oberfldchliche personliche Beziehungen zu den PatientInnen
entwickelt werden konnten. Diese von der Organisation geschaffene Distanz schiitzte zwar
vor schmerzlichen Gefiihlen beim Pflegepersonal, welche beim Sterben eines Patienten auf-
treten konnen, andererseits ging dem Personal das Gefiihl verloren, sinnvolle, gute sowie
wertvolle Arbeit zu leisten. An dieser Stelle verweist die Autorin in ihrer Studie auf die sozia-
le Abwehrfunktion, indem sie verdeutlicht, dass die primédre Aufgabe der Organisation in den
Hintergrund und die Aufgabe der Angstabwehr in den Vordergrund trat. Die unbewussten
Angste wurden dabei negiert, simtliche soziale Strukturen, die als Angstabwehr dienten, for-
ciert. Diese sozialen Strukturen konnten als psychische Abwehrmechanismen wie jene der
Spaltung und der Projektiven Identifikation beschrieben werden. Sie erschwerten dem Pflege-
personal das Bewusstwerden der Angste und verstirkten in weiterer Folge den Widerstand
gegen Veridnderungen.

Menzies-Lyth stellte bei ihren Forschungen zusammenfassend fest, dass die objektiv vorfind-
bare Arbeitssituation der Krankenschwestern auffallende Ahnlichkeit mit den unbewussten
Phantasiezustinden hatte, die in tiefen Bewusstseinsschichten auftreten und bis in die fritheste
Kindheit zuriickverfolgt werden konnen. Unbewusste Assoziationen mit Angehorigen und
Menschen in ihrer unbewussten Phantasiewelt steigerten die Angst des Pflegepersonals und

vergroBlerten die Schwierigkeit damit fertig zu werden.

,Die Schwester projiziert frithkindliche Situationen der unbewussten Phantasie auf all-
tagliche Arbeitssituationen und erlebt diese objektiven Situationen als Mischung aus
duBerer Realitit und unbewusster Phantasie. Mittels einer solchen Projektion unbewuss-
ter Phantasie-Situationen auf die dulere Realitit bedient sich die Krankenschwester ei-
ner wichtigen und allgemein iiblichen Technik, Angst zu bewdéltigen und die unbewuss-
ten Phantasie-Situationen umzuwandeln. Durch die Projektion sieht das Individuum In-
halte der unbewussten Phantasie-Situation in objektiven Situationen; dies fiihrt zur einer
Symbolisierung der unbewussten Phantasie-Situationen. Die ausgeprigte Ahnlichkeit
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zwischen der unbewussten Phantasie und objektiven Situationen fithrt zu der Gefahr,
dass symbolische Darstellung in symbolische Gleichsetzung ausartet und die Schwes-
tern infolgedessen die ganze Wucht ihrer primitiven infantilen Angste im Bewusstsein
erleben‘ (Menzies-Lyth 1974, 188f).

Mit ihren Forschungen konnte Menzies-Lyth nachweisen, wie die Struktur einer ganzen Or-
ganisation, ihre interne Politik, die bestehenden Glaubenssysteme, etc. von den Fiithrungskraf-
ten und Mitarbeitern entwickelt und im Sinne der Abwehr benutzt werden kann. Nur so konn-
ten sowohl die individuellen Bediirfnisse nach Angstabwehr als auch die gestellten Tatig-
keitsaufgaben erfiillt werden. Um sich befriedigend an die Organisation zu binden, erfolgte
die Anpassung iiberwiegend unidirektional. Das bedeutet, dass sich das Individuum infolge
des Introjektionsdruckes der Gruppe und den Abwehrmechanismen innerhalb des Systems
anpasst (Kinzel 2002, 242f). Folglich kann im Rahmen der Auseinandersetzung mit Abwehr-
mechanismen in Organisationen riickschlieend erkannt werden, dass nicht nur die Einzelper-
son Konflikte abwehrt, sondern auch die Organisation selbst in Belastungssituationen Ab-
wehrmechanismen einsetzt.

Lohmer (2004, 26f) betont, im Sinne vorbeugender Mafnahmen, die Notwendigkeit einer
standigen bewussten integrativen Anstrengung einer Organisation, da die primidre Aufgabe
einer Organisation und deren Erfiillung, an sich ein spezifisches Risiko in sich tragt. Kann
diese nicht richtig verarbeitet werden, kommt es zu psychosozialen Abwehrmechanismen, die
jegliche Arbeitsbeziehungen negativ beeinflussen. Auch Steinhardt und Datler (2005, 214f)
betrachten diese Tatsache als wesentlich. Die Autoren verweisen darauf, dass die Gefahr des
Scheiterns und des Nicht-Erfiillen-Konnens primirer Aufgaben prisent ist und somit eine
hohe psychische und soziale Herausforderung darstellt. Nicht zuletzt sind die den Fiihrungs-
kriften zukommende Bedeutung sowie deren Kompetenzen innerhalb einer Organisation von
groBBer Relevanz fiir das Funktionieren einer Organisation und das Handeln aller Mitarbeiter.
Mentzos (2008, 258f) beschreibt folglich die Funktion der Abwehrmechanismen entweder als
Mittel zur Ersatzbefriedigung oder als narzisstische Kompensation und betont, dass ihr Aus-
mal} und ihre Verbreitung zumeist unterschitzt werden. Unausgesprochenes Leiden, Span-
nungen und Reibereien lassen auf missgliickte Konfliktlosungen schlieBen. Das Entstehen von
Abwehr- und Kompensationsmethoden von Seiten der Institutionen nennt der Autor ,,Institu-
tionalisierte Abwehr*. Die in der Folge von der Institution angebotenen ,,Rollen* konnen vom
Einzelnen zum Zweck individueller neurotischer Abwehr eingesetzt werden, wodurch die

Institution Stabilitdt schafft, um ihrerseits einen Vorteil daraus zu ziehen. Hierin erkennt der
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Autor zwar nicht den Zweck von Institutionen, aber es kann als eine Tatsache angesehen wer-
den, dass damit sekundir die Befriedigung neurotischer Bediirfnisse iibernommen wird.

In diesem Zusammenhang stellte Lohmer (2004, 24f) die Frage, ob die Schaffung einer Orga-
nisationskultur und deren Erhaltung von vorbeugender und wirkungsvoller Bedeutung fiir die
Stabilitit einer Organisation wéren. Der Autor ldsst in seinen weiteren Ausfithrungen einen
wesentlichen Vorteil darin erkennen, dass er einem priventiven, positiven Umgang mit Kon-
flikten und Angsten eine starke positive Beeinflussung zuspricht. Eine bestehende Organisati-
onskultur konnte ein Bewusstsein von Zustdandigkeit und Verantwortlichkeit auf allen Ebenen
hervorrufen. Folglich konnten ein offener Umgang mit Fehlern, eine permanente Auseinan-
dersetzung mit etwaigen Risken des Unternehmens sowie klare Prozeduren, Strukturen, Re-
geln und Rituale eine angstreduzierende Wirkung hervorrufen und an die Stelle unbewusst

bleibender psychosozialer Abwehrmechanismen treten.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Konzepte von A. Freud, Klein und die
Forschungsergebnisse von Menzies-Lyth verdeutlichen, wie unbewusste Prozesse und Vor-
stellungen, die Abwehr von Angsten und organisatorische Strukturen ineinander verschrinkt
sind und wie sie das Handeln der Fiihrungspersonen und Organisationsmitglieder beeinflussen
konnen. Das psychische und emotionale Gleichgewicht von Individuen scheint untrennbar mit
den Gruppen- und Organisationsstrukturen verbunden zu sein. In diesem Sinne k&nnen be-
stimmte Konstellationen sowohl forderlich als auch hemmend und destruktiv auf die Struktur

und Kultur einer Organisation wirken.

3.3 Gemeinsame Visionen innerhalb einer Organisation und ihre

psychodynamischen Auswirkungen

Bierhoffs soziologische Untersuchungen zeigen, dass Gruppen mit hohem Zusammenhalt in
der Regel auch eine funktionierende Rollenverteilung aufweisen, was Konflikte vermeiden
und den Wert und die Leistungsfihigkeit einer Gruppe erhéhen ldsst. Gegebene gemeinsame
Ziele und Visionen sind dadurch eher zu verwirklichen. Gleichzeitig ist eine gegenseitige Ab-
hingigkeit vorhanden, welche jedoch durch kooperative Interaktionen eine gut organisierte
Zusammenarbeit ermoglicht. Die Gruppenbildung besteht somit darin, dass eine konkrete
Zuteilung von Funktionen und Aufgaben innerhalb der Organisation Stabilitit erzeugt (Bier-
hoff 2002, 114f). Obholzer betont in diesem Zusammenhang die Aufgabe der Fiihrungskrifte,

zu denen der Autor visionires und strategisches Handeln sowie die Ubernahme eines GroB-
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teils der Verantwortung zéhlt. Die Strategie soll die Vision dahingehend ziigeln, indem sie
erreichbare Ziele festlegt und der Realitdt damit gerecht wird. Der Autor verweist an dieser
Stelle darauf, dass Widerstand gegen jedweden Wandel unvermeidlich ist, was ein Feingefiihl
der Fiihrung erfordert, um ein Austarieren zu organisieren, um Werte, Ideale und Produkte der
Organisation zu wahren und der Aulenwelt kommunikativ zu iibermitteln (Obholzer 2004,
80f).

Sowohl die gemeinsamen Ziele einer Organisation, welche im Rahmen des Aufgabenberei-
ches gegeben sind als auch die Entstehung unterschiedlicher Projekte, verfestigen entstandene
Organisationsstrukturen. Vereint durch ein gemeinsames Ziel, fithlen sich Menschen verbun-
den; eine gemeinsame Vision kann entstehen (Senge 1996, 25). Senge sieht die Bedeutung
einer gemeinsamen Vision darin, dass aufgrund solcher der einzelne Mitarbeiter eher bereit
ist, seine Denkweisen offenzulegen, tiefverwurzelte Uberzeugungen aufzugeben und person-
liche Fehler einzugestehen. So soll, auch wenn eine Organisation eine gemeinsame Vision
hat, die Freiheit des einzelnen Mitarbeiters nicht verletzt werden. Dies gilt insbesondere fiir
Fithrungskrifte, die ihre eigene Vision dergestalt vermitteln sollten, dass Mitarbeiter inspiriert
werden, ihre eigene Visionen ebenso kundzutun. Senge sieht die Kunst einer visiondren Fiih-
rung folglich darin, die Vision des einzelnen Mitarbeiters zu einer gemeinsamen Vision zu

machen (Senge 1996, 256ff).

,Eine gemeinsame Vision ist keine Idee. Sie ist eher eine Kraft im Herzen der Men-
schen, eine Kraft von eindrucksvoller Macht. Sie ist greifbar. Nur wenige Krifte im
menschlichen Dasein sind so machtvoll wie eine gemeinsame Vision. Eine Vision wird
wahrhaft geteilt, wenn sie und ich ein dhnliches Bild haben und wenn wir uns diesem
Bild gemeinsam verschreiben, nicht nur jeder fiir sich allein. Eine gemeinsame Vision
ist eine Vision, der sich viele Menschen wahrhaft verschrieben haben, weil sie ihre ei-
gene personliche Vision widerspiegelt” (Senge 1996, 251f).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass eine gemeinsame Vision nur dann besteht,
wenn alle Mitglieder der Organisation die gesetzten gemeinsamen Ziele und Vorstellungen
nicht nur verstanden, sondern auch angenommen und verinnerlicht haben. Indem jedes Orga-
nisationsmitglied den Sinn und Zweck seiner Aufgabe erkannt und verstanden hat, wird es
zumeist alles dafiir tun, um das gemeinsame Ziel zu erreichen. Dies schlieft zumeist eine e-
motionale Komponente bei den Organisationsmitgliedern mit ein. Auf diese Weise betrachtet
Fatzer ein gemeinsames Ziel als das ,,Herz* einer jeden Organisation. Vielen Organisationen
fehlt dieses Ziel von jeher oder es ist im Laufe der Zeit verloren gegangen. Der Autor sieht

eine gemeinsame Vision ebenso wie Senge dahingehend wichtig, dass sie eine gemeinsame
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Unternehmensphilosophie entstehen ldsst. Ohne eine solche Vision, also einem gemeinsamen
,Bild*, ist es nicht moglich, die Energie und Denkweisen der einzelnen MitarbeiterInnen zu
kanalisieren. Individuelle Vorstellungen sollen im Sinne einer gemeinsamen Energie ausge-
richtet werden und Zukunftsvisionen schaffen, die wiederum die Motivation und das Enga-
gement der MitarbeiterInnen fordern und die Psychodynamik der gesamten Organisation posi-

tiv beeinflusst (Beucke-Galm 1999, 53f).

4. Padagogische Qualitit in vorschulischen Organisationen

Bildung wurde in den letzten Jahren zu einem immer wichtigeren gesellschaftlichen Thema.
Politik und Wirtschaft zeigen seit den Ergebnissen der Pisa-Studie, einer internationalen
Schulleistungsuntersuchung in den meisten Mitgliedstaaten der OECD, verstirktes Interesse
und konzentrieren sich auf aktuelle Problematiken und qualitative Verdnderungsmoglichkei-
ten in unterschiedlichen Bildungsbereichen. Im Bezug auf die Vorschul- bzw. Schulbildung
kamen Experten zu der Erkenntnis, dass qualitative Verdnderungen eine notwendige Investiti-
on in der bestehenden Gesellschaft darstellen. Vor allem die Bedeutung des Vorschulberei-
ches steht seither vermehrt im 6ffentlichen Interesse, da speziell in dieser Zeit der Entwick-
lung des Kindes, wichtige Grundbausteine fiir die kindliche Leistungsfihigkeit gelegt werden
(Steinhardt, Biittner, Miiller 2006, 7).

In diesem Kapitel wird in Punkt 4.1 versucht, den Qualititsbegriff zu definieren. Anschlie-
Bend in 4.2 wird die historische Bedeutung von Qualitit kurz erortert, um schlieflich in Punkt
4.3 Vorschuleinrichtungen als Non-Profit-Organisationen zu beschreiben. Im Anschluss an
die Erorterung dieser Problemstellung wird in Punkt 4.4 die in England von 1997 bis 2003
durchgefiihrte EPPE-Studie (,,The Effective Provision of Pre-school Education®), in welcher
Bildungsangebote im vorschulischen Bereich und deren Wirkungen bzw. Qualitédt untersucht
wurden, mit ihren Ergebnissen vorgestellt. Ergebnisse dieser Studie in Bezug auf die von den
Kindern erzielten Fortschritte beziiglich kognitiver und sozialer Entwicklung, die im Rahmen
der Untersuchung von 141 vorschulischen Einrichtungen ausgewertet werden konnten, liefl
die Forscher schlielich zur Frage gelangen, was die Qualitédt der paddagogischen Arbeit inner-

halb Einrichtungen dieser Art ausmacht (Steinhardt 2006, 13).
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4.1 Definition von Qualitéit

Indem der Versuch unternommen wird Qualitiit zu definieren, erdffnet sich fiir Honig (2004,
23) die Frage, inwieweit empirische verallgemeinerbare Aussagen dahingehend getroffen
werden konnen, da Qualitidt keine objektive, sondern eine subjektive Bewertung ist. Der Autor
verweist darauf, dass der Begriff Qualitit urspriinglich aus den anwendungsbezogenen Mana-
gementwissenschaften stammt. So betrachtet kann Qualitét als ein operatives Konstrukt und
nicht als analytischer Begriff betrachtet werden und reprisentiert Erwartungen an die profes-
sionellen Leistungen des Bildungs-, Sozial- und Gesundheitswesens. Moss (1994, 1) hingegen
sieht in der Qualitét eine deskriptiv-analytische Komponente, mit der auf die Eigenart eines
Sachverhaltes, seine Beschaffenheit und sein ,,Wesen* eingegangen wird. Der Autor unter-
scheidet von dieser Form der Qualitdtsbeschreibung die evaluative Dimension, die auf eine

auf Basis von Daten operierende, systematische Bewertung hinweist.

Die wissenschaftlichen Diskussionen um die Erfassung und Entwicklung von Qualitit in Vor-
schuleinrichtungen nehmen gegenwirtig kein Ende, sodass die Qualitdtsterminologie einer
standigen Verdnderung und zusitzlich einem starkem angelsidchsischen und amerikanischen
Einfluss unterliegt.

Honig (2004, 20) verweist auf das von Tietze in den Qualititsdiskurs eingefiihrte ,,Konzept
der Padagogischen Qualitit®, in welchem der Autor pidagogische Qualitit als Wirkung (out-
come) von Erfahrungen und Interaktionen in der Kindergartengruppe (output) definiert. Diese
werde von Ressourcen ermdoglicht oder behindert (input). Im Rahmen moglicher Ressourcen
werden die materiellen Bedingungen der pidagogischen Arbeit und die professionellen Hand-
lungsorientierungen der Kindergértnerlnnen beziehungsweise Vorschulpidagoglnnen als die
bedeutendsten Ressourcen angefiihrt genannt.

Liest man in internationalen Konzepten der Qualitédtssicherung nach, findet sich immer wieder
eine ,,normierte* neutrale Definition von Qualitit. Demnach wére, so kommentieren die Auto-
ren Bostelmann und Metze (2000, 11), Qualitit ,,die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit
beziiglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen. Diese
Interpretation mag korrekt sein, ist aber in der pddagogischen Praxis wenig hilfreich und nur
in geringem Male aussagekriftig. Qualitit als Kategorie pddagogischer Felder ist somit mul-
tifunktional zu sehen und ebenso zu bewerten. Der Begriff bezieht sich auf jene Kontexte, die
das Feld konstituieren, insofern er an die gegebene Situation sowie den gesetzten Handlungen

von Akteuren gebunden ist. Honig (2004, 32) beschreibt Qualitit in diesem Sinne als eine

44



,Feldlogik®, die im Handlungsvollzug entsteht und abgeleitet wird. Die methodologische
Herausforderung besteht dem Autor nach darin, jene Zuschreibungsprozesse, die im Lichte
von ,Kriterien einer guter Praxis® erfolgen, als Relation von Urteilen und Alltagspraktiken

sichtbar zu machen.

4.2 Die Bedeutung von Qualitiit in vorschulischen Einrichtungen

Der Qualititsbegriff unterliegt nach Rossbach (1993, 9) einem historischen Wandel und ist
von den jeweils vorzufindenden gesellschaftlichen, kulturellen Traditionen geprédgt. Wurde in
den 1950er Jahren eine gute Qualitdt nicht-elterlicher Betreuungs- und Erziehungsformen
durch Begriffe wie Wirme und Pflege definiert, lag der Schwerpunkt in den 1960er und
1970er Jahren auf der Forderung der kognitiven Entwicklung des Kindes. In den 1980er und
1990er Jahren wurde eine breitere Definition einer guten Qualitit verfolgt, die sich auf das
»ganze* Kind ausrichtete und neben der kognitiven Férderung auch Gesundheits- und Sicher-
heitsaspekte sowie eine soziale und emotionale Unterstiitzung des Kindes umfasste. Neue
Begriffe, wie beispielsweise Selbstindigkeit und Konfliktfahigkeit, traten in den Vorder-
grund. Man erkannte, dass Intelligenz alleine nicht entscheidend ist fiir den schulischen Er-
folg, sondern auch die sozialen und emotionalen Fahigkeiten des Kindes von Bedeutung sind.
SchlieBlich wurden auch familidre Faktoren beriicksichtigt, da Verdnderungen in den Famili-
enstrukturen, wie beispielsweise die Berufstéitigkeit der Frau und die Zunahme von Alleiner-
zieherinnen, andere Ziele entstehen lielen und schlielich zu Verdnderungen pddagogischer
Konzepte und organisatorischer Rahmenbedingungen in den Kindergirten fiihrte. Diese Ent-

wicklung lieB3 letztlich auch neue Qualitétskriterien entstehen.

Historisch betrachtet, stellten sich Forscher und Pidagoglnnen schon immer die Frage, was
eine gute, sinnvolle und qualitativ gute Bildung bzw. Vorschulbildung ausmacht. Das Ziel der
sozialen Integration aller Kinder, unabhiingig von Merkmalen wie beispielsweise Herkunft,
Sprachprobleme und Behinderung sowie der immer stiarker werdende Leistungs- und Erfolgs-
druck, stellen gegenwirtig groe Anforderungen an eine qualitativ gute Arbeit in Kindergér-
ten dar und lassen unterschiedliche pidagogische Konzepte entstehen. Honig und andere Wis-
senschaftler (2004, 27) zeigen auf, dass Bildungsqualitit zumeist im alltagssprachlichen Sinne
mit ,,gut* oder ,,schlecht* bewertet wird. Um jedoch empirische Aussagen treffen zu konnen,
erscheint es den Autoren iiberaus wichtig, an die Unterscheidung zwischen der deskriptiven

und der evaluativen Dimension des Qualitidtsbegriffs anzukniipfen, um die Normativitéit des
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padagogischen Wirklichkeitszugangs zu iiberwinden. Nur so konnen Ereignisse normiert und
als empirischer Sachverhalt beschrieben werden. Unterschiede zwischen ,besser* und
»schlechter* wiirden nicht mehr in den Mittelpunkt der Diskussionen riicken, und die Struktu-
ren padagogischen Geschehens, im konkreten Sinne Qualititspraktiken, konnten analysiert
und reformiert werden.

Vorschulische Einrichtungen, haben ihren Bildungs- und Erziehungsauftrag wahrzunehmen.
Dafiir gibt es in Osterreich allgemein giiltige bildungspolitische Richtlinien. Versucht man in
diesem Zusammenhang vorschulische Qualitdt im einfachen Sinne zu beschrieben, so kann
diese ein Niveau bedeuten, welches die vom Abnehmer der Dienstleistungen entstandenen
Erwartungen erfiillt oder tibertrifft. Qualitit wire demnach als Ergebnis dessen zu bezeichnen,
was der Kunde als solche empfindet. Diese Schlussfolgerung bezieht sich auf die Tatsache,
dass die Messung von Qualitit und die Erstellung von Qualititskriterien durch die Immateria-

litdt der Dienstleistung und deren subjektive Wahrnehmung erschwert werden.

Tietze und Viernickel (2007, 15ff) verweisen darauf, dass Qualitdt im vorschulischen Bereich
als nicht wertneutral gesehen werden darf, da sie ein bestimmtes Bild vom Kind und seinen
Bildungsprozessen widerspiegelt und Annahmen iiber das enthélt, was Kinder fiir ihr Wohlbe-
finden und ihre Entwicklung benétigen. Dieses Bild reprisentiert das Ergebnis gesellschaftli-
cher Ubereinstimmungen, rechtlicher Vorgaben und entwicklungspsychologischer Erkennt-
nisse. Dariiber hinaus werden ein bestimmtes Bild von der Rolle der Kindergértnerlnnen und

von den fiir den Beruf notigen Kompetenzen aufgezeigt.

Bolling (2004, 224f) stellt sich schlieBlich die Frage nach der praktischen Relevanz des Quali-
tatsdiskurses fiir die Arbeit in Kindertageseinrichtungen. Aus ihren Forschungsarbeiten er-
kannte die Autorin, dass beispielsweise die Forderung der Kreativitdt des Kindes durch die
Kindergartenpddagoglnnen ein wesentliches Qualitétskriterium aus Elternperspektive dar-
stellt. Dadurch konnen diesbeziigliche Erwartungen der Eltern zu handlungsrelevanten Fakto-
ren fiir das Geschehen in vorschulischen Einrichtungen werden. ,,Kreativitit® stellt in einem
solchen Fall fiir die Eltern eine Art Chiffre dar. Jede Arbeit der Kindergartenpadagoglnnen,
die Kreativitit erkennen ldsst, wiirde demnach den Eltern ein leistungsbezogenes, qualitativ
hochwertiges Arbeiten spiegeln.

Aber auch andere Aspekte, so vermutet die Autorin, werden in Zukunft fiir die Definition von
Qualitdt eine wesentliche Rolle spielen. So konnen kiinftig gesetzlich verpflichtende Bil-

dungsdokumentationen iiber die Bildungsprozesse und ,,Lerngeschichten* der einzelnen Kin-
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der als ein wesentliches Qualititskriterium geltend gemacht werden. Diese gesetzlich gefor-
derten Mafinahmen sollen eine Kontrolle der pidagogischen Praxis sowie deren Wirkung er-
moglichen. Die Autorin verweist an dieser Stelle auf die Problematik einer solchen Kontrolle
der padagogischen Praxis, indem sie die Tatsache erwéhnt, dass die Padagogik nach wie vor
zu wenig liber die Moglichkeiten und Effizienz der Kontrolle der padagogischen Praxis weil3.

Auch Aden-Grossmann (2002, 290f) betont neben den bereits genannten Autoren die Not-
wendigkeit der Qualitidtsverbesserung in Vorschuleinrichtungen. Die Autorin macht darauf
aufmerksam, dass seit den 90er Jahren dariiber diskutiert wird, welche Kriterien dem Quali-
tatsbegriff in padagogischen Institutionen zugrunde gelegt werden sollen. In diesem Sinne
versuchte man, Verfahren der Qualititssicherung und des Qualititsmanagements der Wirt-
schaft in die Piddagogik zu iibertragen. Professionell arbeitende MitarbeiterInnen und Leite-
rInnen miissen dem von Eltern héaufig erhobenen Anspruch gerecht werden, demzufolge Kin-
der in Vorschuleinrichtungen gezielt kognitiv gefordert werden sollen, und gesetzlich festge-
legte Erziehungs- und Bildungsziele fiir die Kinder im Rahmen ihrer Tétigkeit anstreben und
erfiillen. Dazu miissen laut Aden-Grossmann (2002, 194ff) Rahmenbedingungen hergestellt
werden, in denen soziale und instrumentelle Lern- und Entwicklungsprozesse verwirklicht
werden konnen. Dies bedarf hoher Anspriiche an die Einsatzbereitschaft, die Kooperationsfa-
higkeit und die Kreativitit der Vorschulpadagoglnnen. Inwieweit diesen Anforderungen tat-
sdchlich entsprochen wird, hiingt jedoch nicht nur von der Bildungspolitik, sondern auch von
den Qualifikationen der Pddagoglnnen, sowie den wirtschaftlichen und rdumlichen Bedin-
gungen in den Kindergdrten ab. SchlieBlich betont die Autorin die Tatsache, dass Kindergér-
ten einerseits den Bedarf der Eltern an Kindertagesbetreuung decken, und dass in den letzten

Jahren wiederholt gefordert wurde, dass sie verstérkt als Bildungseinrichtung fungieren.

4.3 Vorschulische Bildungseinrichtungen als ,,Non-Profit-Organisationen‘‘ betrachtet

Nach Bea und Gobel (1999, 395ff) sind unter ,,Non-Profit-Organisationen‘ jene Organisatio-
nen zu verstehen, deren Zweck nicht erwerbswirtschaftlich ist. Es sind dies Betriebe, die nicht
gefiihrt werden um fiir Kapitalgeber einen Gewinn zu erwirtschaften. Die Autoren beschrei-
ben Unternehmen dieser Art als zielgerichtete soziale Systeme, welche zwar eine spezifische
Leistung erbringen, aber dennoch ein Sachziel in den Vordergrund stellen. Dies bedeutet, dass
die Deckung eines Bedarfes gegeben ist, wenn eine bestimmte Leistung zur Verfiigung ge-
stellt wird. Die von Non-Profit-Organisationen erbrachten Leistungen bestehen in der Regel

aus immateriellen Giitern, wie beispielsweise Kinderbetreuung, soziale Versorgung und Bil-
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dungsangebote. Diese Giiter werden vom wirtschaftlichen Markt haufig nicht oder nur gering
bewertet. Als ein wesentliches Merkmal von Organisationen dieser Art gilt, dass wichtige
Entscheidungen zumeist der Zustimmung von politisch gepridgten Organen bediirfen. Ein
Pfarrkindergarten, der in dieser Diplomarbeit Gegenstand der durchgefiihrten Kulturanalyse
ist, lasst zusitzlich kirchlich vorgegebene Richtlinien erkennen. Die mogliche Unberechen-
barkeit getroffener Entscheidungen und deren Auswirkungen kénnen mitunter zu einer Passi-
vitit, einem Desinteresse und einer Demotivierung der Mitglieder von Organisationen dieser
Art fithren und sollte daher nicht auler Acht gelassen werden.

Textor (2006, 85f) beschreibt Kindertageseinrichtungen als Institutionen, die mehr, vielfilti-
gere und komplexere Aufgaben zu erfiillen haben, als die meisten Institutionen unserer Ge-
sellschaft. In diesem Sinne sollen Kindergirten sowohl als Dienstleistungsunternehmen als
auch als Bildungseinrichtung fungieren. Werden Einrichtungen dieser Art nur aus 6konomi-
scher Sicht betrachtet, so dominiert der Gedanke, fiir wenig Geld viel Leistung zu bekommen,
was SparmaBBnahmen zur Folge haben kann. Textor stellt daher die Frage, ob Erziehung und
Bildung mit Dienstleistungsbetrieben herkommlicher Art zu vergleichen sind. Der Autor
selbst verneint diese Frage, da die ErzieherIn-Kind-Beziehung anders geartet ist als eine

Dienstleister-Kunde-Beziehung.

,,Bei Bildung geht es nicht um das, was ein Dienstleister dem Kunden tut, sondern was
das Kind selbst tut — zumeist nicht direkt beobachtbar in seiner Psyche. Ko-
Konstruktion, Interaktion und Kooperation, die Beziehung zwischen Erzieher/in und
Kind, die Lebensgemeinschaft stehen im Vordergrund, nicht das einseitige Handeln ei-
nes Fachmanns an seinem Kunden oder dessen Besitz. Eine Dienstleistung ist auch
nicht vergleichbar mit Erziehung als Hilfe zur Menschwerdung oder als Beeinflussung
von Sozialverhalten, Einstellungen und Werten, mit Gewissensbildung und Charakter-
erziehung. Eine kurzfristige wirtschaftliche Beziehung zwischen Dienstleister und Kun-
den ist ganz und gar andersartig als die iiber Jahre bestehende Beziehung zwischen Er-
zieher/in und Kind — Zuneigung und Liebe, pddagogischer Takt usw. lassen sich nicht
kaufen ... (Textor 2006, 86).

Erst in den letzten Jahren ist in der wissenschaftlichen Literatur beobachtbar, dass der Begriff
,Bildung* in der Frithpiadagogik diskutiert wird. Studien fiihrten zu intensiven Debatten iiber
den Bildungsauftrag von Kindertageseinrichtungen. Projekte, Biicher und die Erstellung von
Qualitatskriterien sowie Bildungspldnen waren die Folge. Damit soll das Ziel angestrebt wer-
den, dass KindergértnerInnen mehr bildend tétig sind und ihre Arbeit vergleichbar und iiber-

priifbar wird (Textor 2006, 87ff).
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Auch Wissenschaftler in England haben versucht Qualititskriterien im Vorschulbereich zu
konzipieren. Im folgenden Unterkapitel wird die dazu durchgefiihrte EPPE-Studie vorgestellt.
Die aus dieser Studie hervorgegangenen Kriterien werden im Anschluss an die durchgefiihrte
Kulturanalyse herangezogen, um — im Rahmen der zweiten Fragestellung - die Qualitédt der

Vorschulbildung im Kindergarten ,,Marienpfarre* zu beurteilen.

4.4 Die in England durchgefiihrte EPPE-Studie zur Bewertung der Qualitiit vorschuli-

scher Einrichtungen

Das Projekt ,,The Effective Provision of Pre-school Education — EPPE* (Wirksame Bildungs-
angebote im Vorschulbereich) war eine gro3 angelegte Longitudinalstudie in England. In die-
ser Forschungsarbeit, sie dauerte von 1997 bis 2003, wurden von Siraj-Blatchford, Sylva,
Taggart, Melhuish, Sammons, Elliot (2006, 127ff) quantitative wie auch qualitative Methoden
angewandt, um den Entwicklungsprozess von iiber 3.000 Kindern wihrend der Vor- und
Grundschulzeit begleitend zu beobachten und zu untersuchen. Parallel zu den quantitativen
Analysen von insgesamt 141 Vorschuleinrichtungen wurden Einzelfallstudien durchgefiihrt.
12 von den 141 untersuchten Vorschuleinrichtungen, in denen sich besonders gute Ergebnisse
in Bezug auf die kognitive Entwicklung und/oder das Sozialverhalten der Kinder feststellen
lieBen, wurden speziell analysiert. Ziel dieser Analyse war es zu ermitteln, welche speziellen
padagogischen Praktiken und welche anderen Interventionsmafnahmen in Vorschuleinrich-
tungen zu hervorragenden, guten oder durchschnittlichen Ergebnissen fiihren.

Die teilnehmenden Kinder wurden samt ihren Familien im Alter von drei Jahren in die EPPE-
Studie aufgenommen. Ab dem Eintritt in die Studie bis in die Schulzeit hinein reichend wurde
der Entwicklungsprozess der Kinder beurteilt (jeweils am Ende des ersten und des zweiten
Schuljahres). Im Rahmen dieser Studie wurde anhand der Entwicklungserfolge der Kinder,
der Qualitit der Betreuung und der padagogischen Praxis erforscht, was hervorragende Vor-

schulpraxis kennzeichnet.

Die oben genannten Wissenschaftlerlnnen fiihrten die EPPE-Studie durch und verweisen mit
folgenden daraus evaluierten Forschungsergebnissen, welche in 10 Punkten dargestellt wer-

den, auf eine qualitativ gute bzw. hervorragende Vorschulpraxis:

(1) Die kognitive und soziale Entwicklung wird als sich wechselseitig erginzend verstanden
und keiner der beiden Bereiche wird dem anderen vorgezogen.
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(2) Die Einrichtungen verfiigen iiber eine starke Leitung sowie iiber MitarbeiterInnen, die
schon ldngere Zeit (mindestens drei Jahre) in der Einrichtung beschiftigt sind (sogar in priva-
ten Tageseinrichtungen, die iiblicher Weise hohe Fluktuation haben, war dies der Fall).

(3) Es gibt eine starke Bildungsorientierung und hierfiir gut ausgebildete Vorschullehrkrifte,
die mit weniger qualifiziertem Personal zusammenarbeiten.

(4) Den Kindern wird eine Mischung aus professionell angeleiteter Gruppenarbeit und Lern-
moglichkeiten durch frei gewihltes Spiel angeboten.

(5) Die Interaktionen zwischen Erwachsenen und Kindern sind so gestaltet, dass in nachhaltig
wirksamer Weise gemeinsam iiber einen Sachverhalt nachgedacht wird (,,sustained shared
thinking®) und offene Fragen, die nicht mit ja oder nein zu beantworten sind, gestellt werden,
um das Denken der Kinder anzuregen.

(6) Die MitarbeiterInnen kennen den Lehrplan gut und verbinden dieses Wissen mit hoher
Fachkompetenz und Verstdndnis dariiber, wie Vorschulkinder lernen.

(7) Mit den Eltern wird intensiv kooperiert, insbesondere was die gemeinsamen Erziehungs-
und Bildungsziele betrifft.

(8) Die Kinder erhalten im Verlauf von Aktivititen wohlwollendes, anregendes Feedback und
die Eltern regelméfige Information iiber die Entwicklung ihres Kindes; diese werden ge-
meinsam besprochen und diskutiert.

(9) Es wird ein Umgang gepflegt, der zulisst, dass MitarbeiterInnen die Kinder unterstiitzen,
tiber ihre Konflikte zu reden und sie zu verstehen.

(10) Differenzierte Lernmoglichkeiten werden angeboten, die auf die individuellen Bediirfnis-
se einzelner Kinder oder Gruppen abgestimmt sind (z.B. Bilingualitét, behinderungsspezifi-
sche Erfordernisse und Genderaspekte)

(Siraj-Blatchford, Sylva, Taggart, Melhuish, Sammons, Elliot 2006, 130f).

Diese zehn zentralen Qualititsmerkmale wurden in den Fallstudien in Bezug auf pddagogi-
sche Praxis, Lehrpline, die ethische Haltung sowie Fiihrungsstrategien und Organisations-
strukturen miteinander verglichen. Unter dem Begriff Pddagogik werden in dieser Studie jene
Techniken und Strategien verstanden, die Lernen ermoglichen und ein gelungenes interaktives
Zusammenspiel von Pddagoglnnen und Lernenden fordern. Von wesentlicher Relevanz sind
Faktoren, die das Lernumfeld betreffen und dessen Bedeutung fiir eigentliche Lernprozesse.

Zusammenfassend zur Studie lédsst sich bei Siraj-Blatchford, Sylva, Taggart, Melhuish, Sam-
mons und Elliot (2006, 131ff) nachlesen, dass eine wirksame Vorschulpidagogik sowohl das
traditionelle ,,Lehren* bzw. ,Unterrichten, als auch die Bereitstellung einer anregenden
Lernumgebung und entsprechenden Ubungen beinhaltet. Die kognitive Entwicklung der Kin-
der steht in direktem Bezug zu Quantitdt und Qualitédt der Arbeit der VorschulpddagogInnen,

die die kindlichen Lernprozesse unterstiitzen. In all jenen Einrichtungen, wo die kognitive und
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soziale Entwicklung der Kinder als sich ergédnzend betrachtet wurde und nachhaltiges, ge-
meinsames Nachdenken (sustained shared thinking) von den Vorschulpddagoglnnen mit Kin-

dern stattfand, wurden die besten Ergebnisse bei der Entwicklung der Kinder beobachtet.

5. Die Methode der Organisationskulturanalyse nach E. H. Schein

Im Rahmen einer Kulturanalyse nach Schein erdffnet sich die Mdoglichkeit, gemeinsame Er-
fahrungen und Traditionen einer Organisation zu entschliisseln, um in weiterer Folge die je-
weils vorzufindende Kultur einer Organisation zu analysieren, zu verstehen und zu verdndern.
In diesem Kapitel werden daher vorerst die Grundlagen fiir die Durchfiihrung einer Organisa-
tionskulturanalyse nach Schein erliutert.

In Kapitel 2.2 wurde der Begriff Kultur bereits definiert, so dass nun in diesem Kapitel auf die
von Schein entwickelte Methode eingegangen werden kann. Da sich Schein (2006, 95) in sei-
nen Forschungsarbeiten nicht nur mit der Entstehung und Entwicklung, sondern auch mit den
Ursachen und Moglichkeiten der Verdnderung der Kultur in Organisationen beschéftigt, wird
im Rahmen dieses Kapitels auf die grundlegende Bedeutung einer Unternehmensgriindung,
die Rolle des Unternehmensleiters sowie die, mit dessen Person verbundenen, kulturellen
Werte und Normen und deren weitreichende Wirkung eingegangen. Dies erscheint der Ver-
fasserin dieser Arbeit insofern wesentlich, als Schein in seinen Forschungen feststellte, dass
die gesamte Entwicklung eines Unternehmens im Laufe der Zeit nicht nur einen erheblichen
Einfluss auf deren Kultur hat und diese zu veridndern vermag, sondern auch mafigeblich vom
Unternehmensgriinder bzw. der Leitung in seiner Entstehung abhingig ist. So beschreibt der
Autor, dass das auffilligste kulturelle Merkmal eines Unternehmens darin besteht, dass die
bestehende Kultur die Kreation des Griinders bzw. Unternehmensleiters ist. Seine personliche
Uberzeugungen, Annahmen und Werte werden an die Mitarbeiter weitergegeben, iibernom-
men und von diesen schlieB3lich, ohne zu hinterfragen, als selbstverstindlich betrachtet. Wie
Griinder und Leiter die Kultur einer Organisation entstehen lassen und diese innerhalb deren

Strukturen festmachen, soll in weiterer Folge zum Inhalt dieses Kapitels werden.

5.1 Scheins Modell der Kulturanalyse als Grundlage fiir wissenschaftliche Forschungen

Schein war Professor an der Sloan School of Management am Massachusetts Institute of

Technology (MIT), wo er heute als Emeritus und als Senior Lecturer arbeitet. Er war Schiiler
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von D. McGregor und R. Beckhard, bedeutende Mitbegriinder der Organisationspsychologie
und der Organisationsentwicklung, sowie Co-Leiter von K. Lewins Forschungszentrum fiir
Gruppendynamik am MIT. Vor seinem ethnologischen und sozialpsychologischen Hinter-
grund entwickelte er sich innerhalb seiner praktischen Titigkeiten zum Gruppendynamiker
und Prozessberater. Er verfasste Veroffentlichungen zur Entwicklung der Prozessberatung als
grundlegende Form von Organisationsentwicklung, zur Analyse und Entwicklung der Organi-
sationskultur, zur Karriereentwicklung sowie zur Organisationspsychologie. Als Berater von
grofBen Konzernen, Regierungen und Fiihrungskréften war er weltweit titig (Fatzer 2006, 2).
In der gegenwirtig vorzufindenden Literatur sind eine Vielzahl von Definitionen von Organi-
sationskultur sowie Organisationstheorien zu finden; viele jedoch erscheinen vage und prob-
lematisch, da sie oftmals pauschalisierend alles umfassen, was innerhalb einer Organisation
passiert. Als Grundlage fiir die wissenschaftliche Forschung hat sich das Modell von Schein
etabliert, welches differenzierter ist als andere Modelle wie beispielsweise jene von Deal und
Kennedy. Fatzer (2002, 145) betont den grolen Verdienst von Scheins Veroffentlichungen zu
diesem Thema insofern, als damit erkannt wurde, dass Strategieverdnderungen einer Organi-
sation ohne die Verdnderung der kulturellen Grundwerte und -normen, kaum nachhaltige
Chancen und Wirkung haben. Neuorientierungen dieser Art rufen zumeist langwierige Pro-
zesse hervor, die viel Zeit in Anspruch nehmen, und einen massiven Veridnderungsdruck fiir
jede Organisation darstellen kénnen.

Von wesentlicher Bedeutung bei der Entschliisselung einer Organisationskultur erkennt
Schein (1995, 10f) die Tatsache, dass mittels einer Kulturanalyse subkulturelle dynamische
Prozesse innerhalb eines Unternehmens erkannt werden konnen. Dies fordert das Verstdndnis
sowohl organisatorischer Strukturen als auch der Wirkungen bestehender und neuer Techno-
logien in Unternehmen, und erleichtert gegebenenfalls ein Management iiber nationale und
ethische Grenzen hinweg. Letztlich fiihrt das Erkennen und Verstehen der Kultur eines Unter-
nehmens dazu, die Lern-, Verdnderungs- und Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens zu

erhalten und zu fordern.

»dchein (1995) sieht die Kultur einer Organisation bzw. von Gruppen und Teams,
grundsitzlich als ein Ergebnis der speziellen Lerngeschichte eines Unternehmens. In-
dem er Kultur als tief, breit und stabil beschreibt, verweist er auf die Schwierigkeit de-
ren Erfassung und Deutung. Schlielich warnt er vor der Gefahr, im Rahmen einer Kul-
turanalyse, als Untersuchungsperson selbst von der vorzufindenden Kultur erfasst und
gesteuert zu werden, ohne sich dessen bewusst zu sein‘ (Fatzer 2002, 145)
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Kultur besteht laut Schein aus gemeinsamen unausgesprochenen Annahmen’, welche aus bis-
her gemachten Erfahrungen entstehen (Fatzer 2002, 145). Solche Annahmen, die nach Schein
(2006) zumeist unbewusst sind, erlernt eine Gruppe sowohl bei der Bewiltigung externer
Aufgaben als auch beim Umgang mit internen Beziehungen. In Form von offenem Verhalten,
Ritualen, Artefakten, Atmosphére und propagierten Werten manifestiert sich die entstandene
Kultur innerhalb der Organisation. Gemeinsame Denk- und Verhaltensweisen werden zu E-
lementen der Kultur und kénnen schlieflich als Produkt sozialen Lernens betrachtet werden.
Den wesentlichen Faktor stellen allerdings gemeinsame unausgesprochene Annahmen dar,
welche den Fiihrungskréften bewusst sein sollten, da sie deren Steuerung unterliegen und es
andernfalls zu einer Steuerungsumkehr kommen kann. Der Autor gibt an dieser Stelle zu be-
denken, dass nicht nur die Entstehung einer Unternehmenskultur, sondern auch angestrebte

Veridnderungen Zeit benotigen (Schein 2006, 173f).

,, Kultur manifestiert sich zwar in offenem Verhalten, in Ritualen, Artefakten, Atmo-
sphére und propagierten Werten, aber ihre Essenz sind die gemeinsamen unausgespro-
chenen Annahmen. Die wesentlichen Elemente von Kultur sind unsichtbar. Sie werden
als selbstverstindlich betrachtet und nicht mehr wahrgenommen, konnen aber wieder
bewusst gemacht werden* (Schein 2006, 174f).

Kultur ist demnach wichtig, da sie unbewusst und latent das Verhalten simtlicher Unterneh-
mensmitglieder, vorhandene Denkmuster, Werte, Strategien, Ziele und Funktionsweisen der
Organisationsmitglieder bestimmt. Schein verweist in seinen Arbeiten auf die erhebliche Be-
deutung der Werte und Denkmuster von Unternehmensleitern und Fithrungskréften, welche
wiederum vom kulturellen Hintergrund und den gemeinsamen Erfahrungen determiniert sind
(Schein 2006, 29f).

Die von Schein betonte Tatsache, dass die bestehende Kultur eines Unternehmens die Kreati-
on des Griinders bzw. Unternehmensleiters ist, da dessen personliche Uberzeugungen, An-
nahmen und Werte an die Mitarbeiter weitergegeben und in Folge von diesen iibernommen
und als selbstverstandlich betrachtet werden, wire nach Meinung der Verfasserin dieser Dip-
lomarbeit in ihrer Bedeutsamkeit zu hinterfragen. Denn die Tatsache, dass moderne Unter-
nehmen, die in ihrer GroBe, der Anzahl ihrer Standorte und Reichweite ihrer Tatigkeitsfelder
hiufig globale Vernetzungen aufweisen, verlangt, die Entstehung ihrer Unternehmenskultur
oftmals anders zu erforschen. Wohl kann es als unbestritten gelten, dass in jedem Unterneh-

men die Griindungsphase von entscheidender Bedeutung ist. Jedoch entwickelt sich eine Or-

? Die Bedeutung der von Schein definierten ,,unausgesprochenen Annahmen* wird in Punkt 5.2 eingehend erliu-
tert.
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ganisation im Laufe ihres Bestehens stindig weiter und unterliegt Verdnderungen unter-
schiedlicher Art. So wiirde beispielsweise ein groBer Pharmakonzern, der in Amerika, Eng-
land, Frankreich und Deutschland Niederlassungen hat, in jedem dieser Linder dementspre-
chende unterschiedliche Kulturmerkmale aufweisen, da mit hoher Wahrscheinlichkeit unter-
schiedliche Bedingungen gegeben sind, die mit den Werten und Denkmustern des Unterneh-
mensgriinders nicht mehr libereinstimmen.

Eine Auseinandersetzung mit dieser speziellen Problematik lésst sich bei Schein nicht finden.
Als einen wichtigen Baustein der Kultur erwihnt Schein (2006, 174) allerdings die Tatsache,
dass Fiihrungskrifte und Mitarbeiter eine gemeinsame Aufgabe sowie dementsprechend defi-
nierte Ziele haben sollten, sodass damit einhergehend, gemeinsame Annahmen aufgebaut
werden konnen. Denn die Kultur eines Unternehmens kann, nach Meinung des Autors, nur
dann als ,,richtig betrachtet werden, solange das Unternehmen mit seiner primidren Aufgabe
Erfolge erzielt. Ist dies nicht mehr der Fall und es stellen sich Misserfolge, Verluste und ande-
re Problematiken ein, wiirde dies bedeuten, dass Elemente der Kultur dysfunktional geworden
sind, moglicherweise nicht verstanden werden und einer Verdnderung bediirfen. Schein sieht
als Kriterium fiir eine ,richtige Kultur* ,,pragmatisch alles das, was das Unternehmen in sei-
nem priméren Bereich erfolgreich macht®. ,,Wird die Kultur nicht verstanden und ernstge-
nommen, kann das katastrophale Folgen fiir ein Unternehmen haben. Dabei kann ein ober-
flachliches Verstindnis fiir die Kultur genauso geféhrlich sein wie gar kein Verstindnis®.
Senge (1996, 18f), dessen Forschungsgebiet die Organisationsentwicklung ist, spricht in Zu-
sammenhang mit dieser Thematik von ,,echten Visionen* sowie von einer gemeinsamen Un-
ternehmens-philosophie. Wenn diese gegeben sind, erklért er deren Bedeutung fiir die Kultur
eines Unternehmens damit, dass Menschen iiber sich selbst hinaus wachsen konnen, da sie aus
eigenem Antrieb und eigener Uberzeugung lernen und handeln. Insofern ist es daher nur
schwer moglich, dass eine Organisation auf Dauer ohne gemeinsame Ziele, Wertvorstellun-
gen und Botschaften erfolgreich sein kann. Zu einer gemeinsamen Vision gehort die Fahig-
keit, gemeinsame ,,Zukunftsbilder* freizulegen, die echtes Engagement und Partizipation der
Organisationsmitglieder fordern. Senge verweist an dieser Stelle auf eine wichtige Tatsache:
eine Fithrungskraft muss verstehen lernen, dass eine noch so tief empfundene Vision nicht
forderlich, ja sogar kontraproduktiv wirken kann, wenn sie lediglich von oben angeordnet und

erwartet wird.

54



5.2 Die drei Ebenen zur Analyse einer Organisationskultur nach Schein

Schein (1995, 18ff) baut seine Theorie der Organisationskulturanalyse auf den fundierten und
komplexen Modellen der Anthropologie auf, und verweist auf die Notwendigkeit des besseren
Verstidndnisses der verborgenen und komplexen Aspekte innerhalb eines Unternehmens. Nur
im Rahmen einer intensiven Auseinandersetzung und einem Verstehen der Kultur in Unter-
nehmen, Gruppen und Teams, konnen Abldufe entschliisselt und entscheidende Aufgaben
sowie Handlungsmuster der Unternehmensfithrung, mit all ihren Auswirkungen analysiert
werden. Weder die Kultur noch die Fiihrungspersonlichkeiten lassen sich isoliert voneinander
begreifen, da Fiihrungskrifte Kulturen schaffen und verdndern; sé@mtliche Mitarbeiter leben
und arbeiten in dieser Kultur. Allerdings, so bemerkt der Autor, sollte bedacht werden, dass
sich diese nicht immer zur Gidnze vom Verhalten einer Fiithrungspersonlichkeit beeinflussen

lassen.

Die Erhebung der Kultur eines Unternehmens kann nicht mittels Fragebogen erfolgen, da die-
se zwar Daten liefern, jedoch nicht erkennen lassen, welche Elemente der Kultur fiir ein be-
stehendes Problem entscheidend sind (Schein 2006, 175). Schein geht von der Tatsache aus,
dass Kultur eine Gruppeneigenschaft ist, die aus gemeinsamen Erfahrungen entstand und auf
allen Ebenen eines Unternehmens zu finden ist. Kultur kann weiters auf regionaler und natio-
naler Ebene aufgrund von Sprache, Ethnie, Religion sowie speziell gemachten Erfahrungen
analysiert werden. Jedes einzelne Individuum iibernimmt zahlreiche kulturelle Aspekte aus
seinem spezifischen Tétigkeitsbereich und aus dem gesamten Unternehmen. Daher miissen all
die Erfahrungen und Traditionen, die samtliche Mitarbeiter in einem Unternehmen gemein-
sam erfahren, erforscht werden, da diese laut Schein den Schliissel zum Verstindnis der Kul-
tur darstellen. Das Verhalten jedes Individuums kann daher im Rahmen der Gruppenzugeho-

rigkeit und deren Kultur verstanden und analysiert werden (Schein 2006, 29).

Schein (2006, 31).analysiert die Kultur einer Organisation auf drei verschiedenen Ebenen: den
Artefakten als erste Ebene, den bekundeten, offentlich propagierten Werten als zweite Ebene
und den Grundprdmissen als dritte Ebene. Der Autor bezieht den Begriff Ebene auf den Grad
der Sichtbarkeit eines kulturellen Phianomens fiir den Beobachter. Fiir diesen sind vor allem
die tieferen Ebenen einer Organisation von Bedeutung, da durch das Erkennen und Verstehen

dieser, die bestehende Kultur aufgedeckt und gesteuert werden kann.
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Schein (2006, 29).geht von der Tatsache aus, dass Kultur aus gemeinsamen Erfahrungen ent-
standen ist, und auf allen Ebenen des Gesamtunternehmens vorzufinden ist. Kultur kann wei-
ters auf regionaler und nationaler Ebene aufgrund von Sprache, Ethnie, Religion und speziell
gemachten Erfahrungen analysiert werden. Jedes Individuum {ibernimmt zahlreiche kulturelle
Aspekte aus seinem Titigkeitsbereich und dem gesamten Unternehmen. Daher miissen die
Erfahrungen und Traditionen, die sdmtliche Mitarbeiter in einem Unternehmen gemeinsam
erfahren, erforscht werden, da eben diese laut Schein den Schliissel zur Kultur darstellen. Das
Verhalten jedes Einzelnen kann daher im Rahmen der Gruppenzugehorigkeit und deren Kul-
tur verstanden und analysiert werden.

Im Rahmen einer Analyse nach Schein er6ffnet sich die Moglichkeit, gemeinsame Erfahrun-
gen und Traditionen einer Organisation zu entschliisseln, um in weiterer Folge die jeweils

vorzufindende Kultur einer Organisation zu analysieren, zu verstehen und zu veridndern.

5.2.1 Die erste Ebene: Artefakte als sichtbare Strukturen und Prozesse im

Unternehmen

Artefakte schliefen all jene Phdnomene ein, die man sieht, hort und fiihlt, wenn man einer
unbekannten Kultur begegnet. Schein (1995, 30f) gibt zu verstehen, dass diese die bewussten,
sichtbaren, spiirbaren und offenkundigen Erscheinungsformen einer Organisation darstellen.
Samtliche offenkundige Zeugnisse der Mitarbeiter bzw. Gruppen und ihrer Fiihrungskrifte
werden zu den Artefakten gezdhlt. Dazu konnen beispielsweise die Architektur, ein Logo, die
Sprache und der Kleidungsstil, Technologien, Produkte, kiinstlerische Werke, der Kommuni-
kationsstil und die Art und Weise von GefiihlsduBerungen, erzidhlte und nachlesbare Ge-
schichten und Legenden iiber das Unternehmen, Verlautbarungen iiber Unternehmenswerte
sowie beobachtbare Rituale und Zeremonien genannt werden. Scheinen diese Eindriicke zwar
leicht beobachtbar, so sind sie dennoch schwer in ihrer Bedeutung zu entschliisseln. Symbole
konnen mehrdeutig sein und bediirfen einige Zeit der Beobachtung und des Erlebens der
Gruppe sowie vieler Gespriache und Fragestellungen von Seiten der Untersuchungsperson.

Artefakte werden mittels Beobachtungen, entstandenen Eindriicken und emotionalen Reaktio-
nen, welche sich bei der Untersuchungsperson im Sinne von Gegeniibertragungsreaktionen®
ausmachen lassen, gedeutet und verstanden. Dies erfordert Gespriache mit Einzelpersonen und

Gruppen sowie genaue Aufzeichnungen der gemachten Erfahrungen seitens der Untersu-

* Die Erklirung der psychoanalytischen Methode der Ubertragung und Gegeniibertragung, welche zu den
wesentlichen Bestandteilen psychoanalytischen Denkens und Handelns z&hlt, erfolgt in Kapitel 6 der vor-
liegenden Arbeit.
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chungsperson, welche wihrend der einzelnen Begegnungen entstehen. Um eine Analyse
durchfiihren zu konnen und um ein tieferes Verstehen der Kultur eines Unternehmens mit
ihren unbewussten Anteilen zu gewinnen, ist die Ebene der Artefakte allerdings unzureichend.
Es muss daher zur nichsten Ebene vorgedrungen werden, der Ebene der 6ffentlich propagier-

ten Werte.

5.2.2 Die zweite Ebene: Offentlich propagierte Werte eines Unternehmens

Sobald es gelingt, offentlich propagierte Werte, Normen und Verhaltensregeln einer Organi-
sation zu erkennen, kann eine weitere Ebene der Kultur analysiert und verstanden werden.

In einem Unternehmen gibt es gemeinsam gemachte Erfahrungen und ein daraus entstehendes
Lernen, welches zur Entstehung eines speziellen Gruppenwissens fiihrt. Dieses verweist stets
auf urspriingliche Strategien, Ziele und Philosophien einer bestimmten Person (Schein 2006,
29f). Das kann entweder der Unternehmensgriinder selbst sein, ein neuer Firmenchef nach
einer Fusionierung oder ein Team- und Abteilungsleiter mit starken Fiithrungspersonlichkei-
ten. Jeder Problemlosungsvorschlag, alle erfolgreichen Strategien und Handlungen, die in der
Vergangenheit wiederholt zu Erfolg gefiihrt haben, ebnen den Weg fiir die Entstehung von
Grundannahmen innerhalb einer Organisation. Uberzeugt eine Fiihrungspersonlichkeit simtli-
che Mitarbeiter von ithrem Konzept und den damit verbundenen Strategien und Handlungen,
durch immer wiederkehrendes Gelingen sowie Erfolg, tritt dieser von allen Organisationsmit-
gliedern ,,wahrgenommene Wert* in einen Prozess kognitiver Umwandlung. Er wird schlief3-
lich zu einem gemeinsamen, offentlich bekundeten Wert eines Unternehmens, wie beispiels-
weise ,, Wenn es in unserem Unternehmen Absatzschwierigkeiten gibt, dann ist Werbung ge-
nau das Richtige“. Alle urspriinglich vorhandenen Einwidnde und Kritikpunkte geraten ab
diesem Zeitpunkt bei samtlichen Mitarbeitern in Vergessenheit. Bekundete Werte beinhalten
folglich Strategien, Ziele und Philosophien einer Organisation, die bislang zum Erfolg fiihr-
ten. Bewihrt sich ein bekundeter Wert auch weiterhin und stellt damit seine Richtigkeit wie-
derholt unter Beweis, verwandelt sich dieser mit der Zeit in eine gemeinsame Grundprimis-
se’, die eine Gruppe enger zusammenwachsen und ein Gefiihl der Identitit gewinnen lisst.
Schein warnt hier allerdings vor zu raschen Riickschliissen, da zwischen jenen Werten, die
den zugrundeliegenden Annahmen entsprechen und jenen, die lediglich rationale Erkldarungen
und gegenwirtig angestrebte Ziele darstellen, sorgfiltig unterschieden werden muss (Schein

1995, 31f).

> Grundprimissen stellen die dritte Ebene der Kultur dar und werden in Punkt 5.2.3 erliutert.
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Um die Kultur einer Organisation mit all ihren unbewussten Anteilen noch besser zu verste-
hen, ist es schlieBlich erforderlich, noch tiefer in die Schichten einer Organisation vorzudrin-
gen, und die dritte und letzte Ebene, jene der Grundprimissen zu entschliisseln, um zu einem

noch tieferen Verstindnis zu gelangen.

5.2.3 Die dritte Ebene: Grundpriamissen eines Unternehmens

Grundprdmissen einer Organisation umfassen alle unbewussten, selbstverstindlichen An-
schauungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle der Mitarbeiter eines Unternehmens
und stellen den Ausgangspunkt fiir Handlungen und entstehende Werte dar. Diese unbewuss-
ten, tief verwurzelten, bestehenden Annahmen werden von Schein (1995, 33) als Essenz der
Kultur definiert, da sie sidmtliche Aspekte der Organisation und deren Funktion mafgeblich
beeinflussen und die vorzufindende Kultur spiegeln. Wie schon in Punkt 5.2.2 erklirt, entste-
hen sie unter den Voraussetzungen, dass bestimmte Problemlosungen sowie Handlungen in
einem Unternehmen immer wieder funktionieren und schlieBlich als selbstverstidndlich be-
trachtet werden. Sie werden zur Quelle der bestehenden Werte und Handlungen einer Organi-
sation. Schein (2006, 35).verweist, wie bereits erwihnt, darauf, dass unausgesprochene An-
nahmen urspriinglich auf die Griinder und Leiter beschrédnkt sind und erst im Laufe eines
Lernprozesses von den Mitarbeitern iibernommen werden. Samtliche entstandene Grundpri-
missen eines Unternehmens sind den Mitarbeitern zumeist nicht mehr bewusst, da sie zur
selbstverstandlichen Voraussetzung fiir jegliches Handeln wurden, indem sie wiederholt Er-

folg zeigen und auch weiterhin versprechen.

,,Grundannahmen sind zu etwas solch Selbstverstidndlichem geworden, dass man inner-

halb eines kulturellen Verbands nur auf geringe Unterschiede trifft. Wenn eine Pramisse
in einer Gruppe stark prigenden Charakter besitzt, dann halten die Mitglieder jedes
Verhalten, das sich auf eine andere Grundannahme stiitzt, fiir unvorstellbar® (Schein
1995, 33).

Folgendes fiktives Beispiel soll zu einem besseren Verstindnis der Entstehung von Grund-
pramissen fithren: Wenn ein Unternehmen feststellt, dass die den Mitarbeitern angebotene
freie Zeiteinteilung zu verstiarktem Einsatz und Erfolg fiihrt, dann wird diese Methode im
Laufe der Zeit zu einer Uberzeugung. Simtliche neue Mitarbeiter werden bei Eintritt in das
Unternehmen mit diesem Modell vertraut gemacht. Wenn die Mitarbeiter weiterhin motiviert

sind, mit groBem Einsatz arbeiten und das Unternehmen iiber einem langen Zeitraum hinweg
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Erfolge und Gewinne verzeichnen kann, entsteht eine unbewusst vorausgesetzte Grundan-
nahme. Diese konnte folgendermallen lauten: ,.Freie Arbeitszeiteinteilung fithrt zu Erfolg®.
Sie wird zur unbewussten Selbstverstidndlichkeit, wird nicht mehr hinterfragt und beeinflusst
das Denken und Handeln aller im Unternehmen tdtigen Menschen.

Wie in Punkt 5.3.1 beschrieben, manifestiert sich Kultur auf der Ebene sichtbarer und beob-
achtbarer Artefakte sowie auf bekundeten Werten, Normen und Verhaltensweisen. Kern der
Kultur sind jedoch, wie in diesem Unterpunkt bereits beschrieben, die gemeinsamen unausge-
sprochenen Annahmen - die Grundpriamissen -, welche mittels eines Lernprozesses innerhalb
eines Unternehmens entstanden sind. Laut Schein (2006, 175) lassen sich im Rahmen einer
Kulturanalyse, sdmtliche Erwartungen von Arbeitsgruppen bzw. Teams in einem Unterneh-
men am besten mit Gesprichen erheben. Dies geschieht, indem man Gruppen und Teams zu-
sammenbringt, sie auf strukturierte Weise iiber das Unternehmen sprechen ldsst und in dieser
Form versucht, unausgesprochene Annahmen sichtbar werden zu lassen. Diese zu verstehen,
bedarf es neben Gespriachen mit Mitarbeitern einer Organisation, systematischer Beobachtun-
gen sowie psychoanalytischen Wissens und Verstehens. Nur so kann ein Prozess entstehen,
der es erlaubt, unausgesprochene Annahmen zu entschliisseln. Schein (1995, 34) betont an
dieser Stelle, dass alle Anschauungen und Werte, die eine Gruppe zu Problemlosungen fiihr-
ten, von der Fiihrungspersonlichkeit sowie dem Erfolg eines Unternehmens abhéngig sind.
Werden Losungsvorschlige prisentiert, welche zu anhaltendem Erfolg fithren, dann wird die
urspriinglich von der Fithrungspersonlichkeit vertretene Pramisse unbewusst zu einer gemein-

samen fiir alle Mitarbeiter.

,Individuen und Gruppen suchen nach Stabilitdt und Sinn. Wenn man iiber diese ver-
fiigt, fillt es sehr viel leichter, neue Daten durch Leugnen, Projektionen, rationale Erkla-
rungen oder verschiedene andere Abwehrmechanismen zu verzerren und auszugrenzen.
Das zentrale Problem fiir Fithrungspersonlichkeiten besteht also darin, die tieferen E-
benen der Kultur zu erreichen, die ZweckmiBigkeit der dort vorgefundenen Priamissen
zu bewerten und die durch ihre kritische Durchleuchtung ausgeldsten Angste und Sor-
gen im Zaum zu halten* (Schein 1995, 34).

Schein (2006, 36ff) gibt zu verstehen, dass allgemeine, in populdrer Literatur zum Thema
Organisationen vorzufindende InterventionsmaBlnahmen und Argumente, wie beispielsweise
starkere Teamorientierung, Seminare und Fortbildungen u.v.m., letztlich nicht stichhaltig fiir
den Erfolg einer Organisation sind. Der Autor hebt hervor, dass jedes Unternehmen fiir sich
den am besten geeigneten Weg suchen muss, um auf Dauer Erfolg aufzuweisen. Denn eine

»gute oder richtige Kultur* hiingt letztlich davon ab, dass gemeinsame unausgesprochene An-
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nahmen eine funktionale Strategie und Struktur in einem Unternehmen schaffen. Sobald sich
externe und interne Bedingungen des Unternehmens verdndern, dndert sich auch die Funktio-
nalitidt bestehender Annahmen und deren Auswirkungen. Daraus kann geschlossen werden,
dass sich Kultur mit den sich verdndernden Bedingungen eines Betriebes entwickelt. Schein
(2006, 178). unterstreicht, dass die Beschiftigung mit Kultur einerseits erfordert, die personli-
che Wahrnehmung zu erweitern, andererseits sollen die eigenen Denkprozesse untersucht
werden. Denn nur auf diese Weise kann verstanden und akzeptiert werden, dass es auch ande-

re Denk- und Arbeitsweisen gibt.

6. Ubertragung und Gegeniibertragung als wesentliche psychoanalytische

Methode bei der Durchfiihrung einer Kulturanalyse nach Schein

Im vorhergehenden Kapitel wurde im Rahmen der Erldauterung der Artefakte, welche die erste
Ebene einer Kulturanalyse nach Schein darstellen, darauf hingewiesen, dass die Untersu-
chungsperson innerhalb des Forschungsprozesses versucht, Handlungen und emotionale Re-
aktionen aller, in der untersuchten Organisation titigen Personen wahrzunehmen. In diesem
Kapitel soll nun weiterfithrend erortert werden, dass die Gefiihle, Gedanken und Handlungen
der Untersuchungsperson selbst fiir eine Analyse von groBer Bedeutung sind. Ubertragungs-
und Gegeniibertragungsprozesse, als Interaktionsgeschehen betrachtet und zu den wesentli-
chen Bestandteilen psychoanalytischen Denkens und Handelns zéhlend, stellen eine wichtige
Methode in der Einzelfallstudie im Kindergarten ,,Marienpfarre* dar. Sie bieten eine Verste-
henshilfe fiir den verborgenen Sinn von Mitteilungen und Handlungen aller beteiligten Perso-
nen. Diese ermdoglicht ein Erkennen unbewusster dynamischer Prozesse innerhalb einer Orga-
nisation und der daraus entstehenden handlungsleitenden Konsequenzen wie beispielsweise

Gesten, Sprache, Kommunikationsverhalten und gesetzte Handlungen.

6.1 Die Ubertragung und ihre Bedeutung in Organisationen

Mentzos (2008, 268f) beschreibt die Entdeckung der Ubertragungsphinomene als das viel-
leicht grofite Verdienst von S. Freud. Da er die therapeutischen Chancen dieser Phanomene
erkannte, eroffnete sich fiir den Analytiker die Moglichkeit, unbewusste Konflikte des Klien-

ten in ihrer Wiederbelebung zu beobachten. Damit wurde vielen seiner Klienten dazu verhol-
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fen, neurotische Konflikte bewusst zu erleben und zu erkennen. Freuds Erkenntnisse wurden
in vielen wissenschaftlichen Arbeiten thematisiert. So verweist Mentzos darauf, dass Ubertra-
gungsphinomene sowie Ubertragungsbereitschaft, die bei allen zwischenmenschlichen Be-
ziehungen und Begegnungen vorhanden sind, in der Therapiesituation besonders stark zum
Ausdruck gebracht werden. So kénnen bestehende neurotische Konflikte mittels Ubertragung

fiir den Analytiker sichtbar und fiir den Klienten bewusst erlebbar werden.

Die Ubertragung beinhaltet die Verschiebung einer real vergangenen Beziehung zu einem
infantilen Objekt in der Gegenwart. Dabei wird unbewusst versucht, Beziehungen aus der
Vergangenheit wieder zu erleben, also zu wiederholen (Trescher 1992, 75). Greenson formu-

lierte dazu folgende Definition:

,,Ubertragung ist das Erleben von Gefiihlen, Trieben, Einstellungen, Phantasien und
Abwehr gegeniiber einer Person in der Gegenwart, die zu dieser Person nicht passen,
sondern eine Wiederholung von Reaktionen sind, welche ihren Ursprung in der Bezie-
hung zu wichtigen Figuren der frithen Kindheit haben und unbewusst auf Figuren der
Gegenwart verschoben werden. Die beiden hervorstechendsten Merkmale einer Uber-
tragungsreaktion sind: sie ist eine Wiederholung und sie ist unangemessen‘ (Greenson
zit. von Trescher 1992, 76).

Mentzos (2008, 267), der Ubertragungsphinomene allen zwischenmenschlichen Begegnun-
gen und Beziehungen zuschreibt, bringt zum Ausdruck, dass speziell in der therapeutischen
Situation durch die Ubertragung aus alten Beziehungen stammende infantile Wiinsche und
Sehnsiichte, Aggressionen, Angste und unerledigte Konflikte geférdert und in die Beziehung
zum Therapeuten verlagert werden. Der Autor warnt allerdings davor, diese Gefiihle aus-
schlieBlich als Ubertragungsgefiihle zu sehen, und verweist darauf, dass es sich um authenti-
sche Gefiihle handelt, die so zu erleben der Klient friither nie die Mdéglichkeit hatte. Mentzos
sieht Ubertragungsphinomene daher als im Hier und Jetzt moglich werdende Erlebnisweisen,
die friiher lediglich als mogliche Verhaltensweisen priexistent waren.

Dies bringt auch Krantz (1993, 3ff) zum Ausdruck, wenn er Ubertragung und Gegeniibertra-
gung® sowohl zu den wichtigsten als auch zu den missverstindlichsten Konzeptionen der Psy-
choanalyse zdhlt. Jahrzehntelange Forschungen fiihrten zu Erweiterungen und schlieBlich zu
jener weitgehenden Ubereinstimmung, dass sowohl die Ubertragung als auch die Gegeniiber-

tragung relativ wertfrei sind und nicht unbedingt auf zugrundeliegende pathologische Disposi-

® Der Begriff der Gegeniibertragung wird im Unterkapitel 6.2 niher erliutert.
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tionen hindeuten miissen, da sie sich auch im Alltag, zwischen bekannten und fremden Perso-

nen sowie zwischen Personen am Arbeitsplatz ereignen.

Organisationen, die in dieser Diplomarbeit einen wesentlichen Stellenwert einnehmen, sind
Konstrukte, die neben der materiellen auch eine psychische Bedeutung fiir die Mitarbeiter und
Fiihrungspersonen haben. Es eroffnet sich damit die Frage, wie das Phiinomen der Ubertra-
gung in Bezug auf Organisationen erkldrt werden kann. Bei Levinson lie} sich folgende Er-

lauterung finden:

»Menschen projizieren auf Organisationen menschliche Eigenschaften und reagieren auf
sie, als ob diese tatsdchlich menschliche Eigenschaften hitten. Sie generalisieren ihre
Gefiihle iiber fiir sie wichtige Personen aus der Organisation auf die gesamte Organisa-
tion, dhnlich wie sie ihre Einstellungen der Organisation gegeniiber extrapolieren® (Le-
vinson 1984, 270).

Lohmer, Lazar und Wernz (2004, 320) beschreiben die Ubertragung in Bezug auf Organisati-
onen als einen Prozess, in dem die Beziehungen zwischen unterschiedlichen inneren Objekten
bzw. Selbstaspekten und inneren Objekten auf Personen der Aullenwelt projiziert werden. Die
Autoren verdeutlichen diese Erkldrung mit dem Beispiel, dass ein neutral auftretender Chef -
bei einer entsprechenden Disposition eines Mitarbeiters - von diesem sowohl als ablehnende,
als auch als idealisierte Vaterfigur erlebt werden kann.

Den Vorgang der Ubertragung bezeichnen die Autoren als alltiglich-normales Phinomen,
keineswegs als pathologisches Geschehen. Eine pathologische Variante wire nur insofern zu
erwihnen, wenn diese zu massiven Wahrnehmungs- und Realititsverzerrungen fiithren wiirde.
In diesem Sinne beschreibt auch Kinzel (2002, 79) die Phiinomene der Ubertragung und Ge-
geniibertragung als relativ wertfrei und nicht unbedingt auf pathologische Dispositionen hin-
deutend. Der Autor verweist allerdings darauf, dass Ubertragungsbereitschaften und -prozesse
nicht nur durch ,,biografische Elemente, also Vorerfahrungen, aktiviert werden, sondern dass
bestehende Intergruppenbeziehungen ebenfalls Einfluss nehmen konnen. Wird von Organisa-
tionen gesprochen, so gehort jeder Mitarbeiter unterschiedlichen Bezugsgruppen, demografi-
schen Schichten oder ethnischen Gruppen an. Weiters ist die Zugehorigkeit zu bestimmten
Abteilungen oder Niederlassungen von Bedeutung, da sie eine Art ,,Geschichtlichkeit* dar-
stellen, auf die Personen mit Ubertragung reagieren konnen. Dies verdeutlicht der Autor an
Hand eines Beispiels, in dem er ein existierendes ,,historisches Misstrauen zwischen einer

Geschiftsstelle und einzelnen Niederlassungen beschreibt, welches sich auf aktuelle Kontakte
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zwischen Vertretern dieser Institutionen wiederholt ungiinstig auswirkt. Jede Art von Zusam-
menarbeit konnte folglich von Ubertragungsreaktionen geprigt sein und eine sachliche Zu-
sammenarbeit erschweren. An einem weiteren Beispiel zeigt Kinzel auf, dass bei Fithrungs-
kriften deren Beziehungen zu den Mitarbeitern stets auch vor dem Hintergrund des sozialen,
kulturellen, demografischen, ethnischen und familidren Kontext zu erfassen sind. So konnte
ein Chef beispielsweise in einer bis dato minnlich dominierten Abteilung bzw. Organisation
moglicherweise mit heftigen ,,Ubertragungsreaktionen* rechnen, wenn er eine weibliche Kraft

einstellt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Ubertragung alles beinhaltet, was der
Klient dem Analytiker bzw. das Mitglied einer Organisation anderen Mitgliedern oder einem
Organisationsberater im ,,Hier und Jetzt* entgegenbringt. Dazu zidhlen samtliche Wahrneh-
mungen, Gefiihle und Einschitzungen. Menschen neigen dazu, alte Beziehungserfahrungen in
neue Beziehungen hineinzuverlegen, so dass sich friiher erlebte Situationen sowie emotionale
Eindriicke und Wahrnehmungen in spéteren Situationen unbewusst wiederholen konnen.
Ubertragungsreaktionen sind somit Ausdruck eines Interaktionsgeschehens. Steinhardt (2005,
101ff) spricht in diesem Zusammenhang von einem intermedidren Raum, der zwischen den
beteiligten Personen entsteht, welcher ein Ausagieren des Ubertragungsgeschehens und ein
Analysieren einer bestehenden Problematik ermoglicht. Auf diesem Weg konnen innerhalb
einer Arbeitssituation in einer Organisation deren unbewusste Dynamik sowie problemati-
sche, unbewusst wirksame Organisationsstrukturen reinszeniert und analysiert werden.

Zum Zwecke einer genauen Differenzierung zwischen Ubertragung und Projektion, erklirt
Belardi (1998, 49ff) dass Projektion, welche einen Abwehrmechanismus darstellt, eine andere
Bedeutung hat. Hier verlegt eine Person ihr eigenes Denken und Fiihlen in eine andere Person
hinein, was sich storend auf den Arbeits- bzw. Veridnderungsprozess auswirken kann. Der
Unterschied zwischen Ubertragung und Projektion besteht somit darin, dass bei der Ubertra-
gung eine dritte Person, die nicht zum aktuellen Geschehen gehort, beteiligt ist. Der Autor
sieht bei Ubertragungen in der Regel langjihrige Beziehungspartner, wie beispielsweise El-
tern, Ehepartner oder Geschwister, als ,,abwesende Dritte* im Hintergrund und betont, dass
die Aufdeckung von Ubertragung sehr viel Selbsterfahrung von Seiten des Analytikers oder

eines Organisationsberaters erfordert.
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6.2 Die Gegeniibertragung und ihre Bedeutung in Organisationen

Freud, der die Gegeniibertragung im Zusammenhang mit den blinden Flecken des Analytikers
beschrieb, sah diese als ein Hindernis fiir die Analyse. Er betrachtete dieses Phidnomen als
storend fiir das freie Verstehen des Therapeuten. Diese Meinung vertrat Freud zunéchst auch
im Rahmen der Ubertragung, was sich allerdings #nderte und von ihm spiter als ein unent-
behrliches Hilfsmittel bei der analytischen Arbeit anerkannt wurde. Im Hinblick auf die Ge-
geniibertragung hat Freud diesen Schritt nicht getan. Heimann erléduterte in den fiinfziger Jah-
ren erstmals die positive Bedeutung der Gegeniibertragung. Andere Forscher haben dieses

Phéanomen in Folge untersucht und weiterentwickelt (Sandler 1976, 297f).

Als klassische Gegeniibertragung gilt die emotional-kognitive Reaktion des Analytikers auf
die Ubertragung des Klienten. Lohmer (2004, 316) erklirt, dass in diesem Sinne jede eigene
Reaktion auf die Ubertragung eines anderen Menschen als Gegeniibertragung erkannt werden
kann. Die Gegeniibertragung sieht der Autor als eine wichtige Erscheinungsform des unbe-
wussten Wahrnehmungskanals und vergleicht diese mit dem Containing’.

Fiir ein besseres Verstindnis verdeutlicht Lohmer das Geschehen mit einem Beispiel: wird ein
Vorgesetzter von einem Mitarbeiter als ,,strenger Vater erlebt, so kann dies ein Gefiihl des
irritierten Unbehagens beim Vorgesetzen gegeniiber diesem Mitarbeiter hervorrufen, wenn

dieser zusitzlich ein besonders unterwiirfiges Verhalten erkennen Iésst.

Ermann (2000, 232) betont bei seinen Ausfiihrungen iiber den Prozess der Gegeniibertragung

den unbewussten Anteil der Interaktionen zwischen dem Analytiker und seinem Analysanden:

,Dieser Prozess beschreibt die korrespondierenden Prozesse im Analytiker, mit denen
dieser unmittelbar auf die Ubertragungen reagiert. Sie manifestiert sich in Phantasien,
Stimmungen, Impulsen, Verhaltensweisen, Einstellungen und anderen psychischen
Phinomenen. Diese konnen sich analog zu den Ubertragungen verhalten und dann ein
indirekter Indikator sein, der Riickschliisse auf den Inhalt der Ubertragungen zulisst
(Ermann 2000, 232f).

7 Von Bion urspriinglich aus der friihen Mutter-Kind-Beziehung abgeleiteter Verarbeitungsprozess, in dem vom
Sender nicht verarbeitbare Affekte und Erfahrungen (das ,,Contained*) auf nonverbalem Wege in den Empfinger
(den ,,Container*) projiziert (also verlagert) werden. Verfiigt der Empfinger iiber die Kapazitit, als Container,
also Behiltnis fiir solche Projektionen zu fungieren, d.h. die unverarbeitbaren Elemente anzunehmen, nachzu-
empfinden und dariiber nachzudenken, so kann er diese in einem stellvertretenden Verarbeitungsprozess dem
urspriinglichen Sender wieder zuriickvermitteln als nun vielleicht in Worte fassbare Erfahrung (Lohmer, Lazar,
Wernz 2000, 315).
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Bei der Gegeniibertragung handelt es sich daher um die Wiederbelebung vergangener Bezie-
hungsmuster des Analytikers, welche durch die Ubertragungsinhalte, die der Klient an den
Analytiker heranbringt, hervorgerufen werden. Sie beinhaltet alles, was der Therapeut dem
Klienten an innerpsychischer Verhaltensweise im Hier und Jetzt entgegenbringt. Es ist die
Aufgabe des Analytikers darauf zu achten, dass er seine eigene emotionale Involvierung so-
wie seine eigenen Abwehrprozesse erkennt. Die Psyche des Analytikers wird zum Resonanz-
korper fiir den Klienten, indem der Analytiker auf das reagiert, was der Klient unbewusst an
ihn herantridgt. Es entsteht ein Zusammenspiel zwischen der psychischen Struktur des Thera-
peuten und dem was in der therapeutischen Situation vom Klienten unbewusst entgegenge-
bracht wird. Wenn der Analytiker diese Gegeniibertragungsreaktionen differenziert wahr-
nimmt und versteht, fiihrt dies zu einem vertieften Verstdndnis fiir das Erleben des Therapeu-
ten und des Klienten.

Belardi (1998, 52f) betont, dass Gegeniibertragungsgefiihle, die unbewusst und ungefiltert
sind, wertvolle Informationen hervorbringen und zu einem Verstehen fithren konnen. Syste-
matisch achtet der Analytiker auf die in ihm ausgeldsten emotionalen Reaktionen und inneren
Bilder. Wesentlich dabei ist, dass dieser seine Gefiihle und Bilder von den eigenen aktuellen
Problemen im Rahmen der eigenen Lebensgeschichte zu trennen vermag und diese direkt der

beobachteten bzw. aktiv erlebten Situation entspringend zuschreibt.

In Bezugnahme auf Organisationen, die in dieser Diplomarbeit einen zentralen Stellenwert
einnehmen, verweist Kinzel (2000, 85f) darauf, dass ebenso wie Individuen auf Organisatio-
nen und Subsysteme Ubertragungen entwickeln, auch die Mitglieder dieser Subsysteme auf
andere eigenstidndige Systeme, bestimmte Mitarbeiter, Abteilungen oder Gruppen innerhalb
einer Organisation mit Gegeniibertragungsgefiihlen reagieren konnen, und so das Pendant zu
den Ubertragungen bilden. Dadurch kénnen zwischen den beteiligten Personen und Gruppen
spezifische psychische Gefiihle und Verhaltensmuster entstehen, die zumeist nachhaltigen
Einfluss ausiiben.

Der Autor beschreibt die Problematik daraus entstehender intrapsychischer Konflikte, welche

sich als unbewusste Prozesse in Organisationen manifestieren konnen, mit folgenden Worten:

,Das Innenleben, sei es nun bewusst oder nicht, ist also keine reine Privatangelegen-
heit, sondern stets auch Bestandteil interpersoneller Beziehungen, die mit verdringten
Erfahrungen und Gefiihlen kontaminiert werden konnen, die dem Bewusstsein nicht zu-
ginglich sind, da sie nicht sprachlich oder mit Hilfe einer alltagsnahen Symbolik ausge-
driickt werden. Der Prozess des Projizierens und Containens verlduft in sozialen Syste-
men meist unerkannt und dysfunktional. Da in der Regel eine Erkenntniskultur fiir un-
bewusste Prozesse, d.h. ein Modell und eine Sprache fehlt, um sie zu erkennen und aus-
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zudriicken, wird auf (maligne) Ubertragung mit (maligner) Gegeniibertragung reagiert:
Intrapsychische Konflikte werden in Beziehungen zu Mitarbeitern, zu Vorgesetzten, zu
Subgruppen, zu der Organisation oder zwischen anderen Subsystemen ausgelebt, was
zwar zu einer kurzfristigen Entlastung, zugleich aber zu manifesten und dysfunktionalen
Konflikten fiihrt, die das Gefiihls- und Organisationsklima, die Arbeitszufriedenheit und
natiirlich auch die Produktivitit und Effizienz der Beschiftigten nachtriglich beeinflusst
(Kinzel 2002, 86).

Die Arbeit eines Organisationsberaters wird, so erldutert Kinzel (2000, 87), nicht selten durch
soeben beschriebene institutionelle starre Strukturen erschwert. Oft stellen schiitzende Me-
chanismen, welche von Gruppen oder Abteilungen bewusst und unbewusst gebildet werden,
eine undurchdringbare Barriere dar. Gruppen und Teams kénnen sich bilden, die nur noch in
ihrer eigenen Fachsprache sprechen und ein Ndherkommen zu anderen Gruppen sowie das
Zustandekommen einer gemeinsamen Aufgabe und Sprache verhindern oder vernachlissigen.
In solch einer Situation werden Tendenzen der Ubertragung und Gegeniibertragung verstirkt
und erschweren allen Beteiligten das Verstehen dieser Prozesse. Das Erkennen dieser Mecha-
nismen kann fiir Organisationen folglich sehr aufschlussreich und zielfithrend sein und ver-

borgene Ursachen von Konflikten entschliisseln.

7. Beschreibung des Kindergartens, in welchem im Rahmen einer Einzel-

fallstudie eine Kulturanalyse nach Schein durchgefiihrt wurde

Der Kindergarten wurde von der Verfasserin der vorliegenden Arbeit gewihlt, da keinerlei
Vorkenntnisse iiber diese Organisation und deren Mitarbeiter gegeben waren. Dies war inso-
fern von Bedeutung, als eine objektive, unverfilschte Analyse angestrebt wurde und keinerlei
Voreingenommenheiten die Arbeit beeinflussen sollten.

Im Mirz 2008 wurde erstmals mit der Leiterin des Kindergartens telefonisch Kontakt aufge-
nommen. Im Anschluss daran fand ein erstes Treffen statt, bei dem die geplante Arbeit vorge-
stellt wurde. Nachdem die Leiterin des Kindergartens die dafiir notwendige Erlaubnis bei ih-
rem Vorgesetzten, dem zustdndigen Priester, eingeholt hatte, konnte ich mit der Forschungs-
arbeit begonnen werden. Betont gefordert wurde von der Leiterin Anonymitit, die in der ge-

samten Arbeit beriicksichtigt wird.
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In diesem Kapitel wird der Kindergarten mit seinem Team und seinen Rahmenbedingungen
vorgestellt. Im Anschluss daran erfolgt eine Erlduterung des bestehenden piddagogischen
Konzeptes, welches die Leiterin, Kindergartenpidagoginnen und Helferinnen erarbeitet und

im Rahmen ihrer padagogischen Arbeit integriert haben.

7.1 Beschreibung des Kindergartens, der formalen Rahmenbedingungen

und des Teams

Der Kindergarten befindet sich einem Wiener Gemeindebezirk mit einem hohen Anteil an
Arbeiter- und Migrationsbevokerung. Offentlich ist der Kindergarten mit 6ffentlichen Ver-
kehrsmitteln gut zu erreichen. Das Gebédude befindet sich in einer sehr ruhigen Seitengasse,
nahe einer stark frequentierten Hauptstrale. Der Kindergarten ist in das ortliche Pfarrzentrum
integriert, hat einen grofen Garten, der nur fiir die Kindergartenkinder zugéngig ist und stellt

einsgesamt ein grofes imposantes Gebdude dar.

Die Organisation bietet sehr familienfreundliche Offnungszeiten, die berufstiitigen Eltern sehr
entgegenkommen. Montag bis Freitag von 7.00 bis 17.00 ist der Kindergarten gedffnet. Von
7.00 bis 8.00 werden die Kinder von einem Friihdienst betreut und speziell fiir berufstitige
Eltern eingerichtet wurde. Einen sehr wesentlichen Punkt stellt die Ferienbetreuung dar, da
lediglich in den Weihnachtsferien und in der Karwoche der Kindergarten geschlossen ist. In
den Sommermonaten Juli und August sowie in den Semesterferien bietet der Kindergarten im
Rahmen eines Journaldienstes durchgehende Betreuung an.

Die Kindergartenbeitrige betragen halbtags 150,- Euro, fiir den verlidngerten Halbtag (bis
14.00 Uhr) 170,- Euro und fiir die Ganztagesbetreuung 190,- Euro pro Monat. Der Essensbei-
trag pro Tag betrdgt 3,50 Euro, und ist in der Halbtagesbetreuung bereits inkludiert. Zusitz-
lich zu den monatlichen Zahlungen werden fiir jedes Kind jdhrlich ein Materialbeitrag von
35,- Euro, ein Heizkostenbeitrag von 50,- Euro und ein Waschbeitrag von 5,- Euro eingeho-
ben. Bediirftige Eltern werden darauf aufmerksam gemacht, dass die Moglichkeit besteht, bei

der Magistratsabteilung 10 um eine Ermafigung anzusuchen.

7.1.1 Die Riumlichkeiten des Kindergartens

Im Kindergarten stehen den Kindern drei Gruppenrdume, zwei Hortrdume und ein Turnsaal

zur Verfiigung. Jeder dieser Rdume ist etwa 70 m?2 grof3 und bietet viel Platz zum Spielen. Die
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Riume sind hell und haben viele Fenster, die mit bunten Vorhéngen ausgestattet sind. Selbst-
gebastelter Schmuck, welcher der Jahreszeit oder einem bestimmten Thema entspricht, deko-
riert samtliche Raumlichkeiten. Die Gruppenrdume sind in funktionelle Bereiche aufgeteilt,
wie beispielsweise Bastelecke, Malecke, Puppenecke, Ruhebereich, Baubereich, u.s.w. In der
Mitte stehen Tische und Sessel, welche die Kinder sowohl zum Spielen und Basteln als auch
zum Essen beniitzen.

Ab Beginn der 1970er Jahre wurde der Kindergarten umgebaut und saniert. Es fanden immer
wieder Erneuerungen statt, welche letztlich die grolen Raume entstehen lieBen und den ge-
setzlichen und baulichen Anforderungen entsprechen.

Der Turnsaal ist mit Turngeriten ausgestattet, so dass fiir die Kinder bei Schlechtwetter und
speziellem Bedarf ein entsprechendes Bewegungsangebot gegeben ist. Die Garderoben sind
grofziigig angelegt, jedes Kind hat ausreichend Platz fiir seine Kleidung, Schuhe und Ta-
schen.

Die Kiiche ist mit etwa 13m? ein kleiner Raum und dient der Vorbereitung fiir die gelieferten
Mittagsmahlzeiten.

Das Biiro der Leiterin ist mit ungefihr 6m? ein sehr kleiner Raum, der sehr sparsam eingerich-

tet ist und keine natiirliche Lichtquelle besitzt.

7.1.2 Die Leiterin des Kindergartens

Die Leiterin, in ihrer jetzigen Funktion, ist seit 1991 in dieser Organisation titig. Sie ldsst eine
starke Personlichkeit erkennen, zeigt ein sehr kompetentes, selbstbewusstes Auftreten und
scheint viele Erfahrungen in ihrem bisherigen Berufsleben gesammelt zu haben. Thre freundli-
che Ausstrahlung und Bereitschaft zur Offenheit, Informationen iiber den Betrieb, das Team
und die Arbeit mit den Kindern zu geben, war auffallend und hinterlie den Eindruck einer
offenen, innovativen und flexiblen Personlichkeit.

Im Rahmen der Kulturanalyse wurde mir von der Leiterin gestattet, die einzelnen Gruppen zu
besuchen. Ich durfte die Kindergartenpidagoginnen sowie ihre Assistentinnen bei ihrer Arbeit
beobachten und mit allen Mitarbeitern Interviews fiihren. Einladungen zur Begleitung von
Ausfliigen, zu religiosen Festen, einem Fototermin und einer Teamsitzung folgten und lieBen

eine Offenheit des gesamten Teams meiner Person gegeniiber erkennen.
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7.1.3 Das Team des Kindergartens

Das Team besteht aus der Leiterin, einer Sozialpddagogin die die Vorschulkinder einmal wo-
chentlich betreut, drei Kindergartenpadagoginnen, vier Assistentinnen sowie einer Reini-
gungskraft. Erhalter des Kindergartens ist die zustidndige Pfarre, welche von dem dort tédtigen
Priester représentiert wird.

Alle Mitarbeiterinnen sind seit ldngerer Zeit in diesem Kindergarten titig und lassen das Bild
eines eingearbeiteten, sehr gut kooperierenden Teams erkennen. 6 Mitarbeiterinnen sind seit
den 1990er Jahren im Haus, eine Mitarbeiterin bereits seit 1975, lediglich eine Kindergarten-
piadagogin seit 2000 sowie eine Assistentin seit 2004. Personliche Freundschaften auflerhalb
der Arbeitszeiten sind gegeben. Eine Neuaufnahme in das Team wird von allen MitarbeiterIn-
nen mitentschieden, da es der Leiterin duflerst wichtig erscheint, dass diese in das Team pas-
sen. Die letzte Entscheidung iiber eine Neuaufnahme im Team trifft - nach den Gesprichen

mit den Mitarbeiterinnen —die Leiterin gemeinsam mit dem Priester.

7.2 Das padagogische Konzept des Kindergartens

Das Konzept des Kindergartens, welches im Rahmen einer Gemeinschaftsarbeit von der Lei-
terin mit IThren Mitarbeiterinnen konzipiert wurde, gibt klare Informationen iiber die Philoso-
phie, welche hinter der Arbeit aller Mitarbeiter steht. In den durchgefiihrten Interviews konnte
festgestellt werden, dass das gesamte Team auf das bestehende Konzept stolz ist und sdmtli-
che Inhalte in die Arbeit mit den Kindern bewusst integriert und nach auflen prisentiert.

Ein wesentlicher AnstoB} fiir die Durchfiihrung des Konzeptes war, laut Leiterin, ein Leitsatz

von J. Piaget:

,Entscheidend im offenen Kindergarten ist nicht, dass Kinder alles tun konnen, was sie
wollen, sondern dass sie das wollen was sie tun®.

7.2.1 Das Logo des Konzeptes

Das Logo des Konzeptes ist eine Schnecke namens Mariechen. Die Schnecke steht fiir Bega-
bungen und Fihigkeiten, welche aus den Kindern ,,hervorgelockt* und gefordert werden sol-
len. Es wird symbolisch darauf hingewiesen, dass die Schnecke nur dann ihr Haus verldsst,

wenn sie sich wohl fiihlt. In diesem Sinne stellt das Schneckenhaus eine Riickzugsmoglichkeit
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sowie einen Ort der Geborgenheit und Sicherheit dar. Es wird betont, dass den Kindern fiir
ihre Entwicklung und ,,dem Kind sein“ Zeit gegeben wird. Letztlich wird die Geschlechts-
neutralitdt der Schnecke im Konzept betont und diese im symbolischen Sinne auf den Um-

gang mit den Kindern iibertragen.

Das spiralformige Haus der Schnecke soll an die Windungen eines Fingerabdruckes erinnern,
die bei jedem Menschen einzigartig sind. Es steht nicht nur fiir Individualitit der Kinder son-
dern auch fiir jedes Teammitglied. Einzeigartigkeit soll nicht nur akzeptiert, sondern auch
geschitzt und hervorgehoben werden. Daher lautet der Grundsatz des Teams: ,,Die Kinder
sollen dort abgeholt werden, wo sie gerade stehen®. Dafiir ist Dynamik und Empathie aller
Mitarbeiter erforderlich, welche jedem Kind vom Eintritt in den Kindergarten bis zum Verlas-
sen entgegengebracht werden sollen. Die Schnecke ldsst ein frohliches Gesicht erkennen. Die-
ses soll Spal}, Frohlichkeit und Ausgelassenheit vermitteln. In diesem Sinne 14dt die Schnecke

die Kinder zu ,,Entdeckungsreisen* ein, bei denen sie von den Mitarbeitern begleitet werden.

Eine interessante Tatsache ist, dass in diesem Konzept nicht nur von den Kindern gesprochen
wird, sondern auch von den Mitarbeiterinnen. Dies ist sowohl im Konzept, an den Erklédrun-
gen zum symbolischen Schneckenhaus, welches fiir Individualitit steht, zu erkennen, als auch
im Rahmen der durchgefiihrten Beobachtungen und Interviews.

Die Regenbogenfarben des Schneckenhauses stellen ein Symbol fiir die Schonheit der Natur
dar und sollen ein Staunen und Freude entlocken. Die Farben stehen fiir Vielfiltigkeit. Ob-
wohl jede Farbe fiir sich schon ist, konnen sie nur gemeinsam die Farben des Regenbogens
bilden. Dies steht symbolisch fiir die Gemeinschaft, in der ein flieBendes Ineinander und Mit-

einander angestrebt wird.

Die Fiihler der Schnecke symbolisieren Feinfiihligkeit, Verletzlichkeit, Neugierde und Wiss-
begierde. All diese Attribute sollen den Kindern entgegengebracht und in Folge gefordert

werden.

7.2.2 Die religiose Erziehung der Kinder

Die religiose Erziehung ist ein zentraler Bestandteil des pddagogischen Konzepts. Das Feiern

der Jahresfeste wie Ostern, Advent und Weihnachten soll den Kindern Freude bereiten. Kin-

der, die einer anderen Konfession angehoren, werden nicht ausgeschlossen. Eltern, die sich
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fiir den Kindergarten entschieden haben, wurden bei der Anmeldung ihres Kindes iiber die
religiose Erziehung der Kinder informiert. Die Kindergartenpidagoginnen setzten dafiir unter
anderem die Methode der sinnorientierten, ganzheitlichen Religionspddagogik ein, welche
wiederum ein eigenes piddagogisches Konzept darstellt und im Rahmen der Fortbildung er-
lernt wird. ,,Sinnorientiert besagt, dass dem piddagogischen Handeln jene Entscheidung
zugrunde liegt, dass die Sinnfindung im Leben ein wesentlicher Bestandteil ist. ,,Ganzheit-
lich* verweist auf eine Bildung von Herz, Hand und Verstand gleichermafen. Weiters stellt
diese Methode eine Beziehungspiddagogik dar, in der Beziehung iiber und in Beziehung zu-

einander gelernt wird.

7.2.3 Das Ziel, welches die Mitarbeiter mit ihrer pidagogischen Arbeit anstreben

Als einen sehr wesentlichen Aspekt nennen die MitarbeiterInnen des Kindergartens den Kon-
takt zu Gleichaltrigen, um Gemeinschaftsfahigkeit und Riicksichtnahme zu erlernen. Dazu
dienen gemeinsame Spiele, Bastelarbeiten, Lieder, Tanzspiele, Ausfliige und das gemeinsame
Feiern von Geburtstagen und religiosen Festen.

Weiters soll die Erziehung die Selbstindigkeit der Kinder fordern und auflerhalb der Familie
ein gefestigtes Selbstbewusstsein entstehen lassen.

Die Erweiterung des Wortschatzes, der Fantasie und der Geschicklichkeit sind ebenfalls ange-
strebte Ziele. Die Kinder lernen Lieder und Gedichte und es werden Geschichten erzihlt, wel-
che die Fantasie der Kinder anregen sollen. Das Basteln mit unterschiedlichen Materialien
fordert die Fingerfertigkeit, das Turnen im hauseigenen Turnsaal die korperliche Geschick-
lichkeit.

Weiters wird von den Mitarbeiterinnen das Erlernen von Ordnung angestrebt, da das Einhal-
ten dieser, eine grundlegende erzieherische Voraussetzung fiir den Schulbesuch darstellt. Die
Vorbereitung auf die Schule soll daher keinesfalls nur mittels des Erlernens von Zahlen und
Buchstaben erfolgen, sondern durch gezieltes Spiel. Der spielerische Charakter der Arbeit der
Vorschulpadagogik steht im Mittelpunkt und soll einen zu frithen Leistungsdruck vermeiden.
Das Endziel im piddagogischen Konzept wird so beschrieben, dass die Kinder am Ende ihrer
Kindergartenzeit ihren eingangs unterschiedlichen Entwicklungsstand grofitenteils ausgegli-

chen haben und korperlich und seelisch optimal auf die Schule vorbereitet sind.
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7.2.4 Die Gestaltung eines Tages im Kindergarten

Ein Tag gestaltet sich aus mehreren Abschnitten: der Orientierungsphase, der Freispielphase,

die Jause, die Konzentrationsphase und die Ausklangsphase.

7.2.4.1 Die Orientierungsphase

Hier ist jener Zeitraum gemeint, in dem die Kinder im Kindergarten ankommen und in ihre
Stammgruppe gehen. Die Kinder verschaffen sich einen Uberblick von der momentanen Situ-
ation. Sie schauen welche Freunde bereits hier sind, welche Spiele soeben gespielt werden,
welche Spiele frei oder besetzt sind und entscheiden, worauf sie Lust haben zu spielen. Sie
konnen ihre Gruppe verlassen, um sich zu erkundigen, was zur selben Zeit in den anderen
Gruppen passiert. Der Charakter der bestehenden Spielgruppen verindert sich durch neu an-
kommende Kinder hiufig. Den Kindergartenpddagoginnen und ihren Assistentinnen ist es
wichtig, jedes Kind durch das Reichen der Hand personlich zu begriilen und dem Kind aus-

reichend Zeit zur Orientierung zu geben.

7.2.4.2 Die Freispielphase

In dieser Zeit wihlt das Kind seine SpielpartnerInnen und seine Tétigkeiten. Es kann nun ent-
scheiden, in welcher der drei Stammgruppen es den Vormittag verbringen, spielen und die
Jause einnehmen will. Die Mitarbeiterinnen berichteten, dass in dieser Phase sehr haufig in-
tensive Spielsituationen iiber einen ldngeren Zeitraum zu beobachten sind. Verschiedene
Spielecken und -bereiche stehen den Kindern in diesem Zeitraum zur Verfiigung. Diese Phase
hat fiir die Kinder eine grole Bedeutung, da sie in seiner Selbstdndigkeit und in ihrem sozia-
len Verhalten sehr gefordert werden. Die Kindergartenpidagogin lenkt die Freispielphase
unauffillig und versucht, dem einzelnen Kind genug Raum fiir das freie Spiel zu geben.

Piinktlichkeit wird erwartet, da fiir zu spit kommende Kinder ein gelingender Anschluss an

bereits bestehende Spielgruppen oft erschwert moglich ist.

7.2.4.3 Die ,freie Jause*

Die Jause findet buffetartig statt. Daraus ergibt sich fiir die Kinder mehr Freiheit und Selb-

standigkeit, da jedes Kind seinen Essenszeitpunkt innerhalb eines vorgegebenen Zeitraumes
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selbst wihlen kann. Das Kind kann mit Freunden aber auch alleine essen, und hat geniigend
Zeit fiir seine Jause zur Verfiigung.

Zu Beginn der Jausenzeit, welche in der Freispielphase integriert ist, wird von der Kindergar-
tenpiddagogin eine aus Papier gebastelte Ampel auf den Tisch gestellt. Die griine Phase bedeu-
tet, dass das Kind ausreichend Zeit hat um zu essen. Die gelbe Ampel weist darauf in, dass die
Essenszeit bald zu Ende geht. Die rote Ampelfarbe zeigt, dass die Jausenzeit vorbei ist.

Diese Zeitvorgabe hat jenen Vorteil, dass die Kinder beim Spielen nicht unnétig unterbrochen
werden, um zu einer bestimmten Zeit zu essen, da die griine Phase einen ausreichend langen
Zeitraum vorgibt. So konnen die Kinder Zeit und Dauer des Essens selbst bestimmen. In die-
ser Zeit kann sich die Pddagogin den Kindern, die nicht essen bei Bedarf widmen und Klein-
gruppenarbeit anbieten.

Nach der freien Jause kehren die Kinder in ihre Stammgruppe zuriick und informieren sich,
was in der nun folgenden Konzentrationsphase geschieht. Die Kinder gehen von Gruppe zu
Gruppe und informieren sich iiber simtliche Aktivititen. Gefillt ihnen das von der Kindergar-
tenpddagogin fiir diesen Tag geplante Programm nicht, so kénnen sie in einer der beiden an-
deren Gruppen diese spezielle Phase mitmachen. Dieses Vorgehen ermoglicht den Kindern,
samtliche Kinder der anderen Gruppen, sowie alle Kindergartenpidagoginnen und Assisten-
tinnen niher kennen zu lernen.

In weiterer Folge besteht fiir die Kinder die Moglichkeit, Freunde aus einer anderen Gruppe
zur eigenen Geburtstagsfeier in die Stammgruppe einzuladen. In allen Gruppen wird die Ge-
burtstagsfeier der Kinder gleich gestaltet. Dies betrifft auch das gewéhlte Jahresthema, wel-
ches in allen Gruppen @hnlich gestaltet wird, wobei jede Padagogin ihre individuellen Akzen-
te setzt.

Die padagogischen und organisatorischen Grundlagen fiir geplante Programme werden jede

Woche von allen MitarbeiterInnen gemeinsam besprochen.

7.2.4.4 Die Konzentrationsphase

Diese Phase bezeichnet die Aktivitdten in der Stammgruppe, die von der Kindergartenpdda-
gogin zu einem Thema geplant und durchgefiihrt werden. Diese Konzentrationsphase findet in
jeder Gruppe am Vormittag, im Anschluss an die freie Jause statt und dauert 30 bis 60 Minu-
ten. Sie kann gemeinsames Singen, Spielen, Tanzen oder das Erzdhlen und Spielen von Ge-
schichten beinhalten. Die Kinder werden damit aufgefordert, sich auf die Gemeinschaft einzu-

lassen und sich auf ein bestimmtes Thema zu konzentrieren.
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Gespannte Aufmerksamkeit wird anschlieBend durch Phasen der Entspannung und Erholung
abgelost. Manche Kinder ziehen sich mit einem Spiel zuriick oder wandern durch die Gruppe.
Macht sich bei den Kindern ein starker Bewegungsdrang bemerkbar, so wird diesem nachge-

kommen, indem die Kinder in den Garten oder in den Turnsaal gehen diirfen.

7.2.4.5 Die Ausklangsphase

Fiir die Kinder ist es wichtig, zum Abschluss des Kindergartentages Zeit zum Ausklingen zur
Verfiigung zu haben. Die Kinder sollen Zeit haben begonnene Spiele fertig zu spielen, diese

wegzurdumen und eventuell offene Fragen stellen zu kénnen, um diese zu kléren.

8. Die Ergebnisse der Kulturanalyse nach Schein im Kindergarten

Die Bereitschaft eine Kulturanalyse erstellen zu lassen, ergab sich fiir die Leiterin des Kin-
dergartens und ihren Mitarbeiterinnen, weil sie wissen wollten, wie eine aullenstehende, ob-
jektive Person die Organisation und die geleistete padagogische Arbeit erlebt und bewertet.
Von der Leiterin wurde von Beginn an betont, dass ihr personlicher Anspruch an die Untersu-
chung keinesfalls Kritik von aufen zum Ziel habe, sondern lediglich das Erlangen einer ob-
jektiven Meinung. Dies wire schlieBlich fiir simtliche Mitarbeiterinnen Anlass zu Selbstre-

flexion und weiterer Verbesserung der Arbeit mit Kindern und Eltern.

8.1 Die Vorgehensweise bei der Erhebung der Unternehmenskultur im

Kindergarten

Die Methode und Durchfiihrung der Einzelfallstudie sind an den theoretischen Grundlagen
einer Kulturanalyse nach Schein, wie bereits in Kapitel 5 beschrieben, orientiert. Ich, als Un-
tersuchungsperson, versuchte, Zugang zu sozialen Konstellationen und Kontakten der Kinder
innerhalb der Organisation sowie zu simtlichen Mitarbeitern zu gewinnen und Informationen
zu vorherrschenden institutionellen Gegebenheiten zu erhalten, mit dem Ziel verborgene
Strukturen und Dynamiken des Untersuchungsfeldes zu erforschen.

Die Datenerhebung fiir die Analyse erfolgte in einem Zeitraum von drei Monaten. In dieser
Zeit fanden Beobachtungen des alltdglichen Kindergartenbetriebes, die Teilnahme an Ausflii-
gen und einer Teambesprechung sowie Einzelinterviews mit der Leiterin, dem Priester, den
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Kindergartenpadagoginnen und Assistentinnen statt. Innerhalb des erwéhnten Zeitraumes be-
suchte ich den Kindergarten etwa einmal pro Woche fiir jeweils zwei bis drei Stunden. In all
den gesammelten Daten waren meine personlichen Wahrnehmungen und Eindriicke von we-
sentlicher Bedeutung und wurden nach jedem Kontakt mit der Organisation in Form von Be-
obachtungsprotokollen schriftlich festgehalten. Sdmtliche Interviews wurden auf Tonband
aufgezeichnet und abgehort. Im Anschluss daran wurden in einem selektiven Verfahren we-

sentliche, fiir die Analyse bedeutungsvolle und informative Aussagen protokolliert.

Diese ersten beiden Schritte der Materialsammlung und Aufbereitung der Daten, welche sich
aus Beobachtungen, Interviews und Wahrnehmungen der Untersuchungsperson ergaben, fiihr-
ten zur Erarbeitung der Artefakte und der 6ffentlich bekundeten Werte, welche die erste und
zweite Ebene einer Kultur darstellen.

Eine wesentliche Tatsache wihrend der gesamten Untersuchungszeit war jene, dass fiir die
Auswertung aller gesammelten Daten und Informationen lediglich die von mir gewonnenen
Eindriicke und Beobachtungen zur Verfiigung standen. Um diese einem objektiveren Verste-
hen zuzufiihren, war es von hoher Wichtigkeit, simtliche Ergebnisse einmalig im Rahmen der
wochentlich stattfindenden Diplomandenseminare zu prisentieren. So konnten Kolleginnen
ihre dazu entstehenden Gedanken, Wahrnehmungen und Erkenntnisse mitteilen und mir damit

zu einer objektiveren Sichtweise verhelfen.

Mit Ende der Untersuchungsphase im Kindergarten konnte durch das Analysieren und Ver-
gleichen von gesammelten Artefakten und erarbeiteten Werten der Weg zu der tieferen Ebene
der Organisation, den unausgesprochenen gemeinsamen Annahmen, den Primissen, gefunden
werden. Denn, so betont Schein (2006, 76), es kann nur iiber Widerspriiche und Konflikte im
offenen Verhalten, dem Erkennen von gesetzten Mallnahmen, Regeln und gemeinsamen Prak-
tiken erforscht werden, welche gemeinsamen unbewussten Annahmen das System funktionie-

ren beziehungsweise nicht funktionieren lassen.

In diesem Kapitel werden nun anschlieBend die Ergebnisse der Einzelfallstudie im Rahmen
der drei Ebenen der Kulturanalyse erldutert. Es erfolgt anfangs eine Darstellung der erhobe-
nen Artefakte, danach jene der offentlich propagierten Werte und schlieBlich der unausge-

sprochenen gemeinsamen Annahmen (Primissen).
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8.2 Ebene eins: Artefakte

Artefakte verdeutlichen, wie schon in Kapitel 5 beschrieben, die auffilligste Ebene der Kul-
tur, da sie alles beinhalten, was gesehen, gehort, beobachtet und gefiihlt werden kann.

Es werden nun im Anschluss sdmtliche Artefakte, die wihrend der gesamten Untersuchungs-
zeit festgestellt wurden, im Rahmen einzelner Punkte, welche eine bessere Ubersicht iiber die

gewonnen Ergebnisse gewihren sollen, beschrieben.

¢ Die erste Begegnung mit der Organisation

Diese fand telefonisch mit der Leiterin des Kindergartens statt. Es konnte wéhrend des Tele-
fonates ein freundliches Entgegenkommen und Interesse an einer Kulturanalyse festgestellt
werden. Die Leiterin forderte per E-Mail eine genaue Erkldarung und Informationen zu meiner
Arbeit ein, um diese an ihre Mitarbeiterinnen weitergeben zu konnen, um in Folge deren Be-
reitschaft zur Teilnahme festzustellen.

Der erste Besuch in der Organisation gestaltete sich in einer freundlichen, offenen Atmospha-
re. Es wurden von der Leiterin gezielte Fragen an die Untersuchungsperson gestellt und Ano-
nymitét fiir die gesamte schriftliche Arbeit eingefordert. Die fertige Analyse soll, auf Wunsch
der Leiterin, im Rahmen einer Prisentation allen Mitarbeitern vorgestellt werden.

Mit groBer Offenheit und groem Stolz erzihlte die Leiterin in dem bei dieser Begegnung
stattfindenden Interview von ihrer Arbeit und der ihrer Mitarbeiterinnen. Indem die Leiterin
des Ofteren von ,,ihrem Kindergarten sprach, konnte eine starke Identifikation ihrerseits mit
der Organisation festgestellt werden. Die Leiterin erwédhnte wihrend des Gespriches, dass
eine objektive Meinung, jedoch keine Kritik, von meiner Arbeit erwartet wiirde.

Das Interview fand im Biiro der Leiterin statt. Die Leiterin widmete mir ihre volle Aufmerk-
samkeit, sprach ruhig und lie} sicheres Auftreten sowie hohe fachliche Kompetenz erkennen.
Telefonate wihrend dem Gesprich hielt sie kurz oder sie bat den Anrufer, zu einem spéteren
Zeitpunkt nochmals anzurufen. Im Anschluss an das Gesprich fiihrte sie mich durch den Kin-
dergarten, stellte mich allen Mitarbeiterinnen vor und zeigte mir samtliche Raumlichkeiten.
Alle Kindergartenpddagoginnen und Assistentinnen begriiiten mich freundlich und zeigten

Neugierde aber auch Skepsis mir gegeniiber.

Artefakte:

- Der Untersuchungsperson zeigte sich eine freundliche, offene Atmosphére
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- Die Mitarbeiterinnen zeigten Interesse gegeniiber Neuem.

- Die Mitarbeiterinnen zeigten Skepsis gegeniiber Personen, die von Au3en kommen.
- Alle Organisationsmitglieder zeigten mit Stolz auf ihre Arbeit.

- Die Leiterin ldsst starke Identifikation mit ihrer Arbeit erkennen.

- Bei allen Mitarbeiterinnen konnte sachliche Kompetenz festgestellt werden.

- Die Leiterin zeigt ein sicheres und kompetentes Auftreten.

¢ Die Riumlichkeiten

Das Biiro der Leiterin erwies sich als ein schlicht eingerichteter, sehr kleiner Raum mit zwei
Tiiren. Eine Tiir ermdglichte es, zu einem angrenzenden Gruppenraum zu gelangen. Diese Tiir
war teilweise wihrend des Interviews offen. Das Biiro vermittelte das Gefiihl der Enge und
Sparsamkeit und scheint der beruflichen Stellung der Leiterin nicht angepasst.

Das Biiro des Priesters befindet sich im Pfarrhaus und ist der Kirche vor Ort angeschlossen.
Es lieB sich ein groer Raum erkennen, der behaglich und représentativ eingerichtet war. Nur
iiber die Sekretirin, welche in einem Raum vor dem Biiro sitzt, wurde ich zum Priester vorge-
lassen.

Das Kindergartengebiude stellte von auen einen grof3en, schlichten und dennoch imposanten
Backsteinziegelbau dar. Aufgrund der braun-rotlichen Ziegelfarbe und schlicht wirkenden
Gestaltung der Fassade liel das Gebdude einen wenig einladenden ersten Eindruck entstehen.
Der Stiegenaufgang erwies sich als diister. Es liel sich das Bemiihen erkennen, mittels Fotos,
Zeichnungen und Informationen diesen freundlich zu gestalten. Die Eingangstiir war aus Si-
cherheitsgriinden mit einer Kindersicherung versehen, so dass kein Kind unbeaufsichtigt den
Kindergarten verlassen konnte.

Die Garderobe, die sich unmittelbar gegeniiber dem Eingang befand, war gerdaumig und jedes
Kind hatte geniigend Platz fiir seine personlichen Sachen. Bunte Bildchen kennzeichneten den
Platz eines jeden Kindes. Der Gang, iiber welchen sidmtliche Gruppenrdume zu betreten wa-
ren, hat keine Fenster und war mittels kiinstlichen Lichts beleuchtet und mit bunten Bildern,
Fotos und Informationen fiir Eltern und Besucher versehen. Vor jedem Gruppenraum waren
Bilder der zustindigen Kindergartenpadagogin und deren Assistentin vorzufinden. Ebenso
befand sich ein Behilter neben jeder Tiire, in der Informationen fiir die Eltern hinterlegt wur-
den. Alle drei Gruppenrdume lieBen eine erstaunliche Grof3e erkennen (80 bis 90 m?), die viel
Bewegungsfreiheit sowie eine grofziigige Gestaltung der Rdume erlaubt. Es gab funktionelle
Bereiche, wie beispielsweise Puppenecken, Bauecken, Malbereiche, sowie Ruhezonen, in
denen die Kinder Musik horen konnten. Farbige Vorhinge, von den Kindern gebastelter

Schmuck, Pflanzen und angenehme Raumfarben lieen den Eindruck einer gemiitlichen At-
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mosphére in den Rdumen entstehen. Die Mobel der Gruppenrdume bestanden hauptséachlich
aus hellem Holz, waren kindgerecht und funktional. Das Logo ,,Mariechen* des bestehenden
piadagogischen Konzeptes war in allen Riumen und auf dem Gang gut sichtbar zu erkennen.
Die Gruppenraume lieen insgesamt ein dynamisches Umfeld erkennen, welches auf ein
freudvolles, lebendiges und energiegeladenes Arbeitsklima riickschlieBen lief3.

Ein groBer Turnsaal mit einigen Turngeriten bietet den Kindern Platz zum Toben um ihrem
Bewegungsdrang nachzukommen.

Die Sanitdrbereiche waren weil3 gefliest, hell beleuchtet und mit kindgerechter Einrichtung
gestaltet. Die Toilettentiiren konnten nicht abgesperrt werden, so dass jederzeit ein Zugang
gegeben ist, sollte ein Kind Hilfe benétigen,. Jedes Kind hatte seinen eigenen Handtuchhaken,
welcher mit Symbolen gekennzeichnet war.

Die Kiiche, in der die gelieferten Mahlzeiten fiir die Kinder vorbereitet und das Geschirr ge-
reinigt und aufbewahrt wurde, war sehr klein und konnte von den Mitarbeiterinnen fiir kurze
Pausen am Vormittag geniitzt werden. Einen speziellen Aufenthalts- oder Pausenraum fiir die

Mitarbeiterinnen gab es nicht.

Samtliche Rdumlichkeiten priasentierten sich sehr sauber und ordentlich.

Artefakte:

- Die Leiterin hat ein kleines, schlichtes, karg eingerichtetes Biiro.

- Der Priesters hat ein grofles, geschmackvoll eingerichtetes Biiro.

- Die Gruppenrdume sind grof3, freundlich, geschmiickt, und gut ausgestattete.

- Sauberkeit kann in allen Rdumen festgestellt werden.

- Es gibt eine kleine Kiiche, die den Mitarbeiterinnen als einzige Riickzugsmoglichkeit zur
Verfiigung steht.

- Das Logo des padagogischen Konzeptes ist an vielen Pldtzen zu sehen;

¢ Der Umgang mit den Kindern

Es gab zwei Gruppen mit jeweils 20 Kindern und eine Gruppe mit 25 Kindern. Zur Begrii-
Bung am Morgen wird den Kindern von den Kindergartenpddagoginnen und Assistentinnen
die Hand zum Gruf} gereicht.

Die Kinder respektierten vorgegebene Regeln und Rituale. Ermahnungen der Kindergarten-
padagoginnen und ihrer Assistentinnen bei Nichteinhalten von Regeln (beispielsweise das
Aufrdumen von Spielsachen) konnten festgestellt werden. Viele Kinder, vor allem die Jiinge-

ren, suchten den Korperkontakt zu ihren Betreuerinnen, der ihnen auch gewéhrt wurde, indem
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sie auf dem Schof} sitzen durften oder getragen wurden. Sehr laute, wilde Kinder waren nicht
zu beobachten. Bei allen Besuchen in der Organisation konnte eine angenehme, freundliche
und auch humorvolle Atmosphire festgestellt werden. Die Kinder kommunizierten und spiel-
ten miteinander, lachten und konnten sich frei bewegen. Wurde es zu laut oder zu wild, er-
mahnte man die Kinder mit wenigen Worten. Es war zu beobachten, dass sich Mitarbeiterin-
nen sehr bewusst einzelnen Kindern zuwandten, wenn sie mit ihnen sprachen. Selbst betonten
sie, dass sie stets versuchten, auf den Charakter und die Bediirfnisse der einzelnen Kinder
einzugehen. Dies bezog sich auf die Entwicklung der Kinder, indem sowohl korperliche als
auch entwicklungspsychologische Aspekte beriicksichtigt wurden. Die Kindergartenpidago-
ginnen und die Leiterin sprachen von kindorientiertem Arbeiten. In diesem Sinne konnte das

Bemiihen, allen Kindern Aufmerksamkeit und Achtung zu schenken, beobachtet werden.

Artefakte:

- Es ist ein freundlicher, humorvoller, offener Umgang mit den Kindern zu beobachten.
- Auf die Entwicklung und den Charakter des einzelnen Kindes wird eingegangen.

- Wilde, auffillige Kinder sind nicht zu beobachten.

- Es ist ein geringer Anteil an auslidndischen Kindern festzustellen.

¢ Regeln und Rituale

Jede Gruppe hatte ihre Regeln, die sich dennoch sehr @hnlich waren. Diese Regeln bezogen
sich auf den hoflichen Umgang miteinander und beinhalteten die tidgliche BegriiBung, das
rechtzeitige Ankommen im Kindergarten am Morgen, das Einhalten der Spiel- und Essenszei-
ten, Regeln in Bezug auf ein friedliches gemeinsames Spielen und Turnen in den Gruppen-
rdumen und im Turnsaal. Verlie eine Gruppe den Kindergarten, um in den Garten zu gehen
oder um einen Ausflug zu machen, so wurden den Kindern die dementsprechend geltenden
Regeln mitgeteilt und die Erwartung der Einhaltung betont. Befolgten ein oder mehrere Kin-
der diese nicht, so wurden sie gemaliregelt.

Nicht nur fiir die Kinder, sondern auch fiir die Eltern gab es Regeln, wie beispielsweise das
rechtzeitige Erscheinen mit den Kindern am Morgen, um die Gruppendynamik nicht zu sto-
ren. Die Leiterin betonte, dass die Eltern im Rahmen der Elternabende dariiber informiert
wurden.

Rituale fanden tédglich statt. Dazu zdhlten die tdgliche BegriiBung am Morgen, das Singen vor

bestimmten Tétigkeiten sowie das Gebet vor dem Mittagessen.
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Auch bei den Geburtstagsfesten gab es Rituale, die fiir jedes Kind eingehalten wurden. Weite-
re Rituale entsprangen diversen religiosen Festen, wie beispielsweise das tigliche Anziinden

der Kerzen des Adventkranzes, der Adventkalender, das Laternenfest.

Artefakte:

- Es bestehen klare Regeln fiir Kinder und Eltern.
- Bestehende Regeln miissen eingehalten werden.
- Es werden Grenzen gesetzt.

¢ Feste und religiose Feierlichkeiten

Der Geburtstag jedes einzelnen Kindes sowie einer jeden Mitarbeiterin wird gefeiert. Es gibt
ein alljahrliches Sommerfest sowie religiose Feste, die teilweise mit dem Priester gemeinsam
gefeiert werden. Bei manchen Festen wurden die Eltern miteinbezogen.

Der Priester betonte, dass Politik und Kirche von ihren Inhalten fiir die Arbeit im Kindergar-

ten nicht von Bedeutung wiren und keine religiosen Indoktrinationen stattfinden.

Artefakte:

- Der Geburtstag jedes einzelnen Kindes und einer jeden Mitarbeiterin wird gefeiert.

- Religiose Feste sind verpflichtend.

- Eine Religionszugehorigkeit zur romisch-katholischen Kirche sind fiir Eltern und Kinder
nicht zwingend.

¢ Kommunikation, Umgangsformen und Identititssymbole

Es zeigten sich von Seiten aller Mitarbeiterinnen und dem Priester hofliche Umgangsformen.
Es entstand der Eindruck einer angenehmen und natiirlichen Atmosphire innerhalb des
Teams. Die Kommunikation zwischen der Leiterin, dem Priester und samtlichen Mitarbeite-
rinnen basierte auf der ,,du—Ebene*. Humorvolle Elemente wihrend der Interviews und Of-
fenheit vermittelten ein angenehmes Arbeitsklima. Samtliche Organisationsmitglieder trugen
sportliche Alltagskleidung.

Sowohl die Leiterin als auch der Pfarrer wurden als Autorititspersonen anerkannt, was sich
sowohl in Einzelgesprichen als auch bei der Teilnahme an einer Teambesprechung beobach-
ten lieB3.

Fiir ein Gespriach mit den Eltern standen die Leiterin und ihre Mitarbeiterinnen gerne wihrend

der Ankunfts- und Abholzeit der Kinder sowie nach Terminvereinbarung zur Verfiigung. Die
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Leiterin gab auch gerne telefonisch Auskunft. Zettel, welche an Pin-Winden befestigt wurden
gaben spezielle Informationen, wie Ausfliige, Fototermine, u.v.m. an die Eltern weiter.
Freundschaftliche Beziehungen auBlerhalb der Arbeitszeit bestehen unter einigen Mitarbeite-
rinnen.

Die Sprache der Leiterin und ihrer Mitarbeiterinnen liel auf einen freundschaftlichen, unge-
zwungenen Umgang innerhalb des gesamten Teams schlieen. Eltern gegeniiber traten sie
hoflich und hilfsbereit auf. Die Umgangsformen mit den Kindern zeigten, dass jedes Kind in
seiner Individualitdt geachtet wurde. Die tidgliche personliche BegriiBung eines jeden einzel-
nen Kindes liel erkennen, dass den Kindern gegeniiber Wertschitzung gezeigt und gleichzei-
tig ein hoflicher Umgang miteinander gelernt wird. Liebevolle Zuwendung und korperlicher
Kontakt von Seiten der Mitarbeiterinnen lief sich, vor allem gegeniiber den jiingeren Kindern,
immer wieder beobachten. Dennoch wurden Grenzen gesetzt und Forderungen an die Kinder
gestellt, so dass mitunter ein strenger und bestimmter Tonfall wahrzunehmen war. Wurde es

laut oder trat zwischen Kindern ein Konflikt auf, intervenierten die Mitarbeiterinnen ruhig.

Artefakte:

- Ein freundlicher, humorvoller Umgang sdmtlicher Mitarbeiter untereinander und mit den
Kindern kann beobachtet werden.

- Die Mitarbeiterinnen pflegen einen vertrauten Umgang mit der Leiterin.

- Alle Organisationsmitglieder tragen sportliche, legere Kleidung.

- Die Leiterin und der Priester werden als Autoritdtspersonen anerkannt.

- Alle Mitarbeiterinnen identifizieren sich stark mit den Inhalten des padagogischen Konzepts
und dessen Symbol.

¢ Das bestehende piddagogische Konzept

Es konnte bei allen Mitarbeitern der Organisation festgestellt werden, dass sie auf ihr Konzept
stolz waren. Die eigenstindige Arbeit aller Teammitglieder bei der Integration der Inhalte in
die Arbeit mit den Kindern war zu beobachten. Gegenseitiges Vertrauen und Respekt vor der
Arbeit und der Person eines jeden Teammitgliedes waren erkennbar. Die Leiterin erklirte,
dass sie von jeder Mitarbeiterin gute Arbeit erwarte. Sie unterstrich den Freiraum, den sie
jeder Mitarbeiterin innerhalb ihrer Arbeit zugesteht und die Tatsache, dass sie neue Vorschla-
ge sowie alle Handlungen willkommen heif3t, die dem Konzept entsprechen. In diesem Sinne

wird eine Anpassung neuer Mitarbeiter an das bestehende Team gefordert.

Artefakte:

- Die Mitarbeiterinnen sind stolz auf das pddagogische Konzept.
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- Alle Mitarbeiterinnen lassen gegenseitiges Vertrauen und Respekt vor der geleisteten Arbeit
erkennen.

- Von allen Mitarbeiterinnen wird gute Arbeit, entsprechend dem Konzept erwartet.

- Es wird erwartet, dass neue Mitarbeiter sich anpassen.

¢ Aautorititsbeziehungen

Der Priester und die Leiterin stellten vom gesamten Team respektierte Autorititspersonen dar.
Die Leiterin vertrat ihre personlichen Standpunkte mit groBer Sicherheit und ebensolcher
Hartnickigkeit den Mitarbeiterinnen und dem Priester gegeniiber. Gegenseitige Achtung und
Wertschitzung aller Personen zueinander scheint zu bestehen.

Die Leiterin selbst zeigte Zielstrebigkeit und war von ihrer Arbeit sehr iiberzeugt. Die
Mitarbeiterinnen achteten und respektierten die Leiterin als ithre Vorgesetzte und betrachteten
sie weiters als Vertrauensperson.

Die Unterscheidung der Berufsgruppen Kindergartenpddagoginnen und Assistentinnen war
der Leiterin wichtig. Die Assistentinnen unterstiitzten die Kindergartenpddagoginnen bei ihrer
Arbeit. Die Gestaltung der Interaktionen mit den Kindern liel Riickschliisse auf die Stellung
der Mitarbeiterinnen ziehen, so dass durch das Verhalten der Personen offensichtlich zu er-

kennen war, wer Gruppenleiterin oder Assistentin ist.

Artefakte:

- Die Leiterin und der Priester sind respektierte Autoritdtspersonen.

- Es ist ein gutes Einvernehmen zwischen Leiterin und Priester erkennbar.

- Es besteht eine erkennbare Hierarchie zwischen Kindergartenpidagoginnen und Assistentin-
nen.

- Alle Kindergartenpdadagoginnen treffen selbstiindige Gruppenentscheidungen, welche in das
piddagogische Konzept passen miissen.

¢ Entscheidungsfindung

Grundsitzlich trafen, wie bereits erwihnt, alle Kindergartenpiadagoginnen fiir ihre Gruppen
eigenstindige Entscheidungen. Uber die Gruppen hinausgehende Entscheidungen werden von
der Leiterin und vom Priester gemeinsam getroffen.

In Bezug auf die Aufnahme der Kinder in den Kindergarten entscheidet nur die Leiterin. So-
zial auffillige Kinder und ein hoher Ausldnderanteil werden im Rahmen der Aufnahmeent-
scheidungen vermieden und konnten daher nicht beobachtet werden.

Neue Mitarbeiter werden nicht mittels Annoncen gesucht. Die Leiterin erklirte, dass entweder

iber zufillig eintreffende Bewerbungen oder iiber die Katholische Interessensgemeinschaft
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neue Mitarbeiter aufgenommen werden. Aufgrund des guten Images und dem starken und
langjdhrig bestehenden Stammpersonal ergibt sich nur selten die Notwendigkeit zur Personal-
suche. Von neuen Mitarbeitern werden sehr gute Deutschkenntnisse erwartet sowie eine In-
tegration und Anpassung an das langjédhrig bestehende, gut kooperierende Team.

Die Leiterin trifft Entscheidungen, welche pidagogische Anliegen betreffen. Der Priester ist,
laut eigener Aussage im Interview, die letzte Entscheidungsinstanz und trifft Entscheidungen

bei sozialen, finanziellen und menschlichen Belangen.

Artefakte:

- Kindergartenpidagoginnen treffen innerhalb der Gruppe eigenstiandige Entscheidungen.

- Alle Entscheidungen miissen in das padagogische Konzept passen.

- Personalentscheidungen treffen die Leiterin und der Priester gemeinsam.

- Finanzielle Entscheidungen und die Entscheidung iiber soziale Unterstiitzungsmalnahmen
trifft der Priester.

- Uber die Aufnahme der Kinder entscheidet die Leiterin.

- Der Priester ist die oberste Entscheidungsinstanz.

¢ Konflikte, Meinungsverschiedenheiten

In allen Interviews mit samtlichen Organisationsmitgliedern wurde betont, dass bei Konflik-
ten rasche Losungen angestrebt werden. RegelmiBig finden Teambesprechungen statt, in de-
nen sowohl organisatorische Anliegen als auch bestehende Probleme besprochen werden. In
mehreren Interviews wurde betont, dass neue Mitarbeiter ins Team passen miissen, um die
bestehende Harmonie nicht zu gefihrden, und dass sowie Probleme und Konflikte in der Or-
ganisation nicht erwiinscht seien. Zum Zeitpunkt der Durchfiihrung der Interviews stellte sich
heraus, dass einer Assistentin, die im Rahmen der Kiindigungsfrist noch im Kindergarten tétig
war, die Kiindigung ausgesprochen wurde. Auf die Frage mit welcher Begriindung die Kiin-
digung ausgesprochen wurde, erfuhr ich, dass die gekiindigte Kollegin im Sinne aller Mitar-
beiter nicht ins Team passte. Dies bezog sich auf ihre Sprache, ihre Umgangsformen und ih-

ren Intellekt.

Artefakte:

- Rasche Problemlésungen und Harmonie werden angestrebt.

- Konflikte sind nicht erwiinscht.

- Neue Mitarbeiter miissen ins Team passen.

- Es besteht eine grole Kommunikationsbereitschaft innerhalb des Teams.
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e Arbeitsstunden, Uberstunden, Krankenstandsvertretungen

Neben Vollzeit- gab es auch Teilzeitbeschiftigte in der Organisation. Privaten Problemen der
Kolleginnen gegeniiber wird Verstidndnis gezeigt. Aufgrund der Interviews wurde klar, dass
es alle Mitarbeiterinnen vermeiden, Uberstunden zu machen. Notwendige Krankenstandsver-
tretungen wurden intern geregelt.

Die Mitarbeiterinnen lieBen in den Gesprichen erkennen, dass die kollektivvertragliche Be-

zahlung nicht ihrer geleisteten Arbeit entspricht und zu gering ist.

Artefakte:

- Teilzeitbeschiftigung wird fiir die Mitarbeiterinnen angeboten.

- Der private Hintergrund aller Mitarbeiter wird beriicksichtigt.

- Es konnte eine Unzufriedenheit beziiglich des monatlichen Gehalts und der Wertschitzung
der geleisteten Arbeit bei allen Mitarbeiterin festgestellt werden.

o Finanzielle Fakten

Der Pfarrkindergarten ist mit seinen den Eltern vorgeschriebenen Kosten als ein giinstiger
Kindergarten im Vergleich zu Privat- und Gemeindekindergirten einzuordnen. Denn iiber
viele Jahre hinweg (seit dem Amtsantritt des jetzigen Priesters) wurden bestindig regelméalige
Investitionen getétigt. Dadurch ist der Kindergarten jetzt sehr gut ausgestattet und es kam nie
zu sehr groflen Investitionen.. Ein vom Priester festgelegter Haushaltsplan besteht und muss
von allen Mitarbeitern getragen werden. In einigen Interviews wurde von den Mitarbeiterin-
nen darauf hingewiesen, wie gering das Einkommen von KindergartenpadagogInnen und As-
sistentlnnen generell ist. Es zeigte sich, dass die Gesellschaft der geleisteten Arbeit offen-
sichtlich nicht die notwendige Wertschédtzung entgegenbringt.

Die Weiterbildung aller Teammitglieder wird alljdhrlich bezahlt, da der jdhrlich erstellte

Haushaltsplan vom Priester diese beriicksichtigt..

Artefakte:

- Der Kindergarten ist mit seinen Angeboten ein kostengiinstiger Kinderbetreuungsplatz.

- Uber Investitionen wird im Rahmen des jihrlichen Haushaltsplans sinnvoll und erfolgreich
nachgedacht.

- Der Priester erstellt den Haushaltsplan.

- Die Mitarbeiterinnen fiihlen sich ihrer Arbeit nicht entsprechend entlohnt und finden ihre
Arbeit zu wenig wertgeschitzt;
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¢ Die personlichen Eindriicke und Reaktionen der Untersuchungsperson

Bei jedem meiner Kontakte mit der Organisation wurde ich freundlich empfangen. Dennoch
konnte ich eine gewisse Skepsis meiner Arbeit gegeniiber feststellen. In der gesamten Organi-
sation konnte ich eine harmonische Atmosphidre wahrnehmen, ebenso ein gutes Einverneh-
men unter den Mitarbeiterinnen und der Leiterin.

Die Kindergartenpddagoginnen und Assistentinnen lieBen ein gefestigtes, gut eingearbeitetes
Team erkennen, welches Personen von auf3erhalb mit Vorbehalt an sich heranlésst. Die Per-
sonlichkeit der Leiterin lie} auf eine starke Identifikation mit ihrer Fithrungsrolle und ihrer
Arbeit riickschlieBen. Dies war im Team spiirbar, wo der Leiterin Respekt, Toleranz aber
auch konstruktive Kritik entgegengebracht wurde.

Zum Zeitpunkt meiner Besuche konnte ich emotionale Reaktionen meinerseits sehr gut deu-
ten. Lediglich die Problematik der bereits gekiindigten Mitarbeiterin liel offene Fragen ent-
stehen. Das Gefiihl des geschlossenen Teams mit seinem stillschweigenden Ubereinkommen
gegeniiber neuen Mitarbeitern und Personen von auflen, ldasst unausgesprochene Werte vermu-
ten, ebenso die des Ofteren angesprochene Tatsache der geringen Bezahlung des Berufsstan-
des der Kindergértnerin und der Assistentin. Dies wird in der Erarbeitung der 6ffentlich be-

kundeten Werte und Pramissen versucht zu entschliisseln.

Artefakte:

- Bei allen Besuchen ist eine angenehme Atmosphire wahrzunehmen.

- Personen von auBlen wird Skepsis entgegengebracht.

- Konstruktive Kritik ist von allen Mitarbeiterinnen erwiinscht.

- Es gibt eine Hierarchie, die innerhalb der Organisationsstruktur funktioniert.

- Die Leiterin lésst eine starke Fithrungspersonlichkeit erkennen.

- Das bestehende Team ist gut eingearbeitet und l4dsst neue Mitarbeiter schwer an sich heran.

8.3 Ebene zwei: Offentlich bekundete Werte

Mit der Erlduterung der Artefakte wurden erste Ergebnisse, welche sich aus Beobachtungen,
Interviews und Wahrnehmungen erschlossen, dargestellt. Mit diesen Ergebnissen, kann die
augenfilligste Ebene der Kultur einer Organisation beschrieben werden. Um die tieferen Be-
deutungen zu entschliisseln und Eindriicke zu vertiefen, wird nun im Anschluss nach den

Werten der Organisation geforscht, welche 6ffentlich propagiert und vertreten werden.
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Um diese Werte einem besseren Verstidndnis zuzufiihren, sollen vorweg die bisher zusam-
mengefassten Inhalte der gesamten Untersuchung nochmals in kurzer Zusammenfassung be-

schrieben werden.

Bei meinen Beobachtungen und Interviews im Kindergarten konnte ich eine klare hierarchi-
sche Struktur in der Organisation feststellen. Sdmtliche Teammitglieder sind seit mehreren
Jahren in der Organisation beschiftigt und lassen auf berufliche und private langjdhrige Be-
ziehungen riickschlieen. Die Idee und Entwicklung des bestehenden Konzeptes wurde iiber-
wiegend von der Leiterin getragen. Die intensive Mitarbeit aller Kindergartenpdadagoginnen
am Konzept lieB ein klares Leitprogramm entstehen, welches mit Erfolg und viel Engagement
im Kindergartenalltag umgesetzt wird. Eine maf3gebliche Tatsache ist, dass die Leiterin ihre
eigenen Werte und Priamissen in hohem Ausmal auf ihr Team iibertragt. Das Ziel der stindi-
gen Erhohung des Qualititsstandards der geleisteten Arbeit hat fiir alle Mitarbeiterinnen o-
berste Prioritit. Mit diesem Bewusstsein und der Uberzeugung, gute Arbeit zu leisten, tritt die
Leiterin dem Priester gegeniiber als starke Personlichkeit auf und erhélt von diesem hohe Ent-
scheidungsfreiheit. Diese Haltung und hohe Handlungskompetenz wird auch den Eltern ver-
mittelt und tibertridgt sich schlieBlich auf das gesamte Team, motiviert es und wirkt sich ent-
scheidend auf die pddagogische Arbeit aus.

Qualitdt, Weiterbildung sowie eine stindige Weiterentwicklung und Verbesserung des Kon-
zeptes werden von allen Mitarbeiterinnen angestrebt, und sowohl von der Leiterin als auch
vom Priester mit lobenden Worten honoriert. Die geringe kollektivvertraglich vereinbarte
Bezahlung lisst bei den Organisationsmitgliedern allerdings das Gefiihl der geringen Wert-
schitzung ihrer Arbeit entstehen.

Traditionell erfiillt der kirchliche Kindergarten seinen Auftrag zu einer christlichen Erziehung
insofern, als die religiosen Feste, wie beispielsweise Ostern und Weihnachten, gefeiert wer-
den. Eine tiefgehender religiose Erziehung oder Indoktrination religioser Werte konnte ich
wihrend dem gesamten Untersuchungszeitraum im Rahmen der Beobachtungen, Wahrneh-

mungen und Interviews nicht feststellen.

Alle bisher gewonnenen Eindriicke und Erkenntnisse aus der Untersuchung wurden von der
Untersuchungsperson selbst, aber auch im Rahmen des Diplomandenseminars reflektiert, kor-
rigiert und prézisiert. Im Fortgang der Ausfithrungen werden nun, aus allen gewonnenen Er-
gebnissen abgeleitet, simtliche entschliisselte bekundete Werte, welche die zweite Ebene der

Kulturanalyse darstellen, beschrieben:
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Das pddagogische Konzept gilt als zentrale Leitlinie fiir die Arbeit mit Kindern und Eltern.

Im Rahmen der pddagogischen Arbeit hat die Individualitdt eines jeden Kindes einen hohen

Stellenwert.

Das eigenstindige Denken und Handeln sowie das Leisten qualitativer Arbeit wird von jeder

Mitarbeiterin bedingungslos eingefordert.

Die Anerkennung der hoheren Qualifikation der Kindergartenpddagogin - im Unterschied zu

Jener der Assistentin — ist fiir die Kindergartenpddagoginnen von grofier Bedeutung.

Die Wertschdtzung der geleisteten Arbeit ist allen Teammitgliedern wichtig.

Einregelmdpfiger Informationsaustausch der Kindergartenpddagoginnen sowie der Leiterin
mit den Eltern ist von hoher Wichtigkeit.

Neue Mitarbeiter miissen ihren Platz im bestehenden, jahrelang gut eingearbeiteten Team

selbstdndig finden.

Neue Mitarbeiter werden von der Organisation nur dann unterstiitzt, wenn sie in das Team

passen.

Die Mitarbeiterinnen des Kindergartens sehen ihre pddagogische Arbeit als familienergdn-
zende Begleitung.

Religiose Indoktrinationen haben im pddagogischen Konzept keinen Platz.

Das personliche Religionsbekenntnis aller Eltern und Kinder wird respektiert.

Der Wunsch nach Harmonie und Zufriedenheit sowie einer guten Zusammenarbeit der Mitar-

beiter hat eine hohe Bedeutung.

8.4 Ebene drei: Unausgesprochene gemeinsame Annahmen (Primissen)

Schein (1995, 43f) verweist darauf, dass die Bedeutung der bekundeten Werte und ihre Be-
ziehung zum sichtbaren Verhalten der Organisationsmitglieder erfasst werden muss, um nach

den zugrunde liegenden Primissen, auf die sich die Organisation stiitzt, forschen zu konnen.
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Indem bestehende Priamissen erkannt werden, eroffnet sich die Moglichkeit das sichtbare

Verhalten mit seinen unbewussten Inhalten zu entschliisseln.

Die erste Pramisse:

Fiir simtliche Mitarbeiterinnen ist die Wertschitzung ihrer Arbeit, sowohl von der Organisa-
tion selbst als auch von auBlen von grofler Bedeutung. Das monatliche kollektivvertraglich
festgelegte Gehalt ist nach Meinung der Mitarbeiterinnen fiir die getétigte Leistung zu gering.
Freundschaften und ein gutes, harmonisches Arbeitsklima sind daher fiir die Mitarbeiterinnen
sehr wichtig und motivieren zu qualitédtsvoller Arbeit. Wie in vielen sozialen minderbezahlten
Berufen wird von den Mitarbeitern des Kindergartens in symbolischer Weise ,,Nichstenliebe*
erwartet. In diesem Sinne arbeitet das Team, welches fiir eine katholische Einrichtung tétig
ist, primdr fiir ,,Gottes Lohn*. Diese Tatsachen stellen den Schliissel zur Ortung folgender
gemeinsamer unausgesprochener Annahmen dar:

Die wechselseitige Anerkennung der Leistung unter den Mitarbeiterinnen sowie Freundschaft
und Harmonie innerhalb des Teams sind ein wesentlicher Teil des Gehaltes und ersetzen die

pekunidren Wertschdtzungen.

Die zweite und dritte Primisse:

Die katholische Kirche, die fiir die Mitarbeiter der Arbeitgeber ist, geht davon aus, dass die
Mitarbeiter, trotz des niedrigen Gehaltes und des geringen materiellen Sachaufwandes fiir das
Team, zufrieden sind. Dies zeigt sich in der untersuchten Organisation nicht nur in der Bezah-
lung der Mitarbeiter, auch die kleine Kiiche, die der einzige Aufenthaltsraum fiir die Mitarbei-
terinnen ist und das kleine, karg eingerichtete Biiro der Leiterin verstdrken diese Vermutung.
Da der Wunsch nach Wertschidtzung der geleisteten Arbeit von den Mitarbeitern vorhanden
ist, holt sich das Team die gewiinschte Anerkennung von auflen, indem die Leiterin in dem
Bewusstsein ein elitidrer Kindergarten zu sein, das Klientel gezielt aussucht. Kinder aus guten,
bildungsnahen Schichten bieten Befriedigung und Entschiddigung fiir die zu geringe Entloh-
nung. Obwohl ein katholischer Kindergarten christlichen Werten, wie beispielsweise der
Gleichbehandlung aller Menschen, verpflichtet erscheinen mag, sind die Organisationsmit-
glieder stolz darauf, einen eher elitaren Einzugsbereich zu haben. Diese Tatsache ist in einem
Bezirk mit einem hohen Anteil ausldndischer und bildungsfernen Schichten angehdrenden
Familien durchaus als nicht der Norm entsprechend zu betrachten. Damit unterscheidet sich
die untersuchte Organisation von anderen Kindergirten in unmittelbarer Umgebung. Folgende

Pramissen lassen sich daher ableiten:
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Auch wenn die Arbeit finanziell nicht genug gewertet wird, geschieht dies durch die Wert-

schdtzung der ausgewdhliten Klientel.

Kinder die ,,anders* erscheinen (beispielsweise auslindische, schwierige und verhaltensauf-
fallige Kinder) sind nicht erwiinscht. Kinder aus Familien bildungsnaher Schichten werden

daher bevorzugt im Kindergarten aufgenommen.

Die vierte Primisse:

Diese Priamisse leitet sich von der vorhergehenden Primisse ab. Es wurde die ,,Nichstenliebe
Zusammenhang mit dem Gehalt der Mitarbeiterinnen erwihnt. Es stellt sich daher die Frage,
wo der ,,christliche Gedanke* beziehungsweise die ,,christliche Haltung und die christlichen
Werte* in dieser Organisation zu finden sind, denn ein katholischer Kindergarten impliziert
humane, karitative Arbeit. Mit der Arbeit im ,,Kinderclub OKAY*, welcher dem Kindergarten
angeschlossen ist, wird auslidndischen und benachteiligten Kindern Lernforderung gewéhrt
und die erwartete christliche Haltung in gezielter Arbeit mit Schulkindern umgesetzt.

Mit dieser unbewussten Abspaltung kann das Klientel im Kindergarten weiterhin gezielt ent-
sprechend ausgesucht und das bestehende padagogische Konzept umgesetzt werden. Das
Konzept funktioniert und wird nicht in Frage gestellt, da nur mit geringen Ausnahmen Kinder
im Kindergarten vorzufinden sind, die auf eine Forderung dieser Art nicht ansprechen und
»schwierig oder auffillig® sind. Die Eltern der Kinder fordern die Umsetzung dieses Konzep-
tes unbewusst, indem die meisten Kinder aus bildungsnahem Milieu kommen und zu Hause
gefordert werden. Die Frage, wie mit anderen, schwierigen und verhaltensauffélligen Kindern
umgegangen wird und wie diese integriert werden konnten, stellt sich fiir die Mitarbeiterinnen

daher sehr selten. Die vierte Pramisse lautet daher:

Damit das pddagogische Konzept umgesetzt werden kann, werden die Kinder sorgfiltig aus-

gesucht.

Die fiinfte Primisse:

Diese Priamisse konnte iiber eine zur Zeit der Untersuchung gekiindigte Assistentin hergeleitet
werden. Diese Mitarbeiterin hat die Anpassung an das bestehende Team nicht geschafft. So-
mit konnte sie unbewusst auch nicht den gemeinsamen Stolz auf die geleistete Arbeit in der
Organisation mit ihren Kolleginnen teilen. In Anlehnung an die vorangegangenen Pramissen

entsteht die Annahme, dass mit der Assistentin etwas dhnliches passierte, wie mit den nicht
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aufgenommenen Kindern, also jenem Klientel, welches nicht in das Schema passt und das
Niveau sowie die Anerkennung von auflen gefdhrden konnten. Einige Mitarbeiterinnen deute-
ten an, dass sie bereits ab dem Zeitpunkt der Einstellung der Kollegin erkannt hitten, dass
diese nicht in das Team passe. Es stellt sich nun in Hinsicht auf die Qualitét, die dem gesam-
ten Team sehr wichtig erscheint, die Frage, weshalb genau diese Mitarbeiterin eigentlich auf-
genommen wurde. Diese Kollegin hatte von Anfang an Schwierigkeiten, sich der bestehenden
Kultur anzupassen. Ihre schlecht ausgepridgten Fahigkeiten, ihre geringe Empathie den Kin-
dern gegeniiber und ihr niedriges Bildungsniveau lielen eine Integration in das Team schwer
zu. Dies bemerkten auch die Kinder, da sie, wie die gekiindigte Mitarbeiterin im Interview
erzihlte, ihr des Ofteren Fragen stellten, die sie nicht beantworten konnte, so dass sie sich un-
wohl und nicht kompetent genug fiihlte. Es kam zu einer Ubertragung der Haltung der Orga-
nisationsmitglieder auf die Kinder. Die Kinder spiegelten, was auf der Ebene der Teammit-
glieder passierte.

Jede Aufnahme eines neuen Mitarbeiters bestétigt dem Team, seine pddagogisch qualitativ
sehr gute Arbeit, denn jedes neue Teammitglied ist zu Beginn unsicher und benétigt Zeit zur
Einarbeitung. Nur sehr gute Kindergirtnerinnen und Assistentinnen, die von ihrer Arbeit ii-
berzeugt sind und sich dem bestehenden pddagogischen Konzept des Kindergartens anpassen
konnen, haben die Chance, in das Arbeitsteam integriert zu werden. Jeder Mitarbeiterwechsel
stellt somit eine Bestitigung der guten Arbeit dar und bringt den Lohn, der auf der Ebene der

Bezahlung und Wertschitzung zu gering ist. Die daraus abzuleitende Pramisse lautet daher:

Neue Mitarbeiter konnen das Funktionieren unseres Konzeptes gefihrden und unserem Image
schaden. Wenn wir neue Mitarbeiter aufnehmen, die nicht so arbeiten wie das bisherige Mit-

arbeiterteam, so haben sie in unserem Team keinen Platz.
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9. Conclusio

E. Schein nutzte seine Methode der Kulturanalyse vor allem zur Analyse von wirtschaftlichen
Unternehmen. Fallbeispiele in seinen Biichern beschreiben die Problematiken in Unterneh-

men wie Atari, Apple, IBM und Procter & Gambel.

Das Besondere an der Fallstudie dieser Diplomarbeit war, eine Kulturanalyse nicht in einem
wirtschaftlichen Unternehmen, sondern in einer padagogischen, nicht profit-orientierten Or-
ganisation durchzufiihren. Die Anwendung des Kulturkonzepts von Schein auf eine padagogi-
sche Vorschuleinrichtung, die traditionell als Ort der Erziehung und vorschulischer Bildung
gesehen wird, unterscheidet sich stark von der Anwendung in wirtschaftlichen Profit-
Unternehmen. Kindergérten und Schulen sind Organisationen mit speziellen Kulturmerkma-
len. Das Hauptmerkmal ist die fehlende Wettbewerbssituation, da, so beschreibt Albertin-
Biinter (1999, 348f) diese als Zwangsgemeinschaft betrachtet werden, deren Dienstleistung
man nur begrenzt ausweichen kann. Organisationen dieser Art behalten somit ein Monopol,
das Allgemeingiiltigkeit hat, da beinahe jedes Kind einen Kindergarten besucht, sicher jedoch
einem Schulbesuch nicht ausweichen kann, sieht man von dem in Osterreich moglichen Haus-
lehrerprinzip ab. Wo daher wenig Wettbewerb besteht, sieht der Autor kaum einen Innovati-
ons- und Verdnderungsdruck vorhanden.

Diese Tatsachen erweckten bei der Verfasserin der vorliegenden Arbeit das Interesse fiir die
Durchfiihrung einer Organisationskulturanalyse in einer pidagogischen Organisation. Einen
katholischen Kindergarten mit Hilfe des Kulturbegriffes nach Schein zu analysieren und zu
interpretieren, eroffnete ein spannendes Forschungsfeld. Das Sammeln von Daten und die
Gewinnung von Erkenntnissen iiber die vorzufindende Kultur und Qualitdt der geleisteten
padagogischen Arbeit, welche niitzliche Hinweise und moglicherweise Hilfestellungen fiir die
in der Organisation tdtigen Mitarbeiter bieten konnen, fiithrten zu einer intensiven Auseinan-

dersetzung mit dem ,,System Kindergarten®.
9.1 Die Beantwortung der ersten Fragestellung
Das von Schein entwickelte Modell zur Erhebung einer Unternehmenskultur bezieht sich aus-

schlieBlich auf die von der Untersuchungsperson durchgefiihrten Befragungen sowie sinnli-

chen und emotionalen Wahrnehmungen. Es gibt keinerlei vorgefertigte Fragebogen oder un-
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terstiitzende Materialien, welche wegweisend zu klirenden Erkenntnissen fiihren bezie-
hungsweise Losungsmodelle vorgeben kdnnen.

Mit dem der Untersuchungsperson zur Verfiigung stehenden Wissen aufgrund eingehender
Auseinandersetzung mit der Vorgehensweise fiir die Durchfiihrung einer Kulturanalyse nach
Schein und dementsprechender Literaturstudie wurde in einem katholischen Kindergarten
eine Analyse durchgefiihrt, welche den Zeitrahmen von ungefidhr zwei Monaten in Anspruch
nahm. Indem vorerst Artefakte, danach offentlich propagierte Werte und schlieflich grundle-
gende unausgesprochene Annahmen identifiziert wurden, konnte eine Beschreibung der Or-
ganisationskultur erfolgen.

Fiir die gesamte Untersuchung waren mehrmalige Besuche in der Organisation erforderlich
um als teilnehmende Beobachterin des Alltagslebens sowie auBBergewohnlicher Veranstaltun-
gen (zum Beispiel der Besuch eines Fotografen im Kindergarten oder ein Ausflug), das Bild
der bestehenden Organisationskultur reifen zu lassen. Erst im Anschluss daran konnten im
Rahmen von Einzel- und Gruppengesprichen mit sdmtlichen Organisationsmitgliedern 6ffent-
lich propagierte Werte ausgemacht werden. SchlieBlich wurde mit Hilfe der psychoanalyti-
schen Methode der Ubertragung und Gegeniibertragung sowie einer Reflexion der erhobenen
Ergebnisse, gemeinsam mit Frau Dr. Steinhardt und Mitstudentinnen im Diplomandenseminar
versucht, unausgesprochene Annahmen zu identifizieren. Auf diesem Weg konnten nicht nur
duBerliche Rahmenbedingungen, sondern auch verborgene, nicht klar ersichtliche Strukturen,
Haltungen, Handlungen und Ausdrucksweisen der Mitarbeiterinnen der Organisation identifi-
ziert und gekldrt werden, um schlieBlich die erste Fragestellung der vorliegenden Arbeit zu
beantworten:

Inwiefern kann die Kultur einer pidagogischen Einrichtung, die den Schwerpunkt auf
Vorschulerziehung legt, mittels einer Organisationskulturanalyse nach Schein beschrie-

ben werden?

Mit den Priamissen, die in Kapitel 8 aus der Analyse abgeleitet werden konnten, wurden diese
Ergebnisse in reflexiver Weise von der Untersuchungsperson iiberdacht. Es wurde festgestellt,
dass, um die Kultur dieser Organisation aufrechtzuerhalten, in unterschiedlichster Weise so-

wie Ausprigung ein ,.hoher Preis* gefordert wird, was im Anschluss erklart wird.

Es lief sich in s@mtlichen Strukturen eine gut gefiihrte Organisation ausmachen, in der ein
padagogisches Konzept in Teamarbeit erarbeitet wurde und dessen Umsetzung wihrend des

Untersuchungszeitraumes in samtlichen alltidglichen Situationen im praktischen Handeln zu
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beobachten war. Damit das padagogische Konzept weiterhin umgesetzt werden kann und das
bestehende Image aufrechterhalten bleibt, wird eine sorgféltige Auswahl der aufzunehmenden
Kinder getroffen. Um dem Image des Kindergartens, welches die Untersuchungsperson als
elitdr erlebt hat, Rechnung zu tragen, wird eine Selektion sowohl bei der Aufnahme von Kin-
dern, als auch bei neuen Mitarbeitern vorgenommen. Insofern wird sowohl den Eltern, die
eine Aufnahme ihrer Kinder in diesen Kindergarten wiinschen, wie auch den sich bewerben-

den PiddagogInnen und AssistentInnen der Zugang verwehrt.

Die wechselseitige Anerkennung der Leistung unter den Mitarbeitern sowie die Wertschit-
zung von aufBen durch die Eltern der Kinder stellt einen symbolischen Teil des Gehaltes dar.
Mit dieser unbewussten Haltung ist es vor allem fiir neue Mitarbeiter schwer, neue innovative
Ideen einzubringen, weil sie dadurch das bestehende Konzept in Frage stellen, was die Leite-

rin gemeinsam mit ihrem iiber viele Jahre hinweg bestehenden Team konsequent ablehnt.

Indem die Kultur dieser vorschulpiddagogischen Einrichtung analysiert wurde, lie sich er-
kennen, dass die Erhebung der Kultur fiir die Mitglieder des untersuchten Kindergartens star-
ke Wirkung hatte. Wihrend des gesamten Untersuchungszeitraumes sowie wihrend der ab-
schlieBenden Prisentation der Ergebnisse der Kulturanalyse fand von allen Organisationsmit-
gliedern eine bewusste Reflexion ihrer Arbeit statt. In der an die Prédsentation anschlieende
Diskussion konnte festgestellt werden, dass die damit einhergehende Bewusstmachung der
erarbeiteten bekundeten Werte und unausgesprochenen Annahmen fiir samtliche Mitarbeiter
eine wichtige Erfahrung war. Auch lief sich eine starke Motivation zu Weiterentwicklung der
Qualitét der geleisteten padagogischen Arbeit erkennen.

Anzumerken ist jedoch, dass das gesamte Team die Kritik der Untersuchungsperson hinsicht-
lich der Selektion von Kindern und Mitarbeitern, in keiner Weise akzeptieren wollte. Mit dem
Gegenargument, dass die Eltern mit ihren Kindern sich bewerben, und diese nicht explizit
»gesucht werden miissen, verweigerten sie den Blick auf die Tatsache, dass die Selektion
dennoch durch das Team stattfindet. Sie rechtfertigten sich mit der Bemerkung, dass Eltern
bildungsferner Schichten und ausldandischer Herkunft meist die Anmeldungsfrist versdaumen
und eine Aufnahme daher ohnedies nicht gewihrleistet werden kann. Es gibt offensichtlich
keine manifeste und latente Bereitschaft des Teams, iiber diesen Aspekt nachzudenken, da

eine sofortige Abwehr gezeigt wurde.
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Die Durchfithrung der Kulturanalyse in einer vorschulpdadagogischen Einrichtung zeigt, dass
unbewusst ablaufende psychodynamische Mechanismen sich in Organisationen dieser Art
ebenso aufdecken lassen wie in Profit-Unternehmen.

Die bewusste, sensible Reflexion von Ergebnissen einer Kulturerhebung ist dahingehend
sinnbildend, dass eine Weiterentwicklung sowohl auf personlicher als auch beruflicher Ebene
jedes Mitarbeiters und eine Verbesserung der Qualitét der geleisteten Arbeit angeregt werden

kann.

Fiir die Untersuchungsperson stellte die Durchfiihrung der Kulturanalyse als Forschungsfeld,
im Rahmen der psychoanalytischen Piddagogik, eine Herausforderung sowohl in personlicher
als auch in wissenschaftlicher Hinsicht dar. Die Erkenntnis, dass der Zugang zur Kultur in
einer Organisation wesentliche, bisher unsichtbare Strukturen und Elemente erkennen ldsst,
zeigt, wie bedeutend es fiir Organisationsmitglieder sein kann, damit verbundene Denk- und
Handlungsmuster aufzuzeigen und ein besseres Verstidndnis dariiber zu erlangen. Dies kann

richtungs- und handlungsweisend fiir kiinftige Entscheidungen sein.

9.2 Die Beantwortung der zweiten Fragestellung

Die bestehende Kultur in einer padagogischen Organisation stellt nicht nur fiir deren Mitar-
beiter eine wichtige Tatsache dar, sondern ist auch fiir die ,,seelische Gesundheit* der Kinder
von erheblicher Bedeutung. Indem die Kindergartenpidagoginnen und Assistentinnen eine
Kultur leben, in der Kinder ernst genommen werden und auf die Individualitéit eines jeden
Kindes eingegangen wird, konnen die hohen Anforderungen, die an ihre Arbeit gestellt wer-
den, erfiillt werden. Nur ein kulturelles Klima, welches reflektiertes, pidagogisches Handeln
ohne Druck von auBlen oder der Trigerschaft des Kindergartens zuldsst, ermoglicht den Mit-
arbeitern piadagogisch qualitativ hochwertige Arbeit. Dies erfordert einen kulturellen Kontext,
welcher Offenheit, Reflexion, Eigenverantwortlichkeit und respektvolle Teamarbeit zulésst.
Leber, Trescher, Weiss-Zimmer (1990, 164) verweisen in diesem Zusammenhang auf die
wichtige Tatsache, dass die gesellschaftliche Anerkennung, die den Téatigkeiten der Kinder-
gartenpadagoginnen zukommt, in keinem Verhiltnis zu der Bedeutung steht, die der Qualitit

der geleisteten Arbeit zusteht.

In der vorliegenden Diplomarbeit fand in Kapitel 4 eine Auseinandersetzung mit der Quali-

tatsthematik in vorschulischen Einrichtungen statt. Die zweite Fragestellung dieser Diplomar-
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beit soll, in Bezugnahme auf die Kultur der untersuchten Organisation, im Anschluss beant-
wortet werden:

Inwiefern zeichnet sich die bestehende Kultur, wie sie im Rahmen dieser Arbeit analy-
siert wurde, in einem Kindergarten als pidagogisch hochwertig aus, und welche Quali-
tatsmerkmale innerhalb der untersuchten Organisation stellen eine qualitativ gute Vor-

schulbildung dar?

Die bestehende Kultur des untersuchten Kindergartens kann nach Abschluss der Kulturanaly-
se als padagogisch hochwertig bezeichnet werden. Wie die Untersuchungsperson zu diesem
Ergebnis kam und welche beobachteten Momente und Kriterien fiir eine Qualitdtsbeurteilung
an Hand der Qualitdtsmerkmale der EPPE-Studie erkannt wurden, wird im Folgenden erdrtert.
Die kursiv geschriebenen Merkmale sind jene der Studie entnommenen. Die Verfasserin die-

ser Arbeit erldautert diese Merkmale mittels der aus der Kulturanalyse gewonnenen Fakten.

® Die Einrichtungen verfiigen iiber eine starke Leitung sowie iiber MitarbeiterInnen, die
schon ldngere Zeit (mindestens drei Jahre) in der Einrichtung beschdiftigt sind (sogar
in privaten Tageseinrichtungen, die iiblicher Weise hohe Fluktuation haben, war dies

der Fall).

Die starke Personlichkeit der Leiterin und die Mitarbeiterinnen, die seit mehr als drei Jahren
in diesem Kindergarten beschiftigt sind, binden das bestehende Konzept konsequent in die
geleistete Arbeit ein. So konnte sich eine gemeinsame Organisationsphilosophie entwickeln.
Samtliche Rahmenbedingungen und Angebote des Kindergartens verweisen auf eine starke
Identifikation aller Mitarbeiterinnen mit ihrer Arbeit. Die liebevolle und unterstiitzende
Betreuung der Kinder lédsst eine angenehme Atmosphére entstehen, die eine positive Entwick-
lung der Kinder fordert. Gegenseitiger Respekt der Mitarbeiterinnen zueinander und gegen-
tiber den Kindern, sowie die erwartende Haltung der Einhaltung von Regeln und Pflichten

lassen einen strukturierten Rahmen fiir Kinder und Eltern entstehen.

® Die kognitive und soziale Entwicklung wird als sich wechselseitig ergdnzend verstan-
den und keiner der beiden Bereiche wird dem anderen vorgezogen.
Es gibt eine starke Bildungsorientierung und hierfiir gut ausgebildete Vorschullehr-

krdfte, die mit weniger qualifiziertem Personal zusammenarbeiten.
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Die Handlungen und innere Haltung der Padagoginnen und Assistentinnen unterstiitzen die
kognitive und soziale Entwicklung der Kinder dahingehend, dass diese als sich erginzend
betrachtet werden konnen. Die geringere Qualifikation der Assistentinnen wird durch die Ar-
beit der hoher qualifizierteren Kindergartenpddagoginnen aufgewertet, so dass eine insgesamt
qualitativ hochwertige pddagogische Arbeit in allen Gruppen zu beobachten war. Indem je-
dem Kind die notige Zeit fiir seine Entwicklung gegeben wird, kann die Individualitidt sowohl
eines jeden einzelnen Kindes als auch die einer jeden Mitarbeiterin geachtet werden.

Die Bildungsorientierung konnte im Spiel, in Gruppenarbeiten, im Umgang mit den Kindern
und in der Arbeit mit den Vorschulkindern beobachtet werden. Allerdings konnte ein geringes
Angebot an Nachmittagskursen, wie beispielsweise Turnen, das Erlernen eines Instrumentes,
Computerkurse, festgestellt werden. Dies argumentierte die Leiterin damit, dass es im Sinne
des padagogischen Konzeptes nicht darum geht, die Kinder mit Kursen im Anschluss an den
Kindergartenbesuch zu iiberfordern, da die Zeit fiir das freie Spiel im Kindergarten oder zu

Hause als wesentlich wichtiger erkannt wird.

e Die Mitarbeiterinnen kennen den Lehrplan gut und verbinden dieses Wissen mit hoher
Fachkompetenz und Verstdndnis dariiber, wie Vorschulkinder lernen.
Den Kindern wird eine Mischung aus professionell angeleiteter Gruppenarbeit und

Lernmoglichkeiten durch frei gewdhltes Spiel angeboten.

Fachkompetenz und Verstindnis dafiir, wie Vorschulkinder lernen, war bei allen Kindergar-
tenpiddagoginnen zu beobachten und entspricht den Inhalten des Konzeptes. Gestiitzt auf die-
ses padagogische Konzept, sind die Pidagoginnen in der Lage, wirksam und vermittelnd zu
handeln. In diesem Sinne wird den Kindern ein vorschulisches Training angeboten, welches
sich eher spielerisch gestaltet und keinerlei Leistungsdruck auf die Kinder ausiibt, so dass
diesen eine zumeist freudige Erwartungshaltung auf die Schule erhalten bleibt.

Im Rahmen des normalen Kindergartenalltages werden den Kindern, mittels der einzelnen
Phasen, welche den Tagesablauf strukturieren, sowohl Gruppenarbeit als auch Lernméglich-

keiten geboten.

® Die Interaktionen zwischen Erwachsenen und Kindern sind so gestaltet, dass in nach-
haltig wirksamer Weise gemeinsam iiber einen Sachverhalt nachgedacht wird
(,,sustained shared thinking “) und offene Fragen, die nicht mit ja oder nein zu beant-

worten sind, gestellt werden, um das Denken der Kinder anzuregen.
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Es wird ein Umgang gepflegt, der zuldsst, dass Mitarbeiterinnen die Kinder

unterstiitzen, iiber Konflikte reden und sie zu verstehen.

Das Konzept des Kindergartens betont mit ,,dem frohlichen Gesicht der Schnecke®, welche
das Logo des Konzeptes darstellt, die Einladung an die Kinder, auf Entdeckungsreise zu ge-
hen, Neugierde zu entwickeln und die Moglichkeit des Staunens und der Freude zu erleben.
Das gemeinsame Nachdenken beim Erzidhlen von Geschichten, das Nachgestalten und Nach-
erleben von Erzdhlungsinhalten, welches im Rahmen der Analyse beobachtet werden konnte,
lie} die Untersuchungsperson dahingehend Riickschliisse ziehen, dass gemeinsames Reflek-
tieren iiber Erzdhlungsinhalte und Erlebtes sowie damit einhergehende Konfliktlosungsversu-

che, die kognitive Entwicklung der Kinder und die emotionale Reifung férdern.

®  Mit den Eltern wird intensiv kooperiert, insbesondere was die gemeinsamen ErZie-
hungs- und Bildungsziele betrifft.
Die Kinder erhalten im Verlauf von Aktivititen wohlwollendes, anregendes Feedback
und die Eltern regelmdfige Informationen iiber die Entwicklung ihres Kindes; diese

werden gemeinsam besprochen und diskutiert.

Sowohl die Kooperation der Mitarbeiter untereinander als auch jene mit den Eltern ist allen
Mitarbeiterinnen ein wesentliches Anliegen. Das Gesprédch mit den Eltern wird fortlaufend im
Alltag und an festgelegten Elterninformationsabenden angeboten.

Bei der Anmeldung der Kinder fiir den Kindergarten werden den Eltern die vom Kindergarten
definierten Erziehungs- und Bildungsziele erldutert. Eine dafiir notwendige Kooperation und
Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen des Kindergartens mit den Eltern wird sowohl von der
Leiterin, als auch von den Kindergartenpddagoginnen angestrebt.

Das Bemiihen um ein wohlwollendes, anregendes Feedback kann bei allen Mitarbeiterinnen
beobachtet werden. Informationen iiber die Entwicklung ihres Kindes bekommen die Eltern
nicht regelmiBig zu bestimmten Terminen. Nur bei Erkennen von Entwicklungsauffilligkei-
ten oder aktuellen Problematiken wird das Gesprich mit den Eltern gesucht. Ebenso werden
im Rahmen der regelmifBig stattfindenden Teamsitzungen Auffélligkeiten und Problemsitua-
tionen mit Kindern besprochen. Die neue Gesetzeslage erfordert seit 2008 eine schriftliche
Dokumentation iiber jedes Kind in unterschiedlichen Entwicklungsbereichen und Verhalten.

Dadurch erfolgt eine noch intensivere Auseinandersetzung und Beobachtung der Kinder.
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e Differenzierte Lernmoglichkeiten werden angeboten, die auf die individuellen Bediirf-
nisse einzelner Kinder oder Gruppen abgestimmt sind (z.B. Bilingualitdit, behinde-

rungsspezifische Erfordernisse und Genderaspekte).

Dieser Punkt wird in der untersuchten Einrichtung nur zum Teil erfiillt. Es konnte beobachtet
werden, dass die individuellen Bediirfnisse der Kinder geachtet wurden, dennoch schliefit die
in der Analyse beschriebene Selektion der aufzunehmenden Kinder jene aus bildungsfernen
Schichten sowie schwierige und behinderte Kinder aus. Indem es keine heterogene Kinder-
gruppe gibt, wird der Umgang mit ,,Vielfalt* ausgeschlossen, was als ein wesentlicher Aspekt

der Analyseergebnisse betrachtet werden kann.

Da die Ergebnisse der Analyse im untersuchten Kindergarten nahezu allen in der EPPE-
Studie genannten Merkmalen entsprechen kann von einer qualitativ ,,hervorragenden Vor-
schulbildung® gesprochen werden. Das padagogische Konzept, die Beriicksichtigung der kog-
nitiven Entwicklung der Kinder und deren Unterstiitzung bei den kindlichen Lernprozessen,
die Forderung der sozialen Entwicklung, die Kenntnisse iiber die Lehrpline, die ethische Hal-
tung sowie die Fithrungsstrategien und Organisationsstrukturen sind von hoher Qualitéit und
Kompetenz gekennzeichnet.

Es sei abschlieBend nochmals betont, dass die Erhebung der Kultur zusammenhéngend mit
der Bewertung der Qualitdt im Rahmen der durchgefiihrten Kulturanalyse - trotz vorgegebe-
ner Qualititsmerkmale der EPPE-Studie - keine objektive, sondern eine subjektive Bewertung
der Untersuchungsperson ist. Samtliche Werte, Meinungen, Bediirfnisse und Interessen all
jener, die in dieser padagogischen Einrichtung von der Untersuchungsperson beobachtet und
wahrgenommen werden konnten, stellten magebliche Kriterien fiir die Qualitdtserhebung im

Rahmen der Kulturanalyse dar.

In Bezugnahme auf die Kulturanalyse ldsst sich allerdings schlussfolgern, dass in der unter-
suchten vorschulischen Einrichtung die Bildung und Erhaltung der hohen Qualitit, auf Kosten
der nicht aufgenommenen Kinder und Mitarbeiter geht. Jene Kinder aus bildungsfernen
Schichten, die eine Umgebung bendtigen wiirden, in welcher mit derartig hoher Qualitét ge-
arbeitet wird, erhalten in der beschriebenen Einrichtung nicht die Mdoglichkeit entsprechend
betreut zu werden. Die Erhaltung der Homogenitit der betreuten Kinder aus bildungsnahen

Schichten ist daher ein wesentlicher Bestandteil der Kultur dieses Kindergartens.
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Abschliefend in dieser Arbeit soll A. Flitner (1972, 10) mit folgenden Worten, in allgemei-

nem Bezug auf Vorschuleinrichtungen, zitiert werden:

,INachdem die Vorschulerziehung nicht mehr aus einem Punkt, dem Lese- oder Intelli-
genztraining, zu kurieren war, setzte man Neben- und Kontrapunkte: Mathematikpro-
gramme, Realien-Lehrgédnge, Sprachprogramme, Musikkurse und schlieBlich Program-
me fiir das Sozialverhalten kleiner Kinder. Man hat zum Gliick noch keine Einrichtung
gesehen, in der das alles durchgefiihrt wiirde. Und gewiss hitten sich gegen solche Ab-
sichten die Erzieher oder die Kinder bald zur Wehr gesetzt ... Es wird darum Zeit, auf
das eigentliche Medium und den Hauptinhalt der Kleinkindererziehung zuriickzulenken:
auf das Spiel* (Flitner 1972, 19).
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10. Ausblick

Arbeit und die dazugehorende Institution werden gegenwértig immer mehr zu einem zentralen
Pfeiler unserer Identitédt. Arbeit erlaubt dem Einzelnen einer Gruppe und einem institutionel-
len Geschehen anzugehoren; die Menschen werden verstérkt ,,institutionalisiert®. Jede Verén-
derung in Organisationen kann das Gefiihl der Zugehorigkeit gefihrden bzw. zerstoren, und

sowohl Angste als auch Widerstand hervorrufen.

Jedwede bewusst und unbewusst herbeigefiihrte Verdnderung in einem Unternehmen, kann
bei einzelnen Mitarbeitern einen Prozess in Gang setzen, in welchem diese sich mit den damit
verbundenen personlichen Folgen auseinandersetzen. Verdnderungen fithren nicht selten zu
Verunsicherungen und Angsten bei Organisationsmitgliedern auf allen hierarchischen Ebe-
nen. Diese Tatsache zeigt Stapley (1996, 12f) auf und verweist auf den wesentlichen Schnitt-
punkt zwischen Psychoanalyse und Arbeitsplatz, indem es hier um das Verstehen unbewusst
ablaufender Mechanismen und die Bewiltigung unbewusster Angste geht. Psychoanalytische
Theorie und Praxis stellen sich als nicht einfach zu verbinden dar. Organisationen sind hoch
sensible Konstrukte, die eine vorsichtige Vorgangsweise an das Unbewusste verlangen. Psy-
choanalytische Prozessberater konnen weder heilen noch kurieren. Stattdessen sollten die
vorhandenen Kapazititen mobilisiert werden, indem Interventionen angeboten werden, die ein
Containment zur Verfiigung stellen, dass den Organisationsmitgliedern ermoglicht, sich mit
unbewussten Strukturen auseinanderzusetzen, um einen gemeinsamen Weg zur Reflexion und
sinnvollen Handlungsplanung zu finden. Stapley sieht das Einzigartige des Psychoanalyti-
schen darin, dass sowohl Berater als auch Mitarbeiter Modelle und Haltungen zur Verfiigung
gestellt bekommen, mit Hilfe derer sie Ungewissheiten tolerieren, stark verwurzelte Annah-

men hinterfragen stellen und iiber eigene Erfahrungen auf neue Weise reflektieren lernen.

Die psychoanalytische Betrachtung von Organisationen und deren Kultur hat in der Praxis
bislang eine geringe Bedeutung. Im Rahmen der Literaturrecherche fiir diese Arbeit wurde
von einigen psychoanalytischen Autoren der geringe Stellenwert bzw. abgewertete Status der
,Gefiihle* in Organisationen erwihnt. Kinzel (2002, 477) beschreibt dies insofern, dass noch
viel Zeit vergehen muss, bis eine Erkenntniskultur fiir unbewusste Prozesse in Organisationen
sozusagen ,,salonfahig* wird. Eine Institutionalisierung, d.h. die betriebsinterne Ubernahme

psychoanalytischer Methoden und Funktionen sieht der Autor daher erst in ferner Zukunft
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realisiert. Ein wesentlicher Schritt in diese Richtung wire es, die Psychoanalyse in Bezug-

nahme auf Organisationen nicht als eine defizitorientierte Therapie und Theorie zu betrachten.

Eine Kulturanalyse nach Schein, die in dieser Diplomarbeit mit einer vorschulpiddagogischen
Organisation in Verbindung gebracht wurde, stellt eine Moglichkeit dar, das Lernen einer
Organisation sowie Verdnderungen zu ermoglichen. Jedes Lernen einer Organisation und die
Bereitschaft zu Veridnderungen sind individuelle Prozesse und konnen kiinftige Entscheidun-
gen und Konzepte auf jeder kulturellen Ebene einer Organisation nachhaltig beeinflussen.

Im Sinne der psychoanalytischen Padagogik bedeutet dies, dass die Anwendung einer psy-
choanalytischen Organisationsberatung nicht nur iiber sichtbare Vorginge und Dynamiken

Aufschluss geben wiirde, sondern auch unbewusste institutionelle Prozesse aufdeckt.

Wird dieses Wissen auf padagogische Institutionen iibertragen, ldsst sich erkennen, wie be-
deutungsvoll die Kultur und die damit einhergehende Psychodynamik vorschulischer und
schulischer Organisationen nicht nur fiir das Alltagsleben der MitarbeiterInnnen und Kinder
im Allgemeinen sind, sondern auch fiir die kiinftige Bildungsbiografie eines jeden Kindes
erhebliche Auswirkungen haben kann. Die gesellschaftliche Aufwertung von Einrichtungen
solcher Art und eine Verbindung mit einer Analyse der vorzufindenden psychodynamischer
Strukturen, wiirden die Wegbereitung fiir eine hohere Qualitit im vorschulischen und schuli-

schen Bereich darstellen.

Waren es bis vor wenigen Jahren nur wirtschaftliche Organisationen, die auf Grund gegebener
Veridnderungen rasch reagieren mussten, so sind es heute auch padagogische Institutionen.
Bildungsdiskussionen der Gegenwart fordern eine Darlegung und Verbesserung der Qualitit
und lassen diese zu einer neu hinterfragten Kategorie innerhalb padagogischer Handlungsfel-
der werden.

Die zeigt, dass die erziehungswissenschaftliche Neudefinierung des Qualititsbegriffes in vor-
schulischen Organisationen, sowohl ein aktuelles wie auch weitreichendes Forschungsgebiet

darstellt.

101



Literaturverzeichnis

Aden-Grossmann, W. (2002): Kindergarten. Eine Einfithrung in seine Entwicklung und
Piadagogik. Weinheim und Basel: Beltz Verlag

Albertin-Biinter, A. (1999): Schulkultur versus Beratungskultur. Widerstand als Chance. In:
Beucke-Galm, M., Fatzer, G., Rutrecht, R. (Hg.): Schulentwicklung als Organisationsent-
wicklung. Koln: EHP Organisation, 343 - 366

Baumer, T. (2004): Handbuch Interkulturelle Kompetenz. Anforderungen, Erwerb und As-
sessment, Band 2. Ziirich: orell fiissli Verlag AG

Bea, F. X., Gobel, E. (1999): Organisation. Stuttgart: Lucius & Lucius

Belardi, N. (1998): Supervision. Eine Einfiihrung fiir soziale Berufe. Freiburg im Breisgau:
Lambertus-Verlag

Beucke-Galm, M. (1999): Es gibt (k)einen Konigsweg. Das Modell der Lernenden Organisa-
tion als Denkmodell fiir Schulentwicklung. In: Beucke-Galm, M., Fatzer, G., Rutrecht, R.
(Hg.): Schulentwicklung als Organisationsentwicklung. Kéln: EHP Organisation, 53 - 56

Bion, W. R. (1961): Erfahrungen in Gruppen und andere Schriften. Stuttgart: Klett-Cotta
Bion, W. R. (2007): Die Tavistock-Seminare. Tiibingen: edition diskord
Bierhoff, H. W. (2002): Einfiihrung in die Sozialpsychologie. Weinheim und Basel: Beltz

Bolling, S. (2004): Zeigepraktiken: How to Do Quality with Things. In: Honig, M., S., Joos,
M., Schreiber, N. (Hg.): Was ist ein guter Kindergarten? Theoretische und empirische Analy-
sen zum Qualitédtsbegriff in der Piddagogik. Weinheim und Miinchen: Juventa, 224 - 225

Bostelmann, A., Metze, Th. (2000): Qualitdt der Erziehung in Kindergirten. Ein altes Thema
mit neuen Aspekten. In: Bostelmann, A., Metze, Th. (Hg.): Der sichere Weg zur Qualitiit.
Kindertagesstitten als lernende Unternehmen. Weinheim. Basel. Berlin: Beltz Verlag, 11 - 16

Duden, Fremdworterbuch, Band 5, 4. Auflage. Bibliographisches Institut Mannheim.
Wien.Ziirich: Dudenverlag

Ermann, M. (2000): Gegeniibertragung. In: Mertens, W., Waldvogel, B. (Hg.): Handbuch
psychoanalytischer Grundbegriffe. Stuttgart: Kohlhammer, 232 - 237

Fatzer, G., Rappe-Giesecke, K., Looss, W. (2002): Qualitit und Leistung von Beratung:
Supervision, Coaching, Organisationsentwicklung. Bergisch Gladbach: EHP Organisation

Fatzer, G. (2006): Einleitung. In: Schein, E., H. (Hg.): Organisationskultur. ,,The Ed Schein
Corporate Culture Survival Guide*. Bergisch Gladbach: EHP Organisation, 9 - 11

Fatzer, G. (1999): Zur Einleitung: Schulentwicklung als Organisationsentwicklung. Auf dem

Weg zur guten Schule. In: Beucke-Galm, M., Fatzer, G., Rutrecht, R. (Hg.): Schulentwick-
lung als Organisationsentwicklung. Koln: EHP Organisation, 31 - 43

102



Flitner, A. (1972): Spielen - Lernen. Praxis und Deutung des Kinderspiels. Miinchen: Piper

Frese, E. (2005): Grundlagen der Organisation. Entscheidungsorientiertes Konzept der Orga-
nisationsgestaltung. Wiesbaden: Gabler Verlag

Freud, A. (2006): Das Ich und die Abwehrmechanismen. Frankfurt/Main: Fischer Taschen-
buch Verlag

Hartmann, W., Stoll, M. (1996): Mehr Qu'qlitéit fiir Kinder. Qualititsstandards und Zukunfts-
perspektiven fiir den Kindergarten. Wien: OBV Pidagogischer Verlag

Hartmann, W., Stoll, M., Chiste, N. (2001): Bildungsqualitit im Kindergarten. Wien: OBV
Pidagogischer Verlag

Hofstede, G. (2006): Lokales Denken, globales Handeln. Interkulturelle Zusammenarbeit und
globales Management. Miinchen: Deutscher Taschenbuch Verlag

Honig, M-S. (2004): Wie bewirkt Padagogik, was sie leistet? Ansatz und Fragestellung der
Trierer Kindergartenstudie. In: Honig, M.-S., Joos, M., Schreiber, N.: Was ist ein guter Kin-
dergarten? Theoretische und empirische Analysen zum Qualitdtsbegriff in der Piddagogik.
Weinheim und Miinchen: Juventa, 20 - 32

Kieser, A. (2002): Der Situative Ansatz. In: Kieser, A. (Hg.): Organisationstheorien. Stuttgart:
Kohlhammer, 169

Kieser, A. (2002): Human Relations-Bewegung und Organisationspsychologie. In: Kieser, A.
(Hg.): Organisationstheorien. Stuttgart: Kohlhammer, 119

Kieser, A., Walgenbach, P. (2003): Organisation. Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag

Kinzel, Ch. (2002): Arbeit und Psyche. Konzepte und Perspektiven einer psychodynamischen
Organisationspsychologie. Stuttgart: Kohlhammer

Krantz, J. (1993): The managerial couple: Superior-subordinate relationships as a unit of
analysis. In: Hirschhorn, L. & Barnett, C. (Eds.): The psychodynamics of organisations. Labor
and social change. Philadelphia, PA: Temple University Press, 3 - 7

Lazar, R., A. (2000): Psychoanalyse, ,,Group Relations* und Organisation: Konfliktbear-
beitung nach dem Tavistock-Arbeitskonferenz-Modell. In: Lohmer, M. (Hg.): Psychodyna-
mische Organisationsberatung. Konflikte und Potentiale in Veridnderungsprozessen. Stuttgart:
Klett-Cotta, 42 - 57

Leber, A., Trescher, G.-G., Weiss-Zimmer, E. (1990): Krisen im Kindergarten. Psychoanaly-
tische Beratung in pidagogischen Institutionen. Frankfurt/Main: Fischer Taschenbuch Verlag

Levinson, H. (1984): Reciprocation: The relationship between man and organization. In: Kets
de Vries, M. (Ed.): The irrational executive. Psychoanalytic explorations in management.

Madison, CT: International Universitiy Press, 270 - 271

Lohmer, M. (Hg) (2000): Vorwort. In: Lohmer, M. (Hg.): Psychodynamische Organisations-
beratung. Konflikte und Potentiale in Verdnderungsprozessen. Stuttgart: Klett-Cotta, 12 - 41

103



Lohmer, M., Lazar, R. A., Wernz, C. (2004): Glossar. In: Lohmer, M. (Hg.): Psychodynami-
sche Organisationsberatung. Konflikte und Potentiale in Verdnderungsprozessen. Stuttgart:
Klett-Cotta, 314 - 320

Mendelssohn, F. (1997): Scham, Neid und Mitgefiihl im Behilter der Institution: Zur Anwen-
dung der Gruppenanalyse in der Sozialarbeit. In: Eisenbach-Stangl, 1., Ertl, M. (Hg.): Unbe-

wusstes in Organisationen. Zur Psychoanalyse von sozialen Systemen. Wien: Facultas, 173 -
189

Mentzos, S. (2008): Neurotische Konfliktverarbeitung. Einfithrung in die psychoanalytische
Neurosenlehre unter Beriicksichtigung neuer Perspektiven. Frankfurt/Main: Fischer Taschen-
buch Verlag

Menzies, 1. E. P. (1974): Die Angstabwehr-Funktion sozialer Systeme - ein Fallbericht. In:
Gruppendynamik, Jg. 5, 183 - 190

Obholzer, A. (1997): Das Unbewusste bei der Arbeit. Der Beitrag der Psychoanalyse. In: Ei-
senbach-Stangl, 1., Ertl., M. (Hg.): Unbewusstes in Organisationen. Zur Psychoanalyse von
sozialen Systemen. Wien: Facultas, 17 - 81

Obholzer, A. (2004): Fithrung, Organisationsmanagement und das Unbewusste. In: Lohmer,
M. (Hg.): Psychodynamische Organisationsberatung. Konflikte und Potentiale in Verinde-
rungsprozessen. Stuttgart: Klett-Cotta, 80 - 81

Stapley, L. F. (1996): The personality of the organisation. A psycho-dynamic explanation of
culture and change. London: Free Association Books

Roethlisberger, F. J., Dickson, W. J. (1966): Management and the Worker. Cambridge:
Routledge

Rossbach, H., (1993): Analyse von Messinstrumenten zur Erfassung von Qualititsmerkma-
len frithkindlicher Betreuungs- und Erziehungsumwelten. Miinster: Institut fiir sozialwissen-
schaftliche Forschung.

Sandler, J. (1976): Gegeniibertragung und Bereitschaft zur Rolleniibernahme. In: Zeitschrift
Psyche 30. Stuttgart: Klett-Cotta, 297 - 298

Schein, E. H. (1995): Unternehmenskultur. Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte. Frankfurt/New
York: Campus

Schein, E. H. (2003): Prozessberatung fiir die Organisation der Zukunft. Der Aufbau einer
helfenden Beziehung. Bergisch Gladbach: EHP Organisation

Schein, E. H. (2006): Organisationskultur. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte. Bergisch Glad-
bach: EPH Organisation

Senge, P. M. (1996): Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation.
Stuttgart: Klett-Cotta

Siraj-Blatchford, 1.,Sylva, K., Taggart, B., Melhuish, E., Sammons, P., Elliot, K. (2006): Was
kennzeichnet qualitativ gute Vorschulbildung? Ergebnisse von Einzelfallstudien in britischen

104



Vorschuleinrichtungen. In: Steinhardt, K., Biittner, C., Miiller, B. (Hg.): Kinder zwischen drei
und sechs. Bildungsprozesse und Psychoanalytische Piadagogik im Vorschulalter. Jahrbuch
fiir Psychoanalytische Pidagogik 15. Gieen: Psychosozial-Verlag, 127 - 137

Steinhardt, K. (2005): Psychoanalytisch orientierte Supervision. Auf dem Weg zu einer Pro-
fession? Giellen: Psychosozial-Verlag

Steinhardt, K. (2006): Kinder zwischen drei und sechs: eine ,,neue* Herausforderung fiir die
Psychoanalytische Pddagogik? In: Steinhardt, K., Biittner, Ch., Miiller, B. (Hg.): Kinder zwi-
schen drei und sechs. Bildungsprozesse und Psychoanalytische Pidagogik im Vorschulalter.
Jahrbuch fiir Psychoanalytische Pddagogik 15. Gielen: Psychosozial-Verlag, 9 - 13

Steinhardt, K., Biittner, Ch., Miiller, B. (2006): Editorial. In: Steinhardt, K., Biittner, Ch.,
Miiller, B. (Hg.): Kinder zwischen drei und sechs. Bildungsprozesse und Psychoanalytische
Pidagogik im Vorschulalter. Jahrbuch fiir Psychoanalytische Pdadagogik 15. Gielen: Psycho-
sozial-Verlag, 7 - 8

Steinhardt, K., Datler, W. (2005): Organisation und Psychodynamik. Psychoanalytische Uber-
legungen zur Wahrnehmung von Leitungsaufgaben. In: Fasching, H., Lange, R. (Hg.): Sozial
managen. Grundlagen und Positionen des Sozialmanagements zwischen Bewahren und radi-
kalem Veridndern. Bern. Stuttgart. Wien: Haupt Berne, 214 - 224

Textor, M. (2006): Die Vergesellschaftung der Kleinkindheit: Kindertageseinrichtungen im
Spannungsfeld kontroverser Erwartungen. In: Steinhardt, K., Biittner, Ch., Miiller, B. (Hg.):
Kinder zwischen drei und sechs. Bildungsprozesse und Psychoanalytische Pidagogik im Vor-
schulalter. Jahrbuch fiir Psychoanalytische Pddagogik 15. Giellen: Psychosozial-Verlag, 85 -
89

Tietze, W., Viernickel, S. (2007): Einfiihrung. In: Tietze, W., Viernickel, S. (Hg.): Pddagogi-
sche Qualitdt in Tageseinrichtungen fiir Kinder. Ein internationaler Kriterienkatalog. Berlin.
Diisseldorf. Mannheim: Cornelsen Scriptor, 15 - 16

Trescher, H.-G. (1992): Theorie und Praxis der psychoanalytischen Pidagogik. Mainz: Mat-
thias-Griinewald-Verlag

Voss, T. (2000): Organisationen. In: Reinhold, G. (Hg.): Soziologie-Lexikon. Miinchen,
Wien: Oldenbourg, S. 476 - 481

Walgenbach, P., Meyer, R. (2003): Neoinstitutionalistische Organisationstheorie. Stuttgart:
Kohlhammer

West-Leuer, B., Sies, C. (2003): Coaching - Ein Kursbuch fiir die Psychodynamische Bera-
tung. Stuttgart: Pfeiffer bei Klett-Cotta

105



106



Anhang

Kurzzusammenfassung

Die gegenstidndliche Arbeit befasst sich mit der Fragestellung, inwiefern die Kultur in einer
vorschulpiddagogischen Einrichtung, mittels einer Organisationskulturanalyse nach Schein,
beschrieben werden kann. Im Rahmen einer Einzelfallstudie werden bestehende psychody-
namische Mechanismen in einem Wiener Pfarrkindergarten identifiziert und analysiert. An-
schlieBend werden mittels vorgegebener Qualititskriterien, welche einer britischen Studie zur
Qualitdatsbewertung von Vorschulbildung entstammen, die bestehende Kultur und Vorschul-
bildung der untersuchten Organisation bewertet.

Ziel dieser Arbeit ist es aufzeigen, dass es nicht nur in wirtschaftlichen Organisationen von
Bedeutung sein kann, die Kultur und die damit einhergehende bewusste und unbewusste Psy-
chodynamik zu untersuchen und zu entschliisseln, sondern auch in pidagogischen Institutio-
nen. Die Bewusstmachung bestehender unbewusster Dynamiken ermoglicht die Bereitschaft
fiir Verdnderungen und damit einhergehender individueller Prozesse. Letztendlich spiegelt
sich die vorzufindende Kultur einer padagogischen Organisation in der Qualitét der geleiste-

ten Arbeit.

Abstract

The research question of this thesis is to what extent culture can be described in a pre-school
institution by means of an analysis of the organizational culture according to Schein. In the
context of a case study, existing psychodynamic mechanisms in a parochial kindergarten in
Vienna are identified and analysed. Subsequently, the existing culture and the pre-school edu-
cation of the studied organisations are evaluated by means of specified quality criteria, which
have been determined in a British study on quality evaluation of pre-school education.

The goal of this thesis is to demonstrate that it is not only relevant in business organisations,
but also in educational institutions, to study and decode culture and the conscious and uncon-
scious psychodynamics involved. The realization of existing unconscious dynamics makes the
readiness for changes and individual processes involved possible. In the end, the culture of an

educational institution to be found is reflected in the quality of the accomplished work.

107



108



Personliche Daten

Name:
Geburtsdaten:
Anschrift:
Familienstand:

Schulische Ausbildung

1972-1976
1976-1980
1980-1983
1992

1992-1994
2004-2009

Berufsausbildung

1984-1985
1985-1988
2003-2004

2009

Berufliche Titigkeiten

1988-1989
1990-1992
1993-1996
2003

2004-2009
2008-2009
2009

Weiterbildung

2007-2008

Weitere Kenntnisse

Curriculum Vitae

Bettina Koller

31. 07. 1966, in Hollabrunn, NO

Leschetitzkygasse 64, 1180 Wien

Verheiratet, zwei Kinder im Alter von 11 und 15 Jahren

Volksschule in Guntersdorf

Hauptschule in Wullersdorf

Fachschule fiir wirtschaftliche Berufe in Hollabrunn
Studienberechtigungspriifung

Studium der Psychologie, Universitit Wien
Studium der Pddagogik, Universitit Wien

Allgemeine Krankenpflegeschule in Wien, AKH

Allgemeine Krankenpflegeschule in Horn

Ausbildung zur Dipl. Legasthenietherapeutin, Qualitétszirkel
Legasthenie

Ausbildung zum System Coach, Aufstellungsleiterin fiir Einzel-,
Familien- und Organisationsaufstellungen (Ende der Ausbildung
im November 2009)

AKH Wien, Chronische Dialyse und Anésthesie
Evangelisches Krankenhaus Wien, Orthopidie

AKH Wien, Chronische Dialyse

Confraternitiat Wien, Kardiologie und Augenchirurgie
Selbstindige Legasthenietherapeutin

Pflegegruppe Personaldienstleistungen
Endoskopieschwester in einer chirurgischen Praxis

Mitarbeit an der deutsch-Osterreichischen Langzeitstudie ,,Die
Entwicklung der Beziehung von Mutter und Kind* an der
Universitit Wien

Salzburger Lese- und Rechtschreibtest

Beelefelder Screening

Entwicklungsdiagnostik mittels des Testverfahrens Bayley Scales
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