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IT-Projekte haben viel mit Kultur zu tun, komplexe IT-Projekte
sowieso. Zum einen &ndert jedes Projekt die Unternehmenskul-
tur: Was friher manuell gemacht wurde, wird nun automatisiert,
personliche Gesprache werden durch Online-Formulare ersetzt,
flexible und nicht klar definierte Prozesse werden standardisiert.
Des Weiteren prallen in einem IT-Projekt immer zwei sehr un-
terschiedliche Kulturen aufeinander: die der Fachseite und die
der IT. Drittens werden im Rahmen von grof3en IT-Projekten
haufig externe Dienstleister ,ins Boot geholt".
Eine enge Kooperation mit einem Unternehmen,
das hinsichtlich GréRRe, Geschaftsmodell, Ent-
scheidungs- und Arbeitsprozessen voéllig anders
aussieht als das eigene, ist notwendig. Zuneh-
mend sind diese Unternehmen nicht einmal
mehr im gleichen Land angesiedelt, zu Unter-
schieden in der Unternehmenskultur kommen
dann noch sprachliche Barrieren und Differenzen
in den gesellschaftlichen Traditionen, die auf die
Projekt-Kommunikation zumindest indirekt Aus-
wirkungen haben kénnen.

Im Folgenden werden nach einigen grundsatzlichen Uberle-
gungen die Konsequenzen solcher kulturellen Differenzen fir
den Projekterfolg aufgezeigt und Handlungsgrundsatze fur den
Umgang mit kulturellem Konfliktpotenzial erlautert.

Was ist Uberhaupt ,Kultur*? Das ist naturlich eine sehr grund-
satzliche Frage. Aber stellen wir uns vor, wir missten einen
Eintrag ins Projekt-Glossar unter dem Stichwort ,Kultur* schrei-
ben, was wirde da hineingehéren?

Diese Frage verweist auf eine noch grundlegendere Frage: Wie
soll man solche Begriffe Gberhaupt definieren? Das ist nun wie-
der eine Frage, die uns in unserem Projekt ganz praktisch auch
interessiert, und deshalb méchte ich die Frage nach der Defini-
tion von Begriffen hier einschieben.

Wie bringen wir Kindern den Sinn von Begriffen bei? Zunéachst,
indem wir ihnen Gegenstande zeigen und den Begriff dazu nen-
nen. Dabei gibt es Begriffe, die nur fur einen Gegenstand ver-
wendet werden (Mama, Tante Marta,...) und solche, die auf
ganz unterschiedliche Gegenstande passen (Spielzeug). Die
erste Sorte interessiert uns hier nicht weiter, interessant ist die
zweite Art von Begriffen. Die allermeisten Begriffe haben wir
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durch das Zeigen von Gegenstanden und durch das Ausprobie-
ren der richtigen Verwendung gelernt. Dabei lernen wir den
Begriff im Allgemeinen nicht nur in seinem sprachlichen
Gebrauch, sondern in der Verbindung zwischen praktischem
und sprachlichem Gebrauch. Wenn das Kind mit einem Ge-
genstand spielt, dann wird die Mutter diesen Gegenstand viel-
leicht auch als ,Spielzeug” bezeichnen, oder sie wird dem Kind
das Spielen mit diesem Gegenstand untersagen und dazu die
Worte verwenden ,Das ist kein Spielzeug!*

Auch den Begriff der Kultur haben wir so gelernt. Uns wurden
verschiedene Tatigkeiten von Menschen gezeigt und dabei
wurde immer wieder dieses Wort verwendet: Tanze, Traditio-
nelle Stickereien, Volksfeste. Bestimmte Radiosender sind Kul-
tur-Sender, die Pflanzen des Bauern auf den Feldern sind Kul-
turpflanzen im Gegensatz zu denen, die er vernichten will, das
sind die (wilden) Unkrauter.

Eine zweite Moglichkeit kennen wir schon sehr lange: Die We-
sensdefinition. Sie ist noch immer das ldeal jeder rationalen
Begriffsbestimmung und besteht aus der Angabe eines (bereits
definierten) Allgemeinbegriffes und der kennzeichnenden Un-
terschiede. Solche Definitionen schreiben wir gerne ins Projekt-
glossar, sie sollen uns die Moglichkeit geben, aufgrund einer
Begriffshierarchie jedes Ding dieser Welt eindeutig und ohne
weiteren Streit mit einem Begriff zu klassifizieren.

Leider merkt man in der Praxis schnell, dass man diesem Ideal
nur selten hinreichend nahe kommt. Unsere Kultur-Definition
konnte lauten: Kultur sind alle Handlungen und Fahigkeiten von
Menschen, die Uber Gewdhnung und Erziehung
erworben wurden und auf Traditionen und all-
gemein anerkannten Regeln basieren.

Ganz davon abgesehen, dass diese Definition
selbst wiederum eine Reihe von Begriffen ent-
halt, die ihrerseits definiert werden miussten,
kann man auf der Basis einer solchen Definition
wunderbar in Streit dariiber geraten, ob etwas
nun Kultur ist oder nicht — bzw. man wird begin-
nen, all die Dinge, deren Zugehorigkeit zum Beg-
riff man auf Basis der hinweisenden Definition
gelernt hat, auf diese Definition hin zu prifen und dann die De-
finition so lange abandern, erweitern, einengen bis sie zwar
halbwegs das abdeckt, was wir gern als Kultur bezeichnen wol-
len, aber nicht mehr verstandlich und allgemein erklarbar ist.

Das liegt naturlich vor allem daran, dass wir einen Begriff wie
Kultur selten nur beschreibend, sondern héaufig vor allem wer-
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tend verwenden. Manche Feste, so sagt man uns, gehdéren zur
Kultur, andere nicht, manches gewohnheitsmaliige Verhalten
ist kulturvoll, anderes kulturlos. Immer, wenn man versucht,
solche normativen Aspekte in eine Begriffsdefinition hineinzu-
mogeln, wird es kompliziert, weil man sich dann kaum noch auf
eine klare und umfassende Definition wird einigen kdnnen.

Die dritte Moglichkeit, Begriffe zu erfassen, hat
von den beiden anderen Begriffen jeweils et-
was: Wir betten den Begriff in ein Netzwerk
von Begriffen ein und bestimmen einem Begriff
durch seinen Bezug zu anderen. Im Prinzip tut
das schon die Platonsche Wesensdefinition,
nur dass dort das Netzwerk aus einer Hierar-
chie besteht und die Abhangigkeit immer nur in
einer Richtung besteht. Der Gedanke, statt
einer solchen Hierarchie ein flaches Netz von
gleichberechtigten Begriffen zu verwenden,
kommt unserer Art, wie wir Begriffe lernen,
schon recht nahe, denn schlielich wird uns
eben nicht nur gezeigt, dass ein Begriff zu einem Gegenstand
passt, sondern auch, dass er eben zu anderen Gegenstanden
nicht passt, weil zu diesen Gegenstanden dann andere Begriffe
passen: Das Schreibzeug der Eltern ist kein Spielzeug, sondern
ein Arbeitsmittel, auch Kichengerate sind kein Spielzeug usw.
So lernen wir, Begriffe richtig zu verwenden und sie anderer-
seits voneinander abzugrenzen.

Der Begriff der Kultur hangt in so einem Netz irgendwo zwi-
schen Natur auf der einen und Kunst oder Kunstlichkeit auf der
anderen Seite, wobei es interessant ist, dass der Natur-Begriff
in diesem Netz wiederum zwischen der Kultur auf der einen und
der Wildnis auf der anderen Seite hangt. Das, was wir im nor-
malen Sprachgebrauch als ,Natur® oder ,natirlich* bezeichnen
ist eigentlich immer schon kulturell gepragt, egal, ob es sich um
das Verhalten eines Menschen oder um die Gegend, in der wir
joggen und spazieren handelt.

.ES liegt in der Natur des Menschen® sagen wir, wenn wir se-
hen, dass sich einer nicht so verhalt, wie wir es erwarten oder
erhoffen oder fir richtig halten, worauf ein anderer antworten
kann ,Aber wir sind doch keine Wilden mehr.” Das zeigt so in
etwa den Unterschied zwischen Natur und Wildheit, und auf der
anderen Seite der Natur liegt dann die Kultur, ihrerseits wieder
abgegrenzt zur Kunst oder Kiinstlichkeit.




Kultur ist also etwas, was jemand erwerben kann durch Ge-
wohnung und Training, durch Vorbild und Nachahmung, und
zwar vor allem dann, wenn in einem bestimmten Umfeld alle,
die sich schon langer darin befinden, dieses Verhalten an den
Tag legen. Kultur ist aber immer auch dadurch bestimmt, dass
es Menschen gibt, die sich anders verhalten, die eine andere
Kultur haben. Sonst wére das, was wir da beobachten, natrli-
ches Verhalten. Alles, was ein spezielles Training erfordert, was
deshalb nur ein bestimmter Teil unserer kulturellen Gemein-
schaft gewohnheitsmaliig zustande bringt, ist Kunst oder Kinst-
lichkeit.

Fur ein IT-Projekt besteht also die kulturelle Herausforderung
zum einen darin, dass es die Gewohnheiten, die erworbenen,
aber langst schon nicht mehr hinterfragten selbstverstandlichen
Verhaltensweisen mehr oder weniger gewaltsam veréandert wer-
den und dass wir zum anderen innerhalb eines Projekts not-
wendigerweise mit anderen Kulturen konfrontiert werden: sei
es, dass der Fachabteilung das Auftreten und die Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter der IT-Abteilungen fremd sind oder dass
externe Dienstleister ins Unternehmen kommen, die zumindest
eine andere Unternehmenskultur verinnerlicht haben, vielleicht
aber auch eine andere Sprache sprechen oder sogar aus vollig
anderen Kulturkreisen mit ganz anderer Geschichte, ganz an-
dern Werten oder Traditionen kommen.

Die Wirkungen, die kulturelle Unterschiede auf
den Projekterfolg haben, sind niemals direkt und
klar vorhersehbar. Kulturbarrieren beeinflussen
die Kommunikation — und das auf eine Weise, die
den Betroffenen im Allgemeinen nicht bewusst ist.
Naturlich gibt es kulturelle Unterschiede, die au-
genfallig sind, das beginnt bei unterschiedlichen
Arbeitszeiten, Kleidungsgewohnheiten, Umgangs-
formen und endet vielleicht bei unterschiedlichen
Muttersprachen. Was uns aber meist nicht be-
wusst ist, sind die Wirkungen, die solche Unter-
schiede auf unser Wertesystem und damit auf unsere Bereit-
schaft, den anderen als Partner zu akzeptieren, haben.

Unsere eigenen Gewohnheiten halten wir ndmlich zumeist nicht
fur kulturell bedingt, sondern fir selbstverstandlich, flr natir-
lich. Wir glauben, dass sie nicht nur eine Méglichkeit, das Le-
ben zu gestalten, darstellen, sondern dass es die richtige oder
wenigstens eine anderen Mdglichkeiten im gewissen Sinne -
berlegene ist.
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Damit ist auch klar, woraus kulturelle Konflikte entstehen kon-
nen: Wenn wir ein Verhalten, dass wir selbst gar nicht fur kultu-
rell bedingt, sondern fir natdrlich halten, bei anderen Menschen
nicht antreffen, kommt es zur Ablehnung, wir empfinden es
nicht nur als anders, sondern als Fremd. Fremdheit aber stellt
uns selbst infrage, deshalb lehnen wir es ab. Der Begriff des
.Normalen“ ist an dieser Stelle angesiedelt: Er soll auf der einen
Seite deutlich machen, was wir fir ,genormt”, fur ,die Norm*
halten und andererseits auch naturliches, selbstverstandliches
Verhalten charakterisieren.

ergibt sich daraus, dass wir aus unserer Kultur
unsere Identitat beziehen. Die Kombination vor
Selbstverstandlichkeit und dem Gefuhl, etwas er-
lernt, erworben zu haben, etwas zu besitzen, was
also einen Wert hat, macht unsere Kultur zu et-
was, was bewahrt und erhalten werden muss, was
gegen Veradnderung durch andere Kulturen vertei-
digt werden muss. Das ist zunachst auch gar
nichts Schlechtes, denn dieses Verhalten stabili-
siert sowohl das Leben des Einzelnen als auch
das Beziehungsgeflecht, das jeder mit seiner Umgebung ein-
geht. Problematisch wird es erst dann, wenn diese Ablehnung
dazu fuhrt, dass mit dem, der eine andere kulturelle ldentitat
besitzt, keine Kommunikation moglich wird, sodass tber ganz
konkrete gemeinsame Aufgaben kein konstruktiver Austausch
maglich ist.

Die Ablehnung des Anderen oder des Fremden .'f;
-

Im Projekt muss deshalb als erstes geprtft werden, welche kul-
turellen Aspekte von den Veranderungen, die das Projekt mit
sich bringt, am starksten betroffen sein werden, und wessen
Kultur eigentlich ,angegriffen“. Auch wenn ein solcher Angriff
nicht gewollt ist, es ist klar, dass ein Projekt immer als ein An-
griff auf Gewohnheiten, die als wertvoll eingeschétzt werden,
empfunden wird. Welche Mdglichkeiten des Umgangs mit einer
solchen Situation hat man dann?

Zunachst muss man sich die Frage stellen, wieweit Aspekte der
eigenen Kultur in Frage stehen und wieweit Partner betroffen
sind. Ein externer Dienstleister befindet sich hier in einer
scheinbar komfortablen Lage: Fur ihn ist das, was fur den Mit-
arbeiter der Fachabteilung eine Kulturrevolution ist, der Alltag,
ja, er bestimmt seine eigene ldentitat durch die Realisierung
solcher Umwalzungen. Wie gesagt: diese Lage ist nur schein-
bar komfortabel, denn fur die betroffenen ist er der Feind. Seine
beste Strategie besteht darin, die Kultur seiner Partner so gut
wie moglich zu verstehen und sich dieser anzupassen. Das be-
ginnt beim Habitus, geht Uber das Erlernen der ,Firmenspra-
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che" bis hin zum Anpassen an die vielen geschriebenen und
ungeschriebenen Gesetze des Unternehmens.

Als Mitarbeiter der IT-Abteilung befindet man sich bei einem
komplexen IT-Projekt in einer doppelten Kon-
fliktlage: Zum einen andert das Projekt meine
eigene ldentitat, moglicherweise wird z. B. im
Rahmen eines Outsourcing-Projektes mein
eigenes Arbeitsumfeld grindlich umgekrem-
pelt. Zum anderen bin ich der, der der Fach-
abteilung gegeniber als Umstlrzler tatig
wird. Letztlich ist genau das natirlich die ide-
ale Voraussetzung fir einen gelingenden
Wandel, da durch das Verstandnis fur die
Unsicherheiten, die das Projekt mit sich
bringt, ein kritsch-reflexiver Umgang mit der
eigenen bisher gelebten Kultur moglich wird.

Ein solcher kritisch-reflexiver Umgang mit Veranderungen wird
vier wesentliche Grundsatze beachten, damit der die kulturellen
Herausforderungen nicht zum ,Kampf der Kulturen* wird, in
dem vielleicht keiner ,siegt* und nur ein ,Trimmerfeld" zurtick-
bleibt.

1. Skepsis gegeniber kulturellen Veréanderungen ist nie-
mals ganz unbegrindet. Die Neigung, bewahrtes zu be-
wahren und nicht vorschnell Neuem oder Anderem zu
opfern, entspringt meist einer langjahrigen und begrin-
deten Erfahrung. Es gilt, Wege zu finden, die Zweifel als
Anforderungen an den Wandel fruchtbar machen.

2. Jede radikale Veranderung ist andererseits eine Mdg-
lichkeit, die kulturelle Begriindung und Begrundbarkeit
des Hergebrachten kritisch zu hinterfragen.

3. Kulturelle Anderungen sollten nie radikal und umfassend
sein. Die Konsequenzen radikaler Revolutionen sind un-
absehbar, deshalb ist ein Wandel in kleinen Schritten
besser als eine ,Kulturrevolution®.

4. Ziel eines kulturellen Wandels muss immer die Etablie-
rung einer neuen Kultur, also neuer Gewohnheiten, neu-
er Regeln, neuen ,normalen Verhaltens® sein. Diese
neue Normalitat, diesen zukunftigen Alltag zu benennen
und zu kommunizieren, gehort mit zum Projektmarketing
und zur Projekt-Vision.




Ein zentraler Bestandteil einer jeden Kultur und ein wesentli-
cher Konfliktherd beim Aufeinandertreffen von unterschiedli-
chen Kulturen ist die Sprache. Man sagt oft, dass es zwischen
Angehorigen unterschiedlicher Kulturen nicht moglich ist, eine
.gemeinsame Sprache” zu finden, und dass deshalb auch eine
gemeinsame Arbeit erschwert oder fast unmdglich gemacht
wird. Zur Sprache gehdrt dabei natirlich weit mehr als die Wor-
te, die ausgesprochen werden, dazu gehért auch die Situation,
in der gesprochen wird, das Medium, Uber das kommuniziert
wird, die Sprechsituation, die Erscheinung oder das Auftreten
der Sprechenden.

Um die Kommunikation im Projekt gelingen zu lassen, muss
man sich tber die Sprache zuerst verstandigen. Auf der einen
Seite missen Wege gefunden werden, die Sprache, in der die
Partner kommunizieren, zu schérfen, zu prazisieren. Moglich-
keiten, Begriffsklarungen herbeizufihren, wurden oben bereits
aufgezeigt, als der Kulturbegriff diskutiert wurde.

Partner aus unterschiedlichen Kulturen missen sich immer dar-
Uber im klaren sein, dass sie den Reichtum, Uber den ihre
Sprache eigentlich verfugt, zumindest in der ersten Zeit dras-
tisch reduzieren mussen: Begriffe, die oft mit gutem Grund vage
und weit sind, missen prazisiert und eingeschrankt werden, die
Verwendung von synonymen Begriffen muss vermieden wer-
den. Philosophen sind sich dartber einig, dass das ,Sagen*
reicher ist als das ,Gesagte“. Wir merken das, wenn wir einen
Witz nicht verstehen, oder wenn wir im Geschrieben die Ironie
oder den Humor nicht erkennen. Smileys wurden dafir erfun-
den und sind doch nur begrenzt hilfreiche Kriicken.

Dieses ,Sagen“ ist einer der innersten Bestand-
teile einer Kultur, es ist am wenigsten hinterfragt
und am schwersten zu erklaren. Deshalb muss
alles, was beim ,Sagen” im ,Gesagten” mit ent-
halten ist, in der Kommunikation zwischen Part-
nern aus verschiedenen Kulturen zunéchst aus-
geklammert werden, und die Partner missen
sich dessen bewusst sein. Langfristig ist es na-
turlich gut, wenn man neben dem ,Gesagten*
auch das ,Sagen“ des anderen versteht — aber
das ist ein langer Prozess und das Projekt ist,
wenn man diesen Punkt erreicht hat, vielleicht
l&ngst vorbei.

Wenn Projektpartner unterschiedliche Muttersprachen haben,
wird das Problem des Sagens und des Verstehens durch die
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Ubersetzung radikalisiert. Die Sprache, in der gesprochen wird,
ist eine radikal vereinfachte und eingeschrankte Untermenge
einer wirklichen, natlrlichen Sprache, und zwar unabhéngig
davon, ob sie die Muttersprache eines der beiden Gespréachs-
partner ist.
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