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Organisationskultur — das verborgene Skript der Organisation

Christof Baitsch und Erik Nagel

Die Kultur ist eine wesentliche Dimension des Managements von Organisationen. Organisa-
tionskultur wird in diesem Artikel als weitgehend selbstverstdndliche Denk- und Handlungs-
muster verstanden, die sich einem direkten, steuernden Zugriff entziehen. Die Organisation
kann aber nach dem hier dargestellten systemisch-konstruktivistischen Ansatz kulturbewusst
weiterentwickelt werden.

1 Lernziele
Die Studierenden
a) verstehen Kultur als wissenschaftlich-analytische Konzeption.

b) kennen die beiden zentralen organisationskulturellen Ansétze und verstehen, dass diese
sehr unterschiedliche Organisationsverstindnisse implizieren und Managementpraktiken
nach sich ziehen.

c) verstehen, dass die Organisationskultur weitgehend selbstversténdliche, sich in der Ten-
denz reproduzierende Denk- und Handlungsmuster darstellen.

d) erkennen die Wirkungen einer ausgeprigten Homogenitét resp. Heterogenitét einer Kultur
auf die Entwicklungsféhigkeit einer Organisation.

e) verstehen, wie Organisationskulturen erkundet werden konnen.

2 Kultur — von Praktikern geliebt oder gefiirchtet

In der Weiterbildung, Begleitung und Beratung von Berufspersonen stellt sich hiufig Erleich-
terung ein, wenn der Begriff ,,Organisationskultur* fallt. Kultur spricht eine andere, emotiona-
lere, nicht sachlogische Dimension der Organisation an, die Organisationsmitglieder tagtig-
lich erleben, die aber hiufig ausgeblendet wird, zuweilen gar in den blinden Flecken der
Wahrnehmung untergeht. Der Begriff Kultur riihrt Fragen nach den ,richtigen’ Werten auf
und verspricht eine Auseinandersetzung mit und Klarung von Sinn und Sinnhaftigkeit. Um-
gekehrt wird angesichts gescheiterter Verdnderungsbemiihungen gern zur Diagnose gegriffen,
dass ,die Kultur’ nicht beachtet wurde oder ,die Kultur’ dem Vorhaben einen Strich durch die
Rechnung gemacht habe. Kultur als Erklarungsformel muss fiir vieles herhalten, was in Orga-
nisationen nicht funktioniert. Sie wird aber ebenso dazu benutzt, um die Besonderheiten einer
Organisation zu benennen.



Wenn von Kultur und ihrer Verdnderung die Rede ist, dann wird nicht selten versucht, dem
Leser, den Mitarbeitenden oder der Offentlichkeit eine besondere Dramatik vor Augen zu
fithren, denn immer schwingt die Verdnderung grundlegender Werte mit. Und dies wird
gleichgesetzt mit weitreichender, drastischer Verdnderung; offensichtlich geht es um mehr als
Strategien und Strukturen.

Hinweise auf die Kultur kdnnen aber genauso gut Hoffnungsschimmer sein, indem angedeutet
wird, dass bislang nicht beachtete oder verletzte grundlegende Werte und als unfair erlebte
Handlungsweisen nun neu Beachtung finden. Und zugleich enthélt der Hinweis auf die Kultur
eine potentiell kritisierende Ankiindigung: Vorsicht, da will jemand dreckige Wische wa-
schen.

Und schliesslich findet sich in der Unternehmenspraxis auch eine abwehrende Haltung: In
einem managerialen Organisationsverstidndnis gilt Kultur rasch als irrelevante oder gar die
(hierarchische) Ordnung storende Grosse. Manager haben sich nach diesem Verstdndnis gera-
de frei zu machen von Werten jenseits der 6konomischen Rationalitdt und Distanz zu wahren
zur personlichen Erlebnisebene der Mitarbeitenden, um rational im Dienste des Unterneh-
menszwecks entscheiden zu kdnnen. Nach dieser Logik macht eine iiberméssige Néhe zu
Werten und Haltungen befangen und fiihrt zu unzweckmassigen Entscheiden.

In diesem Beitrag wird ein analytischer Blick auf Kulturen und die Notwendigkeit eines kul-
turbewussten Handelns in Organisationen gerichtet, sei dies nun in einer Fiihrungsfunktion,
oder einer Stabsposition und auch als Externer. Denn — so die zentrale These dieses Beitrags —
Akteure in einer Organisation verspielen wesentliches Gestaltungs- und Entwicklungspoten-
zial, wenn sie die kulturelle Ebene ausblenden.

3 Kultur-Paradigmen und ihre Konsequenzen

Kultur wird gemiss Duden als Gesamtheit der geistigen, kiinstlerischen, gestaltenden Leis-
tungen einer Gemeinschaft und als Ausdruck menschlicher Hoherentwicklung verstanden. Sie
bezeichnet ,kultivierte’ menschliche Betitigungen. Der moralisierende Unterton dieser Defi-
nition ist unverkennbar, und so wird die Ubertragung auf den Verwendungszusammenhang
Organisation fragwiirdig. Mit der Perspektive ,Kultur’ wird eine Organisation, Abteilung oder
ein Team pauschal und moglicherweise stigmatisierend einer Bewertung unterzogen. Eine
Organisationseinheit gilt dann beispielsweise als besonders kultiviert oder ausgesprochen un-
zivilisiert.

Die Managementforschung legt ein analytisches Kulturverstdndnis zu Grunde. Unter Organi-
sationskultur werden die in der Organisation vorfindbaren kollektiven Denk- und Hand-
lungsmuster, basierend auf dem ,,System gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen,
Uberzeugungen und Ideale* verstanden (Staechle 1999:498).

Ein Blick in die Literatur zeigt, dass sich das ,,Konzept der Organisations- bzw. Unterneh-
menskultur (...) in der zweiten Halfte der 1980er Jahre zu einem bedeutenden Ansatz im
Rahmen der Organisationstheorie und -forschung entwickelt hat* (Lang/Winkler/Weick
2005:214). Es wurden sehr unterschiedliche theoretische und konzeptionelle Ansétze entwi-
ckelt: So unterscheidet Schmidt (2005) funktionalistische, symbolische, kulturanthropologi-
sche und strukturfunktionalistische Konzepte. Lang, Winkler und Weik (2005) unterscheiden:
Organisationskultur als System von Basisannahmen, als Archetyp, als System von Kognitio-
nen, als Kontrollinstrument sowie als Phdnomen der Differenzierung, Fragmentierung und
Segmentierung. Zudem nehmen sie eine Unterscheidung zwischen dem organisationskulturel-
len Ansatz, dem organisationalen Symbolismus sowie dem organisationalen Diskurs vor (aus-
fithrlich vgl. Lang/Winkler/Weick 2005, Staehle 1999, Schmidt 2005).



Klassischerweise werden zwei kulturelle Grundverstindnisse differenziert (z. B. Allai-
re/Firsirotu 1984; Rowlinson/ Procter 1999:370): , . Kultur als Variable* oder ,,Kultur als Ba-
sis-Metapher* (,,root metaphor). Kultur als Variable spiegelt vor allem rationalistische An-
sitze (z. B. Schein 1997), die danach fragen, welche Funktion Kultur innerhalb einer Organi-
sation erfiillt. Kultur als Basis-Metapher verwenden insbesondere symbolistische Ansétze
(vgl. Pondy et al. 1983), die den Bedeutungen der Organisation fiir ihre Mitglieder nachspii-
ren (vgl. auch Neuberger/Kompa 1987).

In diesem Beitrag werden zwei Paradigmen der Organisationskultur skizziert, denen gegen-
sdtzliche Managementverstindnisse zu Grunde liegen (vgl. Sackmann 1992:160-169, Stachle
1991:510-517). Darauf aufbauend wird eine systemisch-konstruktivistische Sicht von Organi-
sationskultur weiter vertieft.

3.1 Organisationskultur als zentral steuerbare Variable zum Zweck des Systemerhalts
und des Systemerfolgs

Aus der Perspektive eines klassischen Managementverstindnisses heraus gilt Kultur als dritter
Managementbereich, der neben der Strategie und Struktur resp. Prozessen fiir die Leistungs-
fahigkeit der Organisation entscheidend ist. Es wird davon ausgegangen, dass auf die Kultur
direkt zugegriffen und diese zielgenau, geméss den Vorstellung und Absichten des Manage-
ments neu ausgerichtet werden muss, aber auch kann. Ob eine Kultur anzupassen ist, ent-
scheidet sich danach, ob sie weiterhin als funktional oder zweckmadssig eingeschétzt wird: Bei
der Privatisierung einer Verwaltungseinheit wird deshalb versucht, die Kultur mit Hilfe be-
triebswirtschaftlicher Instrumente unternehmerisch auszurichten und bei der Fusion zweier
Unternehmen sollen die Organisationsmitglieder mit Hilfe geeigneter Kommunikationsmass-
nahmen und Workshopserien auf die von der Unternehmensleitung neu definierten kulturellen
Leitvorstellungen eingestellt werden.

Beginnend in den frither 1980er Jahren und von den USA aus in die westlichen hochindustru-
alisierten Linder hinein sich ausbreitend herrschte eine zuweilen euphorisch Uberzeugung,
dass eine aktive Beeinflussung der Organisationskultur zum nachhaltigen Erwerb von Wett-
bewerbsvorteilen fithren kann. Paradigmatisch sei auf das 7S-Schema von Peters und Water-
man (1982) verwiesen, das die drei altbekannten, so genannten harten Faktoren ,,Strategie,
Struktur, Systeme “ durch vier weitere, so genannte weiche Faktoren (Geteilte Werte, Fahig-
keiten, Personal, Stil) ergédnzt.
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Abbildung 1: Das 7S-Schema der Unternehmensberatungsfirma McKinsey

Das Konzept, aufbereitet von der Unternehmensberatungsfirma McKinsey, fusst letztlich auf
einer Steuerungsvorstellung; die Funktion der Unternehmenskultur bestehe in ,,der Verhal-
tenssteuerung und der Systemerhaltung auf einem mdglichst hohen Level positiver emotiona-
ler Bindung aller Beteiligten* (Schmidt 2005:40). Die Kultur ist damit (nur) ein weiterer
Stellhebel im Cockpit der Unternehmensleitung, mit dem direkt auf die moglicherweise tiber-
holten oder erneuerungsbediirftigen Einstellungen, Denk- und Handlungsweisen von Mitar-
beitenden oder Organisationseinheiten Einfluss genommen werden kann.

Nicht nur die Wissenschaft, auch ein Grossteil der Praxis der Unternehmensfiihrung ist von
solchen Vorstellungen mittlerweile deutlich abgeriickt. Die Vorstellung, gezielt und mit hoher
Erfolgswahrscheinlichkeit auf die Kultur von Unternehmen einwirken zu koénnen, ist nach
vielféltiger Enttduschung weitherum als illusionir erkannt (so genannte ,,Steuerungsillusion®).
Der Glaube an die intentionskonforme direkte Steuerbarkeit ist durch Erniichterung und Be-
scheidenheit ersetzt. Geblieben ist die Uberzeugung, dass es sich bei der Kultur eines Sozial-
systems um einen wesentlichen Gestaltungsbereich handelt, den das Management ernst zu
nehmen hat.



3.2 Organisationskultur als Set bedingt gestaltbarer, emergenter, selbstverstindlicher
kollektive Denk- und Handlungsmuster

Die Managementforschung sieht den Gegenstand Organisationskultur heute wesentlich diffe-
renzierter, vielschichtiger, partiell auch widerspriichlicher.

Die Kultur einer Organisation gilt als historisch geprigte, tiber die Zeit ,,organisch gewachse-
ne Lebenswelt™ (Smircich 1983). Sie entsteht, entwickelt oder verfestigt sich nicht durch die
Handlungen Einzelner, sondern durch die fortlaufend aufeinander bezogenen, dynamischen
Handlungsverldufe. Die Entwicklung folgt dem bekannten Schema ,Variation, Selektion, Re-
tention’: aus dem Strom zufillig und dauernd variierender Handlungs- und Kooperationsmus-
ter werden jeweils aktuell passende Variationen ausgelesen und genutzt. Bewdhrt sich eine
Variante mehrfach, wird sie dauerhaft beibehalten und anschliessend (!) mit Sinn und Bedeu-
tung tiberformt (vgl. Weick 1985).

Ein Beispiel: Vertrauen entsteht nicht durch eine oder mehrere (vermeintlich) vertrauensvolle
Geste(n) einer Fithrungskraft; Vertrauen entsteht, indem die Akteure ihre Handlungen gegen-
seitig als vertrauensvoll und vertrauenswiirdig wahrnehmen. So kann etwa die iiberraschende
Ubertragung eines schwierigen Auftrages beim ersten Mal dem Zeitdruck der Fiihrungskraft
entsprungen sein; es war beim ersten Mal eine riskante Handlung mit durchaus ungewissem
Ausgang. Sollte die Delegation jedoch zu einem befriedigenden Ergebnis fiihren, dann wird
sie bei ndchster Gelegenheit mit hoher Wahrscheinlichkeit wiederholt werden. Das gilt selbst
dann, wenn gliickliche Umsténde fiir den positiven Ausgang gesorgt haben. Ohne dass dies
zwischen den Akteuren ausdriicklich besprochen werden muss, besteht eine reelle Chance,
dass sich ein neues Muster etabliert. Fragt man die Beteiligten jedoch spéter, warum sich eine
neue Praxis eingestellt hat, dann werden wertbesetzte Erkldrungen der Art ,,vertrauensvolle
Basis der Kooperation, erwachsene Beziehungen, Berufsstolz etc.” abgegeben — und die Be-
fragten werden sich gegenseitig von ihren eigenen Aussagen iliberzeugen, um darauthin von
sich selbst iiberzeugt sein.

Die Kultur einer Organisation wird durch sdmtliche Systemmitglieder produziert und geprégt.
Sie entzieht sich damit weitgehend gezielter Steuerung oder Beeinflussung durch einzelne
oder wenige Akteure (vgl. Steinmann/Schreyogg 1993:603). Systemtheoretisch spricht man
von heterarchischer Steuerung, die an die Stelle von Hierarchie oder Zentralitét getreten ist.
Somit ist auch nicht mehr von Steuerung die Rede, die Einflussversuche werden bescheidener
als Kulturgestaltung oder -entwicklung bezeichnet.

Eine Kultur bietet Wahrnehmungs- und Interpretationshilfen an, spannt also fiir die Akteure
einen Bedeutungshorizont auf, der ihnen zuverlédssig Auskunft dariiber gibt, was in der Orga-
nisation relevant ist und was vernachlissigt werden kann, was als richtige und was als falsche
Sichtweise gilt, was getan werden darf und was moglichst unterlassen werden sollte. Dieses
kollektive Ordnungs- und Orientierungssystem ,,ermoglicht es dem Einzelnen, sich zu einer
spezifischen Sinngemeinschaft zugehorig zu fithlen und sich mit ihr zu identifizieren* (Nagel
2001:24). Die Organisationskultur steht fiir selbstverstiandliche ,,Selektions- und Interpretati-
onsfilter (Sackmann 1992:170) sowie giiltige, weitgehend implizite Handlungspfade der Un-
ternehmung (Baitsch 1993).

Ein solches Verstindnis der Organisationskultur ist fruchtbar: Fiihrungskréften, Beraterinnen
oder Wissenschaftlerinnen dient die kulturelle Perspektive dem besseren Verstindnis, wes-
halb sich Organisationsmitglieder oder ganze Organisationen so und nicht anders zeigen und
entwickeln. Im Vordergrund dieser Perspektive steht nicht die zweckgerichtete, Erfolg ver-
sprechende und auf Werte und Normen ausgerichtete Steuerung, sondern das Verstehen der
kulturellen Programmierung und Dynamik innerhalb der Organisation.



Dieses Paradigma entspricht der interpretativ-phdnomenologischen und sozialkonstruktivisti-
schen Tradition und liegt den folgenden Ausfithrungen zu Grunde.

4 Kultur — die ,tiefer liegende Schicht* der Organisation

Die Kultur bezeichnet weitgehend selbstverstindliche, nicht mehr in Frage gestellte Muster
und ist damit — weder fiir Interne noch fiir Externe — nicht ohne weiteres der Beschreibung
zuginglich, benennbar und damit verédnderbar. Edgar Schein (2004:8) erklért dies wie folgt:
,,Perhaps the most intriguing aspect of culture as a concept is that it points us to phenomena
that are below the surface, that are powerful in their impact but invisible and to a considerable
degree unconscious. (...) We can see the behaviour that results, but often we cannot see the
forces underneath that cause certain kinds of behaviour. [Culture guides and constraints] the
behaviour of members of a group through shared norms that are held in that group.” In An-
lehnung an das 3-Ebenen-Modell von Schein (s. Abbildung 2; vgl. Schein 2004:25-37, Nagel
2001:24¢.) 1asst sich die (Un-)Sichtbarkeit und Wirkungsmichtigkeit der Kultur begriinden.

Sichtbare Strukuren und Prozesse
1. Ebene einer Organisation
Artefakte Bewusst und offensichtlich
Bedeutung uneindeutig
Offizielle Strategien, Ziele, Politiken
2. Ebene
Mtissen interpretiert werden auf der Basis
Deklarierte Werte von Befragungen und Beobachtungen

Bewusstseinsféahig

Unbewusste, selbstverstandlich vorausge-
3. Ebene setzte Weisen des Wahrnehmens, Den-

) kens und Glaubens
zugrundeliegende Annahme

Unbewusst, mtissen erschlossen werden

Abbildung 2: Oberfldche und Kern der Organisationskultur (in Anlehnung an Schein, 1992)

An der Oberfliche, also auf der ersten Ebene, befinden sich die Artefakte, also all jenes, was
man sehen, horen, lesen oder fiihlen kann. Sie lassen sich mit den menschlichen Sinnen zwar
leicht erfassen, allerdings nun schwer auf ihre Bedeutung hin entschliisseln. Sie umfassen
,symbolische Elemente® wie Sprache im Allgemeinen, Jargons, Legenden, Anekdoten, My-
then, Klatsch, Witze oder Rituale sowie ,formale Elemente‘ wie Strukturen, Instrumente, Me-
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thoden, Verfahren, Technologien, Dienstleistungen oder Produkte (vgl. Miiller/Hurter
1999:7). Diese Oberfldchenphdnomene erhalten erst in ihrem spezifischen kulturellen Kontext
eine Bedeutung und transportieren somit nicht eine Bedeutung an sich: Ein bestimmter Witz
wirkt an einem Ort als deplatziert und an einem anderen Ort als humorvoller Beitrag. Formale
Regeln der vertikalen und horizontalen Arbeitsteilung werden an einem Ort strikt auf ihre
Einhaltung hin iiberwacht und sanktioniert, an einem andere Ort stellen formale Regeln kein
verbindliches Handlungsgertist dar. Artefakte sind mehrdeutig und kénnen zueinander im
Widerspruch stehen; der Bedeutungsgehalt eines Artefaktes ldsst sich nur in einem langeren
Prozess erkunden.

Die zweite Ebene bezieht sich auf Werte, wie beispielsweise Zuverlissigkeit, Fairness und
Vertrauen. Auch in Form konkreter Handlungsvorschriften (,,wenn man hier weiterkommen
will, arbeitet man bis 20:00 Uhr*) haben sich die Werte iiber die Jahre in den Handlungszu-
sammenhédngen immer wieder gezeigt und verfestigt. Sie leiten das Handeln der Einzelnen an,
schaffen damit Verhaltens- und Erwartungssicherheit und erfahren in der Regel grosse kollek-
tive Akzeptanz. Die Kultur einer Organisation lisst sich jedoch nicht einfach aus den dekla-
rierten, also explizit gedusserten und niedergeschriebenen Werte und Normen in den Leitsét-
zen (oder sonstigen Dokumenten) der Organisation ableiten. Je nachdem handelt es sich dabei
um sozial erwiinschte, nicht verbindliche oder gar als heuchlerisch abgetane Aussagen, die
dementsprechend auch nicht handlungsleitend sind oder um gemeinsam geteilte Leitvorstel-
lungen, die von den Organisationsmitgliedern befolgt und auch eingefordert werden (vgl.
hierzu beispielsweise Beil-Hildebrand 2003). Fiir die Beschreibung der Kultur sind die tat-
sachlich gelebten und erlebten Werten und Normen relevant, also jene, die im Alltagshandeln
der Organisationsmitglieder ,eingelassen’ sind. Diese Werte und Normen sind den Einzelnen
oder der Gruppe mehr oder weniger bewusst.

Die dritte Ebene bezeichnet die Basisannahmen, also Vorannahmen iiber die Wirklichkeit, die
stillschweigend vorausgesetzt, nicht problematisiert und nicht direkt zugénglich sind. ,,.Diese
weitgehend unbewussten Pramissen markieren die selbstverstindlichen Vorstellungswelten,
ausserhalb derer Denken und Handeln unvorstellbar ist — sie stellen die als faktisch erlebte
organisationale Realitdt dar (Nagel 2001:25). Grundannahmen iiber die Organisation, deren
Umwelt, den arbeitenden Menschen in der Organisation usw. lassen sich beispielsweise mit
Hilfe von Bildern benennen (vgl. Morgan 2002). Ebenso lassen sich grundlegende Verstind-
nisse beispielsweise von Fithrung oder Beratung empirisch erkunden (vgl. Burla et al. 1995;
Miiller/Hurter 1999; Miiller/Nagel/Zirkler 2005).



Fallbeispiel 1
Die Organisationskultur der Grossschreinerei ,,MaMa*

Der Inhaber und Griinder des 35jdhrigen Familienbetriebes von ,,MaMa“ (Mdbel auf Mass) plant
derzeit die Ubergabe an den einzigen Sohn; die 360 Mitarbeitenden weisen eine lange bis sehr lange
Zugehorigkeit zum Unternehmen auf, bislang gab es noch nie Kiindigungen aus wirtschaftlichen
Griindern, mehrere Krisen hat der Unternehmer mit seinen eigenen Mitteln gemeistert; das Unter-
nehmen ist regional bestens verankert.

Artefakte:
Haufig wiederkehrende Floskeln (Auswahl)
e .Der Alte wird’s schon richten®
* bei so einem Betrieb da braucht es einen Kapitin*
* ,Wenn ER was sagt, dann gilt das*
e wer hier ein Problem hat, der weiss wo der Chef sitzt*
* Jammern ist Weibersache*

¢ Erst das Mobel, dann der Mann*

* Firmenwohl rangiert weit iiber individuellen Interessen

* ungebrochene Ménnerwelt, harte Arbeit und Aufopferung wird zelebriert

* Nicht-Hinterfragen von Management-Entscheidungen

* Handwerks- und Technik-Begeisterung, Abwertung der Administration
Grundannahmen:

* Fachwissen ist in der Hierarchie konzentriert

* Erfolg wird durch Kdmpfen in einer feindlichen Welt (=Markt) erreicht,
(aus Baitsch 2002)

Kasten 1: Elemente der Organisationskultur eines mittelstindischen Unternehmens (Auswahl)

Die Kultur bezeichnet die kollektiven Muster der Wahrnehmung und Interpretation, die die
Handlungen der Akteure tagtdglich anleiten. Die Definition von Schein ist mittlerweile klas-
sisch: Organisationskultur ist ,,... das Muster grundlegender Annahmen, die eine bestimmte
Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt hat, um damit Probleme der Anpassung an die
dussere Umgebung und der gruppeninternen Integration zu 16en. Es sind bewdhrte, als giiltig
betrachtete Methdoen der Problembewiltigung, die neuen Gruppenmitgliedern als die wahre
Weise, etwas wahrzunehmen, zu fiihlen und zu iiberdenken, gelehrt werden* (Schein 1984:3).

Mit Hilfe der Strukturierungstheorie von Anthony Giddens (1995) ldsst sich der Zusammen-
hang zwischen der sozialen Struktur einer Organisation, also der Kultur, und den tagtéglich
aufeinander bezogenen Handlungen und den Handlungsverldufen darstellen (vgl. Nagel
2001). Soziale Systeme zeichnen sich durch Rekursivitdt aus, d.h. dass sich die Kultur eines
sozialen Systems und die Handlungen in einem sozialen System bestdndig aufeinander bezie-
hen und auseinander hervorgehen, ohne dass ein klarer Ursprung bezeichnet werden kann




(Henne-Ei-Problematik). Die Kultur hat somit einen doppelten Charakter, indem sie sowohl
Medium als auch Resultat des Handelns ist. Im Handeln beziehen sich die Mitglieder des Sys-
tems nicht unbedingt wissentlich oder willentlich auf die Kultur. Die Rekursivitit stellt eine
organisationale Dynamik dar, die die Bedingung schafft, dass die Kultur durch die Mitglieder
reproduziert wird (vgl. Giddens 1995:52): , Kulturelles Wissen ermoglicht Handeln, indem es
Kompetenzen verleiht und bestimmte Handlungsziige ,nahe legt‘. Gleichzeitig limitiert es
auch den Spielraum des Handelns®, und zwar auf eine so subtile Weise, ,,dass bestimmte
Handlungsoptionen derart ausserhalb des Sinnhorizonts stehen, dass der Akteur ,gar nicht auf
den Gedanken kommen* kann, sie zu wollen* (Reckwitz 1997:130). Die Tendenz zur Repro-
duktion kultureller Muster soll an folgendem Beispiel illustriert werden:

Fallbeispiel 2

Der Regierungsrat eines Schweizer Kantons entschloss sich, ein neues Steuerungsmodell sowie mo-
derne Managementinstrumente (New Public Management, abgekiirzt ,,NPM*) in der kantonalen Ver-
waltung in Form eines Pilotversuchs einzufiihren. Die Projektorganisation bestand aus einem politi-
schen Leitungsgremium, einem operativen Leitungsteam sowie fiinf Pilotdmtern. Nach kurzer Zeit
machten sich Krisensymptome bemerkbar. Die Arbeitssitzungen wurden als Vorbereitung zum ,,an-
schliessenden Biertrinken* bezeichnet. In der Wahrnehmung der Amtsleiter gingen vom Leitungsteam
zu wenige Impulse aus und nach Auffassung des Leitungsteams fehlte der notige Druck auf die Amts-
leiter. Ausserdem war bis anhin noch weitgehend unklar, was mit dem NPM {iiberhaupt bezweckt wer-
den sollte. Aus Sicht des Leitungsteams drohte das Projekt zu scheitern. Nach gut einem dreiviertel
Jahr wurde eine Reorganisation durchgefiihrt, das Leitungsteam 16ste sich auf und wurde durch einen
Projektleiter ersetzt. Die neue Projektorganisation wurde wieder in die bestehenden hierarchischen
Departementsstrukturen eingegliedert. Ein ,Projektleiter® fungierte nun als ,operative Projektleitung*
und ersetzte damit das operative Leitungsteam. Der Projektleiter zog einen externen Berater bei, wel-
cher mit den Amtsleitern NPM-Schulungen durchfiihrte, die diese auch schon lange angefordert hat-
ten. Die Zeit bis zum Beginn der ,Pilotphase‘ begann knapp zu werden; deshalb wurden im Auftrag
des politischen Leitungsgremiums und mit Unterstiitzung des externen Beraters spezifische Vorgaben
definiert, die die Amtsleiter schrittweise zu erledigen hatten. Der Prozess verlief jedoch nur kurze Zeit
reibungslos. Die Amtsleiter berichteten bald davon, dass bei der Bearbeitung der NPM-Auftrage Un-
klarheiten auftauchten, wie diese richtig zu erfiillen seien. Sie spiirten zunehmend die Unzufriedenheit
der Mitarbeiter {iber die unbefriedigende Auftragserledigung und den Termindruck ,von oben‘. Ein
Grossteil der Amtsleiter begann, sich den von den Leitungsgremien gesetzten engen Terminvorgaben
zu widersetzen.

In diesem Fall wird unter anderem die fiir die 6ffentliche Verwaltung typische Regelorientierung deut-
lich, die der Tradition der Rechtméssigkeit des Verwaltungshandelns entspringt. Im Rahmen der Mo-
dernisierung der 6ffentlichen Verwaltung nach den Prinzipien des New Public Management sollte es
allerdings darum gehen, sich von bestehenden Regeln zu 16sen und selbstéindig zu neuen Regeln zu
gelangen. Stattdessen macht die fehlende Dynamik im Verdnderungsprozess deutlich, dass die neue
Situation als Regelvakuum und nicht als Freiraum verstanden wird; es entsteht erst dann Dynamik, als
der Berater die Regeln des New Public Management liefert und diese — ganz im Sinne der tradierten
Kultur — vollzogen werden. Schliesslich wehren sich die Amtsleiter gegen diejenigen Regeln, die sie
eingefordert haben.

(aus Nagel 2001:114-137)

Kasten 2: Ein Blick in die Organisationskultur einer Verwaltung

Die im Beispiel illustrierte Reproduktionstendenz bezeichnet allerdings keinen Teufelskreis.
Der Einzelne wird bei Giddens (1995) als einsichtsfidhiger und handlungsmichtiger Akteur




beschrieben, der es vermag, kulturelle Merkmale zu erkennen und Impulse zur Kulturentwick-
lung zu setzen. Diese Impulse kdnnen, miissen aber nicht zu den intendierten (kulturellen)
Wirkungen fiihren.

5 Kulturelle Einheit oder kulturelle Vielfalt

Mit dem Lancieren der Debatte um die Unternehmenskultur Anfang der 80er Jahre
(Deal/Kennedy 1982 sowie Peters/Waterman 1982) wurde die Unternehmenskultur als nor-
matives Konzept und als Managementtechnik verstanden, mit der die kulturelle Einheit in der
Unternehmung aufgebaut oder wiederhergestellt werden kann. Das Formen starker Kulturen
und der Aufbau einer Corporate Identity forderte die Vorstellung zur Vereinheitlichung der
Denk- und Handlungsweise aller Organisationsmitglieder: ,,The excellent companies are
marked by very strong cultures, so strong that you either buy into their norms or get out.
There is no halfway house for most people in the excellent companies* (Peters/Waterman
1982:77). Die Kritik an dieser Perspektive liess nicht lange auf sich warten und ,,richtet[e]
sich vor allem gegen die Annahme von organisationsweitem Konsens, gegen die Konsistenz-
annahme beziiglich der Kulturelemente und den damit verbundenen Ausschluss widerspriich-
licher Tendenzen und Erscheinungen, sowie gegen die Anpassung an Umweltdruck und die
starke Fiihrerzentrierung.“ (Lang/Winkler/Weik 2005:223). Dennoch wird diese Perspektive
nicht vollig verworfen: ,,In stabilen Umwelten, bei kleinen Neugriindungen mit starkem Ein-
fluss des Griinders, als auch fiir grosse und zentralistische Produktionsunternehmen wird die
Eignung des Ansatzes bestétigt (ebd.).

Die Homogenititsanspriiche sind sehr unterschiedlich und ihre Legitimitét ist sicherlich kon-
textabhdngig. Der Homogenitétsanspruch kann sich als dysfunktional erweisen, wenn abwei-
chende Perspektiven einzelner Berufsgruppen nicht zugelassen werden, weil sie im Wider-
spruch zu den als giiltig erklarten Interpretationsmustern stehen. Als Beispiel ldsst sich hier
das Challenger-Ungliick anfiihren. Die genauere Analyse zeigt, dass Sicherheitsbedenken von
Ingenieuren den vorherrschenden 6konomischen Argumenten der Manager unterlagen.

Fallbeispiel 3

Am 28. Januar 1986 zerbrach der Raumgleiter Challenger 73 Sekunden nach dem Start in rund 15
Kilometer Hohe. Alle sieben Astronauten starben; dieser Tod wére allerdings vermeidbar gewesen.
Der bis dahin schwerste Unfall in der Raumfahrtgeschichte fiihrte zur voriibergehenden Einstellung
des Shuttle-Programms der NASA. Als technischer Grund wurde ein defekter Gummidichtungsring
einer Feststoffrakete ausfindig gemacht; heisse Verbrennungsgase traten aus, entziindeten sich und
filhrten zur Explosion. Ingenieure der Herstellerfirma der Raketen, Thiokol, sahen diese Dichtungsrin-
ge schon linger als Schwachstelle, da deren Elastizitét bei niedriger Temperatur nicht ausreichte.

Am Vorabend des schon mehrmals verzogerten Starts sprachen sich verschiedene Ingenieure des Ra-
ketenherstellers, darunter der Projektleiter Allen McDonald und der Experte fiir Raketendichtungen,
Roger Boisjoly, gegen einen Start aus. In einer Telefonkonferenz mit der NASA machten sie auf die
Temperaturprobleme der Dichtungen aufmerksam, da fiir den Tag des Starts niedrige Temperaturen
erwartet wurden. Die NASA und deren Projektmanager wiesen darauf hin, dass es keine Startein-
schrankungen aufgrund bestimmter Temperaturen gibe. Sie dridngten auf den Start.

Der stellvertretende Direktor der Raketenherstellerfirma Thiokol, Robert Lund, schloss sich den Be-
denken seiner Ingenieure an und sprach darauthin mit seinem Vorgesetzten, Jerry Mason (ebenfalls
ein Ingenieur). Dieser sagte in einer internen Besprechung zu Lund: ,,Take off your engeneering hat
and put on your managment hat.“ Daraufhin kapitulierte Lund und stimmte der Startfreigabe zu. Er
teilte dies dem Projektleiter der NASA mit, der wiederum seinen Vorgesetzen berichtete, dass Thioko!
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dem Raketenstart zustimme, ohne jedoch auf die Bedenken in seiner Firma hinzuweisen. So nahm das
Ungliick seinen Lauf.

Gefunden am 5. April 2008 unter: www.staff.uni-marburg.de/~gvw/texte.mix/challenger.html

Kasten 3: Priferenz einer Logik in einer Organisationskultur

Weick und Sutcliffe (2003) zeigen anhand einer Fallstudie im Gesundheitsbereich, dass die
Verfestigung und Durchsetzung gemeinsam geteilter Werte, Normen und Annahmen eine
fatale Gefahrenquelle dann darstellen kann, wenn sie den Blick fiir entscheidende Entwick-
lung oder alternative Deutungen verstellen: ,,Cultural blind spots can lead an organization
down the wrong path, sometimes dire performance consequences* (Weick/Sutcliffe 2003:73):

Fallbeispiel 4

1984 wurden Bristol Royal Infirmary (BRI) und Bristol Children’s Hospital (BCH) als eines von
neun Supra Regional Service Centers bestimmt, um péadiatrische Herzoperationen bei Kleinkindern
und Neugeborenen unter einem Jahr durchzufiihren. BRI sollte Operationen am offenen Herzen und
BCH Operationen am geschlossenen Herzen durchfiihren. Bis zu diesem Zeitpunkt wurden in BRI
allerdings nur sehr wenige dieser Operationen durchgefiihrt. Die Entscheidung fiir BRI basierte auf
primér politischen respektiven geographischen Griinden. Zwischen 1988 und 1994 war die Mortali-
tatsrate in fiinf der sieben Jahre ungeféhr doppelt so hoch wie in den anderen Zentren Englands.

Regierungsangestellte untersuchten den Fall und kamen zum Schluss, dass dies auf die Fallzahl und
die Qualitit der Behandlung zuriickzufiihren sei. Die tlibrigen Klinikérzte als auch das Management
behielten ihren Optimismus und sprachen von einer zunehmenden Lernkurve sowie von graduellen
Verbesserungen iiber die Zeit. Die Operateure arbeiteten in einem relativ neuen Feld hochkomplexer
Chirurgie und hatten mit sehr unterschiedlichen, angeborenen Herzanomalien zu tun. Da sie {iber
wenige Vergleichsdaten verfiigten, konsultierten sie ihre eigenen Operationsbericht und stellten eine
ungewohnlich hohe Zahl komplexer Félle fest. Ein neuer Anésthesist stieg 1988 bei BRI ein und no-
tierte sofort Unterschiede hinsichtlich der Praxis zu dem Krankenhaus, an dem er vorher angestellt
war. Beispielsweise stellte er fest, dass die Operationen bei BRI ldnger dauerten und die Babies dem-
entsprechend lédnger an der Bypass-Maschine gehalten wurden. Er trug seine Beobachtungen gegen-
tuiber dem Klinikdirektor vor, der diese mit dem Verweis zuriickwies, es handle sich hier um eine kli-
nische Angelegenheit, welche im Zusténdigkeitsbereich der padiatrischen Herzoperateure liege. Der
Andsthesist trug seine Kritik auch wiederholt Kollegen vor, aber nie direkt den Operateuren. Nach
einem Todesfall wihrend der Operation wurden 1995 piadiatrische Herzoperationen in BRI einge-
stellt.

BRI kann beschrieben werden als eine Ansammlung ausgesprochen fragmentierter, in sich geschlos-
sener, autarker Subkulturen; BRI-intern wurde auch das Wort ,,Staimme* verwendet. Der CEO dele-
gierte die Verantwortung an die Bereiche — er vertrat die Haltung: ,,You fix it*. Die iibrigen Klinik-
arzte und das Management hielten an ihrer optimistischen Haltung fest, so dass kein Handlungsbedarf
identifiziert wurde. Dies erklart die fehlende kritische Auseinandersetzung iiber die jeweiligen Berei-
che hinweg. Zudem verfestigte sich die Deutung unter den Operateuren, dass sie mit eine ungewo6hn-
lich hohen Anzahl komplexer Fille konfrontiert waren. Diese Deutung rechtfertigte die hohe Mortali-
tétsrate, aber genau diese Rechtfertigung verstellte den Weg fiir eine systematische Hinterfragung der
unzureichenden Praxis. Das Festhalten an Denkschemata und Begriindungszusammenhéngen nicht
integrierter Subkulturen begriindet die Lernresistenz von BRI (vgl. Weick und Sutcliffe 2003).

Kasten 4: Subkulturen in einer Organisation und mdgliche Auswirkungen
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Es ist ein Phdnomen von Organisationen, dass sie immer mehr oder weniger erkennbare und
pragnante Subkulturen ausbilden; dies ist weder positiv noch negativ zu werten. Weder in
einer starken Einheitskultur noch in einer stark fragmentierten Organisation mit ausgepréagten
Subkulturen ist das Heil der Organisationsgestaltung zu finden. Entscheidend ist vielmehr die
konkrete Gestalt einer Organisationskultur, dass heisst ob es zu den Werten einer Organisati-
onskultur gehort, Lernen und Entwicklung der gesamten Organisation und ihrer Teilsysteme
zu fordern.

7  Erkundung der Organisationskultur

Ob Fiihrungskraft, Mitglied des Stabes oder Externer, ein Blick auf die Organisationskultur ist
(mindestens) immer dann fruchtbar, wenn Einfluss auf die Organisation genommen werden
soll. Dazu ist zundchst ihre Beschreibung unerlésslich.

Fiir die Beschreibung einer Organisationskultur ist es angezeigt, auf die Methodenpalette der
qualitativen Sozialforschung (vgl. Bohnsack 2003, Lamnek 2005, Kiihl/ Strodtholz 2002)
zuriickzugreifen. Erst damit lassen sich ,dichte Beschreibungen’ (Geertz 2007) erstellen, die
einen Ertrag iiber eine bloss phdnomenologische Bestandesaufnahme hinaus erbringen. Des
Weiteren empfiehlt es sich, fiir die Erkundung mit systemfremden BeobachterInnen zu arbei-
ten; denn die charakteristischen kulturellen Elemente erschliessen sich hédufig erst, wenn ge-
gen die selbstverstdndlich gewordenen Regeln und Muster verstossen wird. ,,Kulturelle Re-
geln und Muster [...] und ihre Bedeutung fallen als gewohnte Alltagspraxis erst dann auf,
wenn durch tiberraschendes Verhalten oder unerwartete Entscheidungen gegen sie verstossen
wird“ (Simon, 2007:97). Genau dies fallt Externen nicht nur leichter; es ist fiir Externe prak-
tisch unvermeidbar, dass sie gegen kulturtelle Regeln und Muster verstossen, da sie diese ja
eben nicht kennen.

Es gilt also, die Artefakte und insbesondere das sprachliche Interaktionsverhalten zu beobach-
ten und als Basis fiir die Erkundung der Organisationskultur zu nutzen, angesichts der prinzi-
piellen Unsicherheit, die mit den notwendigen Interpretationen verbunden bleibt. Beobach-
tungsobjekte sind also Sprache und Sprachverwendung: wiederkehrende Muster anldsslich der
Regelkommunikation, Begriindungsmuster von Entscheidungen beziiglich Personal, Regelun-
gen von Konflikten, wiederkehrende Beschreibungen der Kunden oder Mitbewerbern. Leitli-
nie der Beobachtung ist: WAS wird VON WEM an welchen ADRESSATEN in welcher
SITUATION und in WELCHER WEISE kommuniziert; was wird NICHT kommuniziert?

Beschreibungen orientieren sich vorzugsweise an wichtigen Dimensionen der Organisations-
kultur. Welche Dimensionen fiir eine Organisation wichtig sind, entscheidet sich innerhalb
des Systems. In der unten stehenden Tabelle sind fiir ausgewéhlte Dimensionen von Organisa-
tionskulturen mogliche Auspriagungen sprachlich paraphrasiert. Fiir einen praktischen Einsatz
bietet es sich an, diese Auspragungen als Anregung zu benutzen und eine eigene Formulie-
rung zu generieren, die den spezifischen Fall charakterisiert.
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Beobachtungs
dimension

Maogliche Ausprigungen

Umgang mit Zeit

,,Nachdenken zahlt sich aus,
aber Handeln ist auch wichtig”

,Man kann einen Entscheid
nicht genug bedenken*

»Zeit ist Geld, lieber mutig
falsch entscheiden als gar nicht®

Definition von Wahr-
heit

,Wabhr ist, was wir im Aus-
tausch mit anderen als sinnvoll
definieren®

,,Wabhr ist, was der Experte
sagt*

,,Wahr ist, was die Gechiftslei-
tung / der Chef sagt*

Haltung gegeniiber

,,Verdnderungen bringen Unru-
he, Unordnung und Verunsiche-

,,Veranderungen sind wiinsch-
bar, wenn sie uns in die richtige

,»,Verdnderung hilt uns wach, es
ist eine willkommene Moglich-

Veréinderung rung® Richtung weiter bringen* keit, unsere Kooperation und
unsere Wirksamkeit zu optimie-
ren”

Zumutb arkeit ,Flirsorge und Schonung ist ,,Was zumutbar ist, steht im ,Zumutbarkeit ist, was das

wichtiges Handlungsprinzip.
Der Mitarbeiter sagt, was
zumutbar ist*

Gesetz*

Management als notwendig
erachtet

Einstellung gegeniiber
Fehlern

,Fehler diirfen nicht passieren,
sie deuten auf mein/unser
Versagen hin“

,,Fehler konnen jedem passie-
ren, aber moglichst nicht zwei-
mal“

,Fehler sind ein Hinweis auf
Optimierungspotential*

Umgang mit Fehlern

,Fehler sind gerduschlos zu
beheben; notigenfalls miissen
sie vertuscht werden®

,,Aus Fehlern kann ich lernen,
sie sind ein Beitrag zu meinem
Vorsprung®

,Fehler miissen bekannt wer-
den, nur dann konnen sie kiinf-
tig vermieden werden®

Egoismus versus Soli-
daritit

,Jeder ist sich selbst der Néchs-
te, das ist auch innerhalb des
Unternehmens so*

,Als Team halten wir zusam-
men, aber die anderen miissen
fiir sich selber schauen®

,Einer fiir Alle und Alle fiir
Einen*

Leistungsorientierung

»Arbeit ist Abeit, das darf auch
mal weh tun

,.Ein hoch gestecktes Ziel
erreichen, das macht uns stolz*

,,Ob wir gut oder schnell arbei-
ten, spielt keine Rolle, das Geld
wird anders verdient

Umgang mit Wissen

,,Wissen teilen ist ein Gewinn
fiir alle”

,,Das Wissen der Kunden ist fiir
uns von hoher Relevanz®

,,Wissen ist Macht*

Macht .Jede Funktion hat ihre zugeho- | ,,Macht hat hier, wer sie sich ,,Wissen und K6nnen entschei-
rige Macht; das schafft Orien- nimmt* den, wer das Sagen hat; das
tierung und Sicherheit kann von Fall zu Fall d4ndern*

Ein ebundenheit des ,,Wir brauchen uns um nieman- ,,Wir finden unseren eigenen ,,Was wir zu tun haben, wird

g den zu kiimmern, wir sind unser | Weg, aber wir beobachten die vom Markt diktiert*

Unternehmens eigener Massstab“ Aussenwelt genau‘

Tabelle 1: Dimension einer Kulturanalyse und mégliche Auspriagungen (verbalisiert)

Die Erarbeitung einer derartigen Beschreibung ist eine Intervention, deren Wirkung ihrerseits
mit der Organisationskultur konfligieren kann. Es ist vorab sorgfiltig zu erwégen, in welcher
Art und Weise dieses Vorhaben geplant und durchgefiihrt werden soll. Es ist ein erheblicher
Unterschied, ob dies in einem dialogischen Prozess unter Beteiligung von Organisationsmit-
gliedern (und hier noch: mit welchen?) geschieht oder die Durchfiihrung exklusiv an soge-
nannte Experten delegiert wird. Hier stellt sich die diffizile Frage, wer denn die wahren Ex-
perten fiir Kultur einer Organisation sind.
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Fiinf Wiederholungsfragen als Lernkontrolle

1.

2
3.
4

Welche Assoziationen haben Praktiker beim Begriff ,,Kultur?
Lassen sich Kulturen steuern oder gestalten?

Sind Kulturen sichtbar?

Wenn Organisationskulturen weitgehend selbstverstéindlich und unbewusst sind, wie las-

sen sie sich erkunden?

Wann wirken sich sehr homogene Kulturen funktional, wann dysfunktional aus?
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