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In diesem Beitrag erfahren Sie,

e was unter Unternehmenskultur zu verstehen ist,

e in welcher Weise Sie mit Organisationen verknlpft ist,
e inwieweit sie sich auf unseren Arbeitsalltag auswirkt,
°

welche Beziehungen zwischen der Unternehmensstra-
tegie und der Unternehmenskulur bestehen und

e was bei einem Kulturwandel zu beachten ist.
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Fiihrung ist kein individuelles, sondern ein kollektives Han-
deln. Die Vorstellung, dass eine Flihrungskraft Kultur erzeugt,
ist unsinnig. Dem, was ein Einzelner schaffen kann, sind stets
Grenzen gesetzt, weil Kultur kein Individual-, sondern ein
Sozialphdnomen darstellt. Kultur wird gemeinschaftlich
erzeugt, gemeinschaftlich erhalten und gemeinschaftlich
geéndert.

Paul Bate, Cultural Change, 1994

Einleitung

Kulturen zu verstehen und angemessen mit ihnen umzuge-
hen, gehért zu den anspruchsvollsten und wichtigsten Her-
ausforderungen, sei es im Kontext der personlichen Lebens-
gestaltung, des Managements oder der Politik, denn die
Wirkung von Kulturen ist von gréBter Bedeutung. Dies ist seit
Anfang der achtziger Jahre auch der Managementlehre
bewusst geworden. Dieses Bewusstsein und damit verbun-
den manchmal auch der Wunsch, Kultur als organisatorische
,Gestaltungsvariable“ zu verstehen, steht in krassem Kon-
trast zur praktischen Erfahrung, dass Kulturen als schwer
fassbar und oftmals als unverfligbar erscheinen. Umso bes-
ser ist der Wunsch von Fuhrungskréften zu verstehen, Kultu-
ren aktiv zu gestalten oder gar zielgerichtet verdndern zu
wollen. In diesem Beitrag werden Moglichkeiten und Gren-
zen solcher Bestrebungen ausgelotet.

In einem ersten Schritt wird versucht, das Thema Kultur im
Kontext von Management und Organisation genauer zu spe-
zifizieren, um die Wirkungsweise von Kultur angemessen
verstehen zu kénnen.

In einem zweiten Schritt werden auf dieser — hoffentlich nitz-
lichen - theoretischen Grundlage praktische Folgerungen flr
einen geschickten Umgang mit Prozessen des Kulturwan-
dels abgeleitet.
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1 ,Nichts ist so praktisch wie eine
gute Theorie” (Kurt Lewin)

Organisationen sind keine konkret greifbaren Phanomene,
sondern hdchst abstrakte Gebilde. Weil im Sinne von Albert
Einstein unsere Theorien das bestimmen, was wir beobach-
ten konnen — und damit auch unsere Handlungsmaoglichkei-
ten —, wird im Folgenden ein theoretischer Zugang zu Organi-
sation und Kultur skizziert, der es erlaubt, Herausforderungen
eines gelingenden Kulturwandels besser zu verstehen.

1.1 Komplexitat als Grundherausforderung
moderner Organisationen

Organisationen der Neuzeit sind durch eine gleichermaBen
faszinierende und bedrohliche Komplexitdt gekennzeichnet.
Komplexitdt bedeutet Entscheidungsnotwendigkeit. Je
geringer - als Folge der fortschreitenden Aufklérung und
Modernisierung — der Stellenwert von Tradition wird, je gr6-
Ber also unsere Optionsraume werden (Gross 1994), desto
unausweichlicher werden Entscheidungen, oder etwas allge-
meiner formuliert: Selektionen. Dabei gilt, ganz im Sinne von
Watzlawick et al. (1969): Wir kénnen uns nicht nicht entschei-
den. Jedes Entscheiden impliziert aber Risiko — ganz unab-
hangig davon, ob Entscheidungen bewusst oder unbewusst
getroffen werden —, und das fordert uns heraus.

In arbeitsteiligen Organisationen mussen Entscheidungen
ein Minimum an Koh&renz aufweisen, d.h. zusammenpassen
und aneinander anschlieBen kénnen. Vor diesem Hinter-
grund lassen sich Organisationen im Sinne von Hans Ulrich
(1984) und Niklas Luhmann (1988) als zweckorientierte sozio-
technische Entscheidungssysteme begreifen. Wenn nun der
organisationale Entscheidungsdruck aufgrund der fortge-
setzten gesellschaftlichen und technologischen Modernisie-
rung an allen Enden und Ecken von Augenblick zu Augen-
blick zunimmt, wird deutlich, warum Flhrung in
Organisationen immer anspruchsvoller wird. Das Ganze ist
immer weniger analytisch, von einem Zentrum her fassbar
und damit entsprechend schwierig zu ,steuern®.
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Alle laufenden Entscheidungsprozesse sozusagen bewusst
zu vollziehen, in einem einzigen Bewusstsein zu halten,
wiirde jedes soziale System hoffnungslos Gberfordern. Was
macht es also mdglich, dass solche Gebilde Uberhaupt
handlungsfahig sind? Was macht es méglich, dass moderne
Organisationen Ergebnisse hervorzubringen vermogen, wel-
che die Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen erflllen kon-
nen?

1.2 Die explizite und implizite Dimension
einer Organisation

Es ist die Organisation selbst, die solches erméglicht. Orga-
nisation halt das fest, was nicht immer neu entschieden wer-
den muss. Organisationen verkorpern sozusagen kristalli-
sierte Entscheidungen und Entscheidungsprozesse, d.h.
einmal getroffene Festlegungen, die nicht jedes Mal neu aus-
gehandelt und entschieden werden missen, sondern zeit-
iberdauernde Gultigkeit aufweisen. In diesem Sinne struktu-
riert Organisation das organisationale Alltagsgeschehen, und
damit auch Entscheidungsprozesse (z.B. Planungspro-
zesse), in dem sie zeitliberdauernd gultige Pramissen, Ent-
scheidungskriterien und Prozessmuster festhalt.

Dabei ist jede Organisation mit der Grundparadoxie konfron-
tiert, dass sie gleichermaBen fUr Stabilitat sorgen muss,
indem sie eine gewisse zeitiiberdauernde Giltigkeit und Ver-
lasslichkeit von Festlegungen verbirgt, aber auch Anpas-
sung und Erneuerung ermdglicht, indem sie gleichzeitig
immer auch dafiir sorgen muss, dass genau diese Festlegun-
gen verénderbar und entwicklungsfahig bleiben.

All dies ist nur sehr begrenzt bewusstseinsféhig. Deshalb las-
sen sich Organisationen und organisationales Geschehen
zum einen durch eine explizite Dimension und zum anderen
durch eine implizite Dimension beschreiben.

Als explizit kdnnen wir all das bezeichnen, was eine materia-
lisierte und personenunabhéngige Form aufweist, d.h. samt-
liche Formen von schriftlich kodierten Festlegungen wie Leit-
bilder, Handbiicher, Organigramme, Reglemente, Verord-
‘nungen, Vorschriften usw.
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Als implizit kénnen wir demgegentber all das bezeichnen,
was nirgends festgehalten ist, historisch gewachsen, uns
aber gar nicht oder kaum bewusst ist, im Vollzug unseres
Denkens, Kommunizierens und Handelns eine selbstver-
stdndliche Giiltigkeit aufweist und dementsprechend eine
zentrale Wirkung entfaltet. ’

In der Managementlehre werden die expliziten Elemente
einer Organisation oft als Struktur(en) bezeichnet, wahrend
wir die impliziten Elemente einer Organisation mit Kultur in
Verbindung bringen (Abb. 1).

Im betrieblichen Alltag weisen wir in vielen Féallen das, was
schwierig fassbar und dementsprechend unverflgbar ist, der
spezifischen Kultur einer Organisation zu. Sie wird als das
erfahren, was sozusagen hinter unserem Ruicken, eigen-
machtig, unbewusst und mit hoher Eigendynamik in unserem
Alltag im kollektiven Ringen mit Aufgaben und Beziehungen
ohne klare planerische Absichten verfertigt wird (Bardmann
1994). AuBerdem entfaltet sie — wie es die GréBenverhalt-
nisse des organisationalen Eisbergs (vgl. Abb. 1) andeuten —
vielfach eine ungleich machtigere Wirkung als die expliziten
Ordnungselemente. Sie prégt und durchformt in diesem
Sinne auch die Strukturen, d.h. auch alle duBerlichen Aus-
drucks-, Beschreibungs- und Ordnungsformen des organi-
sationalen Geschehens. Und auf diese Weise bildet unsere
Kultur — verstanden als das implizite Zusammenwirken aller
historisch gewachsenen Selbstversténdlichkeiten — unaus-
weichlich den ,blinden Fleck® unseres Denkens, Kommuni-
zierens und Handelns.

Kultur ist somit kein Zusatzphanomen und erst recht kein
Managementinstrument, das man mehr oder weniger gezielt
einsetzen kann, sondern sie ist die eigentliche Grundlage,
sozusagen das Sediment des Organisationsgeschehens
(Behrends 2003, S. 13). In diesem Sinne kann die Kultur in
der Tat Uber Erfolg oder Misserfolg einer Organisation ent-
scheiden. Daraus indessen den Schluss zu ziehen, dass es
eine bestimmte ,Erfolgskultur® gabe, verkennt die Vielfaltig-
keit und Komplexitat von Geschaftsmodellen und Organisa-
tionsformen. Es gibt ihn nicht, den Kénigsweg zum Erfolg -
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und damit auch nicht ,die“ Erfolgsstrategie oder ,die"
Erfolgskultur!

Dazu kommt, dass eine bestimmte Gesellschaft oder eine
bestimmte Organisation meistens nicht eine einzige ,Mono-
kultur® verkérpert. Als Folge der Auseinandersetzung mit
unterschiedlichen Aufgaben und deren Anforderungen in
unterschiedlichen Kontexten und als Folge unterschiedlicher
Formen der Fiihrung und Zusammenarbeit bilden sich in aller
Regel verschiedene ,Communities of Practice® (Brown/
Duguid 1991) und damit verbunden verschiedene Subkultu-
ren heraus. Diese Subkulturen verkérpern ,lokale Rationali-
taten“ (oder ,lokale Theorien“ im Sinne von Elden 1983 oder
Baitsch 1993).

Unter einer lokalen Rationalitdt verstehen wir eine dominie-
rende Sichtweise der Dinge, die in einer bestimmten Com-
munity of Practice fraglose Gtiltigkeit hat. Sie hat die Wirkung
eines Referenzsystems fiir all das, was als normal, vernlnf-
tig, sinnvoll, erstrebenswert oder geboten betrachtet wird.
Und dieses Referenzsystem wird legitimiert, gestitzt und
reproduziert durch bestimmte Argumentationslogiken, d.h.
durch typische Argumentations- und Erklarungsmuster, die
mit dem organisatorischen Alltagsieben einhergehen.

Aus einer {ibergeordneten Sichtweise ist das Verhaltnis von
Gesamtkultur zu Subkulturen vergleichbar mit dem Verhalt-
nis einer Sprache zu ihren Dialekten.

1.3 Die strukturelle und prozessuale
Dimension einer Organisation

Die in einer Organisation implizit gewachsenen und explizit
getroffenen Festlegungen verkdrpern zeitiiberdauernd gul-
tige Strukturmomente, die das organisationale Alltagsge-
schehen ordnen. Mit Strukturmoment soll zum Ausdruck
gebracht werden, dass diese Festlegungen eine ordnende
Wirkung ausiiben, ohne das Alltagsgeschehen bis ins letzte
Detail zu determinieren. Es bleibt immer (noch) Raum bzw.
eine Notwendigkeit zum Entscheiden.
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Von zentraler Bedeutung ist dabei, dass die Struktur(en) und
die Kultur, d.h. die organisationalen Strukturmomente,
immer im Zusammenhang mit inrem ,,Pendant®, dem organi-
sationalen Ereignis- und Handlungsstrom, zu sehen sind. Ins-
besondere die Kultur einer Organisation wird (iberhaupt erst
bzw. ausschlieBlich im alltidglichen Reden und Handeln
erfahrbar und beobachtbar. Die Kultur einer Organisation ist
ausschlieBlich in den Alltagsroutinen, d.h. den routinisierten
Mustern des alltiglichen Aufgabenvollzugs einer Organisa-
tion wirksam.

Der britische Soziologe Anthony Giddens (1992) hat diesen
Zusammenhang, d.h. die wechselseitige Konstitution von
Strukturen und Kultur auf der einen Seite, und des Hand-
lungsstroms auf der anderen Seite in seiner ,Theorie der
Strukturierung® als Dualitdt von Struktur und Handlung
bezeichnet (Abb. 2). Giddens verwendet dabei einen viel
breiteren Strukturbegriff als das in der Managementlehre
iblicherweise vorherrschende Versténdnis von Struktur (im
Sinne von Aufbau- oder Ablaufstruktur). Unter Struktur ver-
steht Giddens im soziologischen Sinne alles, was eine ord-
nende strukturierende Wirkung auf das in Raum und Zeit sich
entfaltende, aufeinander bezogene Alltagsgeschehen in
einem bestimmten sozialen Kontext austibt. Unter Struktur im
Sinne von Giddens ist im Kontext unserer Fragestellung die
integrative Wirkung von Strukturen und Kultur zu verstehen.

Handlung

Handlung
Handlung

Abb. 2: Dualitat von Struktur und Handlung
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Giddens geht dabei von der Pramisse aus, dass zum einen
sinnvolles soziales Handeln immer schon auf Struktur ange-
wiesen ist, wdhrend umgekehrt diese Struktur lediglich ,,vir-
tuellen® Charakter hat und nur im Handeln als solchem exis-
tent ist und im Handeln aktualisiert und mehr oder weniger
unveréndert reproduziert wird (vgl. hierzu auch Ortmann et
al. 1997).

Mit anderen Worten hat das, was in Kapitel 1.2 als ,lokale
Rationalitdt” bezeichnet wurde, lediglich ,,virtuellen* Charak-
ter und wird erst im alltdglichen Argumentieren, Deuten,
Erkldren und Handeln manifest und wirksam. Eine ,lokale
Rationalitat® verkdrpert somit den Strukturaspekt, der in
bestimmten Argumentationslogiken und kollektiven Verhal-
tensmustern, d.h. im organisationalen Handeln sichtbar wird
und durch dieses Handeln aktualisiert und reproduziert wird.

Dieses schwierige theoretische Deutungsmuster der Dualitét
von Struktur und Handlung kann mit Hilfe der Metapher von
Sprache (im Sinne von Struktur) und Sprechen (im Sinne von
Handlung) wie folgt verdeutlicht werden (Abb. 3).

1. Um sprechen (und sinnvoll handeln) zu kénnen, sind wir
auf eine existierende, in Gebrauch befindliche, historisch
gewachsene Sprache mit ihren grammatikalischen und
semantischen Festlegungen und Konventionen angewie-
sen. Erst eine vorfindliche Sprache (Sprachpraxis) er-
moglicht uns eine sinnvolle Alltagskonversation. Dabei ist
es, was unsere Sprachfihigkeit (Handlungsfahigkeit) be-
trifft, vollig irrelevant, ob die entsprechenden Konventio-
nen kodifiziert sind oder nicht, und es ist auch irrelevant,
ob uns diese Konventionen als solche explizit zuganglich
und bewusst sind. Menschen haben (ber Jahrtausende
miteinander kommuniziert und gemeinsam gehandelt,
ohne dass solche Konventionen je expliziert worden wa-
ren. Kinder sind bestens sprach- und handlungsfahig,
ohne je etwas von Grammatik oder Semantik gehort zu
haben.

2. Umgekehrt existieren und wirken solche Festlegungen
und Konventionen nur dann, wenn sie sich in Gebrauch
befinden. Erst unser Sprechen (Handeln) flihrt dazu, dass
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unsere Sprache (Struktur) Existenz und Wirkung erlangt
und dabei (mehr oder weniger identisch) aktualisiert und
reproduziert wird.

Die Sprache (Struktur) strukturiert unsere Konversationen,
ohne eine einzelne Konversation (Handlung) im Detail zu
determinieren. Als einzelne Personen sind wir in sozialen
Kontexten allerdings auf strukturierende Wirkmomente drin-
gend angewiesen. Sie reduzieren die nahezu grenzenlose
Komplexitat moglicher AuBerungsformen und Handlungen
auf ein paar handhabbare Optionen und lassen uns dabei
meistens noch erheblichen Gestaltungsraum. So ist bei-
spielsweise in bestimmten Arbeitskontexten eine Krawatte
zu tragen, bei der Wahl der Farbe sind wir dagegen frei.
Strukturen und Kultur einer Organisation haben in diesem
Sinne stets eine ambivalente, d.h. sowohl eine einschréan-
kende, restringierende Wirkung, als auch eine erméglichende
Wirkung. So schrankt uns die Wahl einer bestimmten Soft-
ware zwar wesentlich ein, aber genau dadurch wird Uber-
haupt erst gemeinsames Arbeiten an Dokumenten mdglich.

Wir kénnen die bisherigen Uberlegungen wie folgt zusam-
menfassen:

1. Organisationen weisen eine explizite und eine implizite
Dimension auf. Mit dieser Unterscheidung wird der unter-
schiedliche Grad an Bewusstseinsféhigkeit, Formalisie-
rung und Materialisierung organisationaler Festlegungen
deutlich gemacht.

2. Die Struktur(en) und die Kultur einer Organisation auf der
einen Seite und die laufenden Prozesse auf der anderen
Seite sind als Dualitit zu verstehen. Das eine ist ohne das
andere nicht denkbar. Die Strukturdimension verkorpert
das Wiederholbare und Musterhafte organisationalen Ge-
schehens, wahrend sich die Prozessdimension auf den
stets kontingenten unmittelbaren Vollzug von Aufgaben,
Begegnungen und Konversationen bezieht.

Dieser theoretische Zugang zu Organisationen l&asst sich mit
folgender Vier-Felder-Matrix zusammenfassen (Abb. 4):
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Strukturdimension Prozessdimension
(,,Struktur®) (,,Handlung®)
c
[®]
@
S
E Aufgabenorientierte
P Struktur(en) Wertschopfungs-
N prozesse
£
11
c
°]
2 .
é Beziehungs- und
a Kultur(en) Kommunikations-
% prozesse
)
£

Abb. 4: Dimensionen einer Organisation

2 Thesen zum Kulturwandel
komplexer Organisationen

Die skizzierte theoretische Deutung von Organisationen bil-
det die Grundlage daflr, in einem néchsten Schritt finf The-
sen zum Kulturwandel auszuloten, die wie folgt lauten:

1. Im Kontext des Managements darf Kulturwandel nie los-
geldst von strategischen Herausforderungen, d.h. von ei-
nem Prozess strategischen Wandels gesehen werden.

2. Kulturwandel heiBt vor allem kulturbewusstes Manage-
ment von Wandel, d.h. eine hochst sorgféltige Planung
von Kontaktsituationen und ein achtsamer Umgang mit
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Spielregeln der Zusammenarbeit im Verlauf eines Wan-
delprozesses.

3. Strategischer Wandel ist mehr als ,Change Engineering”
und bedarf einer sorgsamen, simultanen Bearbeitung von
Sachdimension und Beziehungsdimension.

4. Kultur besteht aus gemeinsam geteilten, selbstverstand-
lichen, implizit wirksamen Grundannahmen und Voraus-
setzungen unseres Lebens- und Arbeitsvollzugs. Kutltur
bildet unseren blinden Fleck. Erfolgsentscheidend ist
deshalb ein achtsamer Umgang mit Fremdem.

5. Kultur verkorpert das Sediment bewadhrter sozialer Prak-
tiken, d.h. einer erfolgreichen Vergangenheit. Nur in einer
Haltung des Respekts und der Wertschétzung dessen,
was gut lauft, kann Abschied genommen und Neuland
betreten werden.

2.1 Notwendigkeit einer strategischen
Legitimation von Kulturwandel

Im Kontext des Managements darf Kulturwandel! nie los-
gelost von strategischen Herausforderungen, d.h. von
einem Prozess strategischen Wandels gesehen werden.

Organisationen haben, z.B. im Unterschied zu einer Familie,
in der es vor allem darum geht, Kinder aufzuziehen, keine
selbstverstandliche, vorgegebene Aufgabe. Die Grundauf-
gabe einer Organisation, d.h. der genaue Zweck, die erwar-
tete Wirkung fiir die Anspruchsgruppen und die damit ver-
bundenen Teilaufgaben einer Organisation, missen jeweils
neu — im Fall von Unternehmungen oder gesellschaftlichen
Dienstleistungsorganisationen in aufwendigen mikropoliti-
schen und im Fall einer Verwaltung in politischen — ,,Sense-
making-“ und Legitimationsprozessen ausgehandelt und
verbindlich spezifiziert werden. Dies zieht zwei Konsequen-
zen nach sich:

1. Wenn sich die Erwartungen der Anspruchsgruppen mehr
oder weniger grundlegend &ndern, und wenn damit der
Zweck (,Mission) nach auBen und die Identitat nach in-
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nen briichig und einer zunehmenden Kontroverse unter-
worfen werden, ist meistens ein mehr oder weniger tief-
greifender Kufturwandel angesagt. Denn von sich
andernden Aufgaben und Beziehungsformen sind in aller
Regel auch die Organisation, d.h. die Strukturen und die
Kultur, sowie die damit zusammenh&angenden routinisier-
ten sozialen Praktiken betroffen.

2. Umgekehrt ist es hochst problematisch, einen Kultur-
wandel einzufordern, ohne eine Legitimationsgrundiage
fir einen solchen Kulturwandel zu entwickeln, d.h. syste-
matisch die Mdglichkeit einzurdumen, dass — mit dem
Ziel der gemeinsamen strategischen Zukunftssicherung —
auf breiter Basis Klarheit Uber sich &ndernde Erwartun-
gen der Anspruchsgruppen, Uber sich daraus ergebende
Aufgabenfelder und Uber angemessene(re) Formen der
Aufgabenbewaltigung gewonnen werden kann.

Nicht besonders gut stehen die Chancen flr einen Kultur-
wandel insbesondere dann, wenn man versucht, strategi-
sche, strukturelle und kulturelle Entwicklungsanstrengungen
einer Organisation zeitlich und institutionell (hinsichtlich der
Ownership fiir die einzelnen Initiativen) auseinander zu divi-
dieren, wie es das nachfolgende Beispiel aus der Praxis illus-
triert (Abb. 5).

In diesem Beispiel (vgl. hierzu ausfihrlich Riiegg-Stiirm 2001,
insbesondere S. 88 ff.) hat man versucht, in einem ersten
Schritt eine neue strategische Ausrichtung zu erarbeiten. Auf
dieser Basis hat man in einem zweiten Schritt, mit dem Ziel
einer Dynamisierung von Flhrung und Organisation, die
Strukturen, d.h. die Aufbauorganisation und die Form der
Zurechnung von finanziellem Aufwand, angepasst. Weil diese
Restrukturierung nicht die in sie gesetzten Erwartungen zu
erfillen vermochte, entwickelte man in einem dritten Schritt
ein Kulturentwicklungsprogramm, das die gewohnheitsma-
Bige Praxis von Flihrung und Zusammenarbeit dynamisieren
solite. Dieses Programm war aus Sicht der Beteiligten aller-
dings weitgehend, sowohl von konkreten strategischen und
strukturellen Fragestellungen, als auch von Alltagsherausfor-
derungen entkoppelt und vermochte dementsprechend nur
héchst maBig Wirkung zu entfalten.
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Das Zustandekommen eines Kulturwandels erfordert somit
strukturierte, in einen strategischen Entwicklungsprozess
integrierte Maglichkeiten eines gemeinsamen ,oensema-
king“, in denen ein vergemeinschaftetes Verstédndnis fur die
sich @ndernden Aufgaben und daraus abgeleitet flr neue
Formen der Aufgabenbewdltigung, Zusammenarbeit und
Fuhrung wachsen kann. Ohne strategisches Grundverstand-
nis und ohne strategische Legitimation ist es kaum moglich,
Ressourcen fir einen Wandelprozess und insbesondere
einen nachhaltigen Kulturwandel zu mobilisieren.

2.2 Kulturpragende Wirkung strategischen
Wandels

Kulturwandel heiBt vor allem kulturbewusstes Manage-
ment von Wandel, d.h. eine héchst sorgféltige Planung
von Kontaktsituationen und ein achtsamer Umgang mit
Spielregeln der Zusammenarbeit im Verlauf eines Wandel-
prozesses.

Eine systematische Integration von Anstrengungen eines
Kulturwandels in einen strategischen Entwicklungsprozess
ist aus einem zweiten Grund von groBter Bedeutung. Es ist
illusorisch anzunehmen, dass sich ein Kulturwandel aus einer
mehr oder weniger Uiberzeugenden Rhetorik ergibt. Eine kul-
turpragende und kulturverdndernde Wirkung erwéchst viel-
mehr aus der konkreten Form (Art und Weise) der Erarbeitung
und Durchfiihrung von strategischen und strukturellen Ver-
anderungsinitiativen. Nicht attraktive Leitbilder und schone —
vom Alitag losgeldste, oftmals eher Verdacht erweckende -
Seminarveranstaltungen und Kultur-Events bewirken einen
Kulturwandel, sondern konkret erlebte Aushandlungs- und
Entscheidungsepisoden mit Folgewirkungen von existentiel-
ler Bedeutung. Wie offen, transparent, fair und respektvoll
mit Interessenkonflikten und mit manchmal unausweichli-
chen Zumutungen umgegangen wird, hinterlasst viel tiefere
Spuren als jede Form von schoner Kulturwandel-Rhetorik.

Organisationen sind Entscheidungssysteme, die eine
untrennbar miteinander verwobene Struktur- und Prozess-

Human Resource Management
48. Erg.-Lfg. - November 2003

Integration
von
Strategie-,
Struktur- und
Kulturwandel

4.19 Seite 17



4.19

Kulturen und Kulturwandel in Organisationen

4.19 Seite 18

dimension aufweisen (vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 1.3).
Strukturen und Kultur auf der einen Seite, routinisierte Hand-
lungsstrome (Geschéftsprozesse, Beziehungs- und Kommu-
nikationsprozesse) auf der anderen Seite sind zwei Seiten
derselben Miinze. Sie entwickeln sich immer simultan: Neu-
artige Handlungsmuster implizieren neue Strukturen. Neue
Strukturen ermoglichen neuartige Handlungsmuster. Eine
neue Kultur kann deshalb nur in einem experimentellen,
gemeinsamen Vollzug neuartiger Handlungen, im gemeinsa-
men, reflektierten Verfertigen neuer Formen des Aufgaben-
vollzugs und der Filhrung und Zusammenarbeit entstehen,
die — falls bewahrt — idealerweise allmahlich zur neuen Rou-
tine werden.

Demzufolge besteht nur dann Aussicht auf einen nachhalti-
gen Kulturwandel, wenn Gelegenheiten geschaffen werden,
in denen neue Selbstverstandnisse und Routinen (Muster)
der Aufgabenbewdltigung sowie der Fihrung und Zusam-
menarbeit entwickelt und reflektiert werden koénnen. Und
zwar nicht anhand abgehobener, praxisfremder Trainings
und Ubungen, sondern am Beispiel der konkreten Bearbei-
tung strategischer Herausforderungen, die fur alle Betroffe-
nen von existentieller Bedeutung sind. Das mehr oder weni-
ger absichtliche Unterbrechen wichtiger problematischer
Routinen durch Fihrungskrafte oder Protagonisten von
Wandel kann aufgrund der damit verbundenen starken sym-
bolischen Wirkung eine wichtige Rolle in einem Kulturwandel
spielen.

2.3 Sach- und Beziehuvngsdimension

Strategischer Wandel ist mehr als ,Change Engineering”
und bedarf einer sorgsamen, simultanen Bearbeitung von
Sachdimension und Beziehungsdimension.

Jeder organisationale Prozess, d.h. jeder arbeitsteilige Voll-
zug von Kommunikationen, Handlungen und Entscheidun-
gen, lasst sich durch zwei Dimensionen kennzeichnen, die
lediglich analytisch voneinander unterschiedbar sind: durch
eine Sachdimension und durch eine Beziehungsdimension
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(Riiegg-Stiirm 2003, S. 81 f. in Anlehnung an Watzlawick et
al. 1969, S. 53 ff.).

In der Sachdimension wird der analytisch darstellbare Aufga-
benvollzug abgebildet. In Organisationen geht es dabei um
die Gestaltung optimaler Ablaufe unter Anwendung neuester
Technologien: Welche Fragen missen in welcher Reihen-
folge bei der Durchflihrung eines staatlichen Bewilligungs-
verfahrens beantwortet werden? Wie kann man am einfachs-
ten ein Auto zusammenbauen? Wie kann man am
schnellsten und sichersten ein neues Medikament entwi-
ckeln? Wie kann man am besten systematisch die Daten
einer Geschéftsbeziehung mit einem Kunden oder Lieferan-
ten erfassen? Hinsichtlich der Sachdimension kann bei Pla-
nungs- und Optimierungsarbeiten weitgehend von konkreten
Personen sowie historisch gewachsenen Beziehungen und
Fahigkeiten abstrahiert werden. Im Vordergrund steht die
sachlogisch optimale Abwicklung von bestimmten Aufga-
ben.

Wenn aber gemeinsam Probleme bearbeitet und Entschei-
dungen getroffen werden, geht es gleichzeitig bei den betei-
ligten Akteuren (Einzelpersonen, Abteilungen, Organisatio-
nen) immer auch um die Aushandlung von Beziehungen, von
Fremdbildern und Selbstbildern, von Identitdten (personale
Identitat, Bereichsidentitat usw.) und von Zugehdrigkeiten in
einem historisch gewachsenen Kontext, (d.h. vor dem Hin-
tergrund gewachsener Erfahrungen und Erwartungen). Diese
Phanomene verkdrpern die Beziehungsdimension organisa-
tionalen Geschehens.

Wenn in Organisationen Wertschdépfung erbracht wird, lau-
fen somit simultan zu den ,sachbezogenen® Problemid-
sungsroutinen untrennbar immer auch komplexe Bezie-
hungs- und Kommunikationsprozesse ab, deren Wirkung
oftmals entscheidet, ob getroffene Entscheidungen tatséach-
lich umgesetzt und die angestrebten Ergebnisse erzielt wer-
den kénnen oder nicht.

Jede Form von Wandel muss deshalb gleichzeitig an der
Sach- und an der Beziehungsdimension bestimmter
gewachsener Prozessmuster ansetzen. Zudem verkorpert
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jede Form des Vollzugs von Wandel selbst einen Prozess, in
dem simultan sachanalytische Aspekte (Logik des Vorge-
hens) und Beziehungsaspekte (Form der FUhrung und
Zusammenarbeit) zu bearbeiten sind (Abb. 6).

Gerade im Hinblick auf einen angestrebten Kulturwandel ist
deshalb identitatsbildenden Prozessen, den Mustern einer
mdglichst respektvollen, lésungsorientierten Fuhrung und
Zusammenarbeit in der meistens projektbasierten Wandelar-
beit, eine besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Erfolgrei-
che Organisationen versuchen diese Forderung auch in insti-
tutionalisierter Form nachzuleben, indem sie gezielt
Moderatoren, Facilitators oder Supervision einsetzen, damit
die immer schon laufende Beziehungsdynamik in konstruk-
tive Bahnen gelenkt und die vorhandenen Ressourcen (Zeit,
Motivation, Vertrauen) optimal genutzt und erhalten werden
kénnen.

Die aktuelle Wirtschaftsentwicklung nach dem New Eco-
nomy Hype zeigt in geradezu erschitternder Weise, wie sich
nicht nur enorme Finanzwerte in Luft aufldsen, sondern wie
durch unangemessene Vorgehensweisen in Restrukturierun-
gen auch sehr viel soziales Kapital vernichtet wird. Eine
GroBe, die trotz ihrer herausragenden Bedeutung leider nicht
bilanzierungsfahig ist und gerade im Hinblick auf die organi-
sationale Wandel- und Erneuerungsféhigkeit einen absolut
kritischen Erfolgsfaktor darstelit.

2.4 Wertschitzung fiir Ungewohntes

]
Kultur besteht aus gemeinsam geteilten, selbstverstandli-

chen, implizit wirksamen Grundannahmen und Vorausset-
zungen unseres Lebens- und Arbeitsvollzugs. Kultur bil-
det unseren blinden Fleck. Erfolgsentscheidend ist
deshalb ein achtsamer Umgang mit Fremdem.

Wie kdnnen wir uns gewachsener Selbstverstandlichkeiten
bewusst werden? Indem wir uns bewusst in ungewohnte
Lebens- und Handlungskontexte begeben, in andere Lander
reisen, andere Organisationen besuchen, in denen andere
Selbstverstandlichkeiten vorherrschen, oder indem wir Men-
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schen wertschatzen lernen, die andere Selbstversténdlich-
keiten verinnerlicht haben.

Auf Organisationen (ibertragen stellt sich deshalb die kriti-
sche Frage: Wo kommt eine Organisation Ublicherweise mit
Fremdem, Ungewohntem und Uberraschendem in Berth-
rung? Normalerweise an den Systemgrenzen, d.h. dann,
wenn sich Anspruchsgruppenbeziehungen &ndern, z.B.
wenn neue Politiker gew&hit werden, wenn neue Kunden-
gruppen angesprochen werden, wenn neue Kooperations-
partner gesucht werden oder wenn neue Mitarbeitende ein-
gestellt werden (Deiser 1995).

In solchen Prozessen ist es normal, dass lIrritationen, d.h.
Enttduschungen von Erwartungen, auftreten. Fr die Wan-
del- und Erneuerungsfihigkeit einer Organisation ist es ent-
scheidend, wie sie mit solchen Erwartungsenttduschungen
umgeht (Wimmer 2000), d.h. inwiefern wir bereit sind, Erwar-
tungen zu &ndern und damit Neues zuzulassen. Denn solche
Erwartungsenttduschungen beinhalten oft die implizite Bot-
schaft: ,,Es geht auch anders!” Sie ermbglichen die Entwick-
lung von Kontingenzbewusstsein: So wie wir jetzt Anliegen
unserer Anspruchsgruppen bearbeiten, so wie wir jetzt
zusammenarbeiten, ist eine mogliche Form, aber nicht not-
wendigerweise die einzige. :

Es sind neue Anspruchsgruppen und neue Organisationsmit-
glieder, die dazu prédestiniert sind, neue Sichtweisen und
neue Praktiken in eine Organisation einzubringen - sofern sie
als Personen dabei echtes Interesse und idealerweise sogar
Wertschatzung erfahren.

In der Literatur gibt es verschiedene Vorschlage, wie mit Hilfe
von Befragungen und anderen statistischen Erhebungsinst-
rumenten eine Organisationskultur erfasst werden kann. Die

- Ergebnisse solcher Verfahren kénnen als nutzliche Denkan-

stéBe fiir eine gemeinsame Selbsterkundung der eigenen
Kultur dienen, der statistische Charakter der ausgewerteten
Daten vermag allerdings der Komplexitat einer Organisa-
tionskultur nicht gerecht zu werden. Es resultieren meistens
wenig aussagekriftige, reduktionistische Selbstbeschrei-
bungen — allerdings mit dem Anspruch einer gewissen Re-
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prasentativitat. Insbesondere kénnen auf diese Weise kaum
prozessorientierte Hinweise auf alltagsrelevante routinisierte
Praktiken der Zusammenarbeit, Flihrung und Entschei-
dungsfindung erhoben werden.

Aus einer systemischen Sicht empfiehlt es sich deshalb eher,
mit dichten Beschreibungen (Geertz 1973) zu arbeiten. Kon-
kret: Man bittet neue Mitarbeitende, in den ersten zwei bis
drei Monaten jeden Abend in einem kleinen Tagebuch zu
notieren, was am jeweiligen Tag am meisten Uberrascht hat
— im positiven wie auch im negativen Sinne, wobei es nicht
primdr um eine Wertung, sondern lediglich um eine gute
Beschreibung und vielleicht sogar eine interessante Erkla-
rung geht.

Nach einer Zeit von zwei bis drei Monaten werden die neuen
Mitarbeitenden im Rahmen des unausweichlich laufenden
organisationalen Sozialisationsprozesses die vorherrschen-
den Denk-, Kommunikations- und Handlungsroutinen meis-
tens weitgehend ibernommen, d.h. die gewachsene Kultur
verinnerlicht haben.

Mit einem solchen Vorgehen kann Folgendes erreicht wer-
den: Erstens kann man damit Interesse an den neuen Perso-
nen und an Neuem insgesamt dokumentieren. Zudem ist es
Ausdruck von Wertschatzung fur die Eigenheit und Fremd-
heit von neuen Mitarbeitenden. Wenn man die Beschreibun-
gen sammelt, anonymisiert und systematisch auswertet,
kann man zweitens in der Tat einen hoch spannenden, neu-
artigen Zugang zu gewachsenen Selbstversténdlichkeiten
(Annahmen, Prdmissen, Erwartungen, routinisierten Prakti-
ken usw.) des Alltagsgeschehens erschlieBen, aus dem sich
eine Vielzah! von Impulsen flr Veranderungen, d.h. fur kon-
krete Ansatzpunkte einer Kulturentwicklung, ergeben kann.
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2.5 Unsere Rolle als Fiihrungskréfte: Vorbild
im Respekt fiir Gewachsenes und in der
Offenheit flir Neues

Kultur verkorpert das Sediment bewéhrter sozialer Prakti-
ken, d.h. einer erfolgreichen Vergangenheit. Nur in einer
Haltung des Respekts und der Wertschétzung dessen,
was gut l4uft, kann Abschied genommen und Neuland
betreten werden.

Den Weg des Gewohnten zu verlassen und sich auf Unge-
wissheit einzulassen, stellt fir die meisten von uns eine groBe
Herausforderung dar, die nicht nur mit Geflhlen eines span-
nenden Aufbruchs in Neuland, sondern auch mit Geflhlen
von Uberforderung, Angst und Trauer verbunden sein kann.
Dies betrifft vor allem auch die Fihrungskréafte, weil diese in
Phasen der Ungewissheit besonders stark mit solchen
Gefiihlen der Mitarbeitenden und der damit verbundenen
Erwartung einer verlasslichen Vermittlung neuer Gewisshei-
ten konfrontiert werden.

Der personliche Umgang mit seinen eigenen emotionalen
Prozessen, aber auch den emotionalen Prozessen, an denen
man im Alltagsgeschehen unausweichlich teilhat, ist kritisch
fur das Gelingen eines Kulturwandels. Ein unangemessener
Umgang mit Emotionen kann, gerade wenn eine Organisa-
tion in eine Krise gerat, leicht dazu flihren, dass sich Schuld-
gefiihle und Schuldzuweisungen ausbreiten. Diese wirken
ausgesprochen Ighmend und destruktiv, und sie verbauen
damit die Entwicklung neuartiger Perspektiven. In diesem
Sinne wirkt jede Form der Abwertung vergangener Erfolge,
Errungenschaften, aber auch von Gefiihlen der Verunsiche-
rung, Verwirrung, Orientierungslosigkeit, Uberforderung,
Angst und Trauer destruktiv. Denn sie wirkt dem verséhnten
Abschied mit einer zu bestimmten Zeiten bestimmt erfolgrei-
chen Vergangenheit entgegen und macht damit die kon-
struktive Inangriffnahme der Aufgaben zu einer erfolgreichen
Zukunftssicherung unmdglich.

Neues kann nur dann wachsen, wenn es immer wieder
gelingt, den Blick freizulegen flr erbrachte Erfolge, Leistun-
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gen und Ressourcen eines Systems. Dies ist zum einen eine
Frage der gelebten Haltungen, d.h. der allgemeinen Grund-
gestimmtheit und Beziehungsqualitét, die den Umgang (einer
Flihrungskraft) mit sich selber, den Mitarbeitenden, Kollegin-
nen und Kollegen, der gewachsenen Geschichte, den
Anspruchsgruppen und den anstehenden Herausforderun-
gen betreffen. Zum anderen helfen gemeinsame Abschieds-
rituale, wertschiatzend und wiirdevoll von lieb gewonnenen
Errungenschaften, Tatigkeiten, Geschaftsfeldern und Perso-
nen Abschied zu nehmen und die ,Uberlebende” Gemein-
schaft zu stérken (Riiegg-Sturm/Gritsch 2003).

Eine bestimmte Haltung ist also ein relationales Phanomen,
das sich gewissermaBen in ,Mikro-Momenten” der Kommu-
nikation, FUhrung und Zusammenarbeit mit anderen mani-
festiert. Bei der Entwicklung férderlicher Haltungen geht es
somit nicht um groBe MaBnahmenpakete, sondern darum,
sich gerade als Fiihrungskraft immer wieder neu der eigenen
Grundgestimmtheit und der daraus resultierenden Wirkung
bei der Bearbeitung von Aufgaben der Vergangenheits- und
Zukunftsbewaltigung gewahr zu werden.

Zusammenfassend geht es darum, einerseits der gewachse-
nen Tradition mit ihren Starken, Erfolgen, Errungenschaften
und Ressourcen Respekt und Wertschatzung entgegen zu
bringen. Andererseits muss man sich aber auch vor feigem
Selbstmitleid und damit verkniipften ,defensive routines”
(Argyris 1990) hiiten, die dem vorausschauenden Abschied
von routinisierten sozialen Praktiken und Strukturen, welche
aufgrund sich wandelnder Umwelterwartungen einfach keine
Zukunftsperspektive mehr haben, entgegenstehen.
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3 Zusammenfassung

Die Kultur kann als impliziter ,,Strukturierungsmechanismus”
des organisationalen Alltagsgeschehens begriffen werden,
der eine tief greifende Wirkung auf das Denken, Kommuni-
zieren und Handeln von Menschen ausubt. Es handelt sich
damit um eines der am schwierigsten beschreibbaren Phé-
nomene der Managementlehre. Sowohl theoretische, verall-
gemeinerungsfahige Beschreibungen von Organisationskul-
tur ganz allgemein, als auch praktische Beschreibungen
einer bestimmten Organisationskultur miissen der Komplexi-
tat der damit verbundenen Wirkkréafte gerecht werden.

Dieser Beitrag ist ein Versuch, solche Beschreibungen im
Sinne einer niitzlichen Landkarte anzubieten und Méglichkei-
ten aufzuzeigen, wo ein wirkungsvoller Kulturwandel anset-
zen kann. Mit Theorien ist es aber wie mit Landkarten: Die
wiinschbare Route muss man selber festlegen.

Ob in der Verwaltung, in Schulen, Spitélern, Universitaten
oder in der Privatwirtschaft: Es gibt keinen Kdnigsweg flr
einen gelingenden Kulturwandel, und wenn es ihn geben
sollte, dann beginnt er entweder bei mir persénlich oder gar
nicht.
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