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Organisationen bleiben erfolgreich, wenn sie sich verandern und weiterentwickeln. Neuerungen stoflen
aber hdufig auf Ablehnung, Vorbehalte und Widerstande, die letztlich in der Kultur einer Organisation
begriindet sind. Aus diesem Grund sollten Verdnderungsversuche durch ein fundiertes Verstdndnis
kultureller Zusammenhdnge getragen werden. Die Organisationskulturanalyse ermoglicht dies.

Agiles Projektmanagement, New Work und Design Thinking
sind in aller Munde. Viele Organisationen experimentieren der-
zeit mit diesen oder anderen Ansatzen, um beispielsweise neue
Dienstleistungen zu entwickeln, die Belegschaft zu binden oder
Prozesse zu automatisieren. Dies gelingt mal mehr, meistens
aber weniger gut. In einigen Organisationen werden Bliros um-
gestaltet, Click-Dummys programmiert und Arbeitszeiten flexi-
bilisiert; in anderen Organisationen ist das Einzelbiiro heilig,
die Unternehmenswebseite nicht fiir die Darstellung auf mobi-
len Endgeraten optimiert und die Mittagspause von 12 bis13Uhr
Pflicht. Warum? »Weil wir viel Zeit an unseren Schreibtischen
verbringen!«»Das hat datenschutzrechtliche Griinde!l« »Der Be-
triebsrat hat sich da klar positioniert!« In solchen Szenarien
und Sédtzen kommen spezifische Organisationskulturen zum
Ausdruck. Sie sind nicht per se gut oder schlecht, sondern zu-
nachst einfach da.

Peter Drucker, der als Pionier der modernen Management-
lehre gilt, hat die Wirkmachtigkeit von Organisationskulturen
einmal so auf den Punkt gebracht: »Kultur verspeist Strategie
zum Friihstiick.« Organisationen, die erfolgreich sein oder blei-
ben méchten, sollten also bei der Implementierung von neuen
Ansétzen oder der Verfolgung grofRerer Verdnderungsvorhaben
ihre individuelle Organisationskultur beriicksichtigen. Das ist
nicht ganz leicht. Entfaltet die Kultur ihre Kraft doch im Implizi-
ten und Informellen; sie ist das von selbst Verstandliche, das
eigentlich keiner Erkldrung bedarf und das alle Mitarbeitenden
unsichtbarim Alltag anleitet. Es handelt sich um Deutungs- und
Orientierungsmuster, die Mitarbeitende ihren Handlungen zu-
grunde legen. Welche Vorhaben und Innovationen in einer Or-
ganisation als legitim und erfolgversprechend erachtet werden
und wie sie angegangen und umgesetzt werden - das ist stark
von der Kultur eines Hauses abhéngig. Sich zu veréndern be-
deutet darum immer auch, an und mit der eigenen Organisati-
onskultur zu arbeiten.
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Kultur ist das von selbst Verstandliche, das alle
Mitarbeitenden unsichtbar im Alltag anleitet.

Ein Beispiel: Durch die Anschaffung von Office-365-Lizenzen
und die Ausgabe der Parole »Wir wollen fortan kollaborative
Cloud-Services nutzen« werden die Mdglichkeiten geschaffen,
zeit- und ortsunabhangiger zu arbeiten. Diese Entscheidung
kann als Resultat eines ganz spezifischen kulturellen Settings
interpretiert werden. SchlieSlich hat man sich hierfiir und da-
mit gegen viele andere Moglichkeiten entschieden. Und gleich-
zeitigwird sich die kollaborativere, dezentralere Art der Zusam-
menarbeit auf die bisherigen Abldufe und Auffassungen auswir-
ken - unter anderem werden dadurch die Fihrungs- und Ver-
antwortungskultur beeinflusst -, was wiederum einen Effekt
auf zukiinftige Entscheidungen etc. haben wird. In Verdnde-
rungsprozessen gilt es, diese Zusammenhange auf dem Schirm
zu haben. Eine Weiterentwicklung der Kulturanalyse von Edgar
Schein' zur empirischen Erfassung und Interpretation von Or-
ganisationskulturen hilft dabei.

Der theoretische Hintergrund

Organisationskultur kann mithilfe von vier Eckpunkten defi-

niert werden:?

« Muster des Handelns, Denkens und Fiihlens der Personen in
einer Organisation. Die Kultur einer Organisation gibt vor,
wie sich die Mitarbeitenden verhalten, welche Ideen sie ent-
wickeln und welche Emotionen sie zum Ausdruck bringen.
Abweichungen werden reglementiert. Ist es beispielsweise
erlaubt, nach Fehlschldgen seiner Enttduschung Luft zu ma-
chen oder heil’t es: »Mund abwischen und weitermachenc.

+ Eingelibte, gemeinsam geteilte, meist unbewusste und
selbstverstdndliche Handlungsgrundlagen. Organisations-
kultur macht das Handeln, Denken und Fiihlen der Organi-
sationsmitglieder kohédrent und untereinander anschlussfa-
hig. Die Mitarbeitenden haben sie verinnerlicht und miissen
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sich ihrer nicht regelméaRig vergewissern - teilweise kdnnen
sie das auch nur sehr eingeschrankt.

+ Handlungsgrundlagen entstanden aus Erfahrungen, die in
der Vergangenheit mit gelungenen und misslungenen Pro-
blemlésungen gesammelt wurden. Die Organisationskul-
tur stellt eine Art kollektiven Erfahrungsspeicher dar, der
die Entwicklungsgeschichte der Organisation widerspie-
gelt.

+ Handlungsgrundlagen, verbreitet und vermittelt in einem So-
zialisationsprozess, gestiitzt auf Symbole, Artefakte und
Praktiken. Sie verdeutlichen neuen Mitarbeitenden, wie im
Sinne der Kultur zu agieren ist. Kolleginnen und Kollegen
Uibernehmen diese »Einsteuerungx.

Ein bewdhrtes Ordnungsschema, um sich dem komplexen Ge-
bilde Organisationskultur zu widmen, bietet der Organisations-
psychologe Edgar Schein® an. Er unterscheidet drei Ebenen der
Organisationskultur:

1. Symbole und Artefakte sind der sichtbare Ausdruck einer Or-
ganisationskultur. Hierzu gehdren Sprache, Rituale, Klei-
dung, Geschichten, Umgangsformen, Gebaude etc. Sie sind
die Spitze des Eisbergs und wichtig fiir die Orientierung und
die Sozialisation von Mitarbeitenden.

2. Daneben gibt es Normen und Standards. Sie sind nur teilwei-
se sichtbar und miissen ansonsten interpretiert werden.

3. Die Basisannahmen einer Organisationskultur beziehen sich
beispielsweise auf die Wahrnehmung der Umwelt, das Emp-
finden von Wahrheit und Zeit sowie Annahmen tiber die Na-
tur des Menschen, die Natur menschlicher Handlungen und
die Natur sozialer Beziehungen.

Das praktische Vorgehen

Wenn Projekte geplant und umgesetzt werden sollen, besteht
die groRe Gefahr, dass organisationale Eigenheiten tibersehen
werden. Um Veranderungen gut planen und begleiten zu kon-
nen, sollten Organisationen versuchen, ihre Kultur explizit zu
machen und das Vorgehen darauf abzustimmen. Ein Blick von
auBen, von Personen, die nicht in die zu untersuchende Kultur
hineinsozialisiert sind, und ein differenziertes Beobachtungs-
raster helfen dabei, das komplexe Phdnomen zu fassen zu be-
kommen. Die Analyse, die wir hier vorstellen mochten, baut,
anders als beispielsweise das von Rawitzer und Hefti vorgestell-
te Cultural Web?, explizit auf dem grundlegenden Ansatz von

Schein auf. Es differenziert dariiber hinaus aber sechs Dimensi-

onen, in denen sich eine spezifische Kultur ausdriicken kann

(vgl. Abb.1).

1. Verdnderungskultur: Wie geht eine Organisation mit Anpas-
sung und Veranderung um und wie gelingt es einer Organi-
sation, Neues in das Bestehende zu integrieren?

2. Kommunikationskultur: Wie und mit welchen verbalen und
nonverbalen Formen werden Informationen in der Organi-
sation geteilt?

3. Fiihrungskultur: Wie verstehen die Fiihrungskréfte ihre Auf-
gaben und ihre Rolle innerhalb des sozialen Systems?
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Abb.1 Sechs Kulturdimensionen

4. Konfliktkultur: Wie wird in einer Organisation mit Regelver-
stofRen und Meinungsverschiedenheiten umgegangen?

5. Kultur der Arbeitsorganisation: Wie werden in einer Organi-
sation Aufgaben verteilt und wie wird die Erbringung von
Leistung in einer Organisation sichergestellt?

6. Verantwortungskultur: Wie verorten sich die Mitglieder in ei-
ner Organisation mit ihren individuellen Beitragen gegen-
Uber der ganzheitlichen Zielstellung der Organisation?

In allen diesen Dimensionen driickt sich Organisationskultur
als spezifisches Muster des Denkens, Fiihlens und Handelns
aus. Bei der Unterteilung dieser Kulturdimensionen handelt es
sich um eine analytische Trennung, die es ermdglicht, die Kul-
tur einer Organisation empirisch zu fassen und fiir alle Beteilig-
ten besprechbar zu machen.

Alle sechs Dimension kdnnen in beobachtbare und beurteil-
bare Teilaspekte heruntergebrochen und in Erhebungsbdgen
Uberfiihrt werden, in denen die beobachteten Auspragungen
eingeordnet werden. Wird eine Organisationskulturanalyse
durchgefiihrt, so sollten die beobachtenden Personen Eindri-
cke, Begebenheiten und Aussagen mittels eines standardisier-
ten Erhebungsinstruments sammeln. Um die Kultur einer Orga-
nisation erfassen, analysieren und bewerten zu kdnnen, sollten
sie auRerdem einen angemessenen Zeitraum vor Ort verbrin-
gen, sich auf unterschiedliche Quellen stiitzen (z. B. Hospitatio-
nen, Einzel- und Gruppeninterviews, Dokumente) und hypo-
thesengeleitet vorgehen. Das bedeutet, dass nach einer Explo-
rationsphase in einem Workshop mit betroffenen Organisati-
onsmitgliedern die vorldufigen Ergebnisse reflektiert werden
sollten, um sie nach einer Phase der Verifikation final festzuhal-
ten (vgl. Abb.2).

Auf diese Weise wiirden z.B. ausgepragtes Trittbrettfahrer-
tumin einer Abteilung, also eine sehr unterschiedlich stark aus-
gepragte Ubernahme von Verantwortung, und ein extrem di-
rektiver Fiihrungsstil einer Abteilungsleiterin oder eines Abtei-
lungsleiters genauso zur Sprache kommen, wie eine hervorra-
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Exploration Verifikation Abschluss
> Hospitationen >
> (Gruppen-)interviews > Hypothesen- Nach- Ergebnis- Kurzbericht
PP workshop erhebung / / workshop Kulturanalyse
> Sichtung von Dokumenten >

Abb.2 Phasen der Kulturanalyse

gende Kooperation mit der Personalvertretung. Die potenzielle
Brisanz der Beobachtungen bedeutet, dass die Reflexion und
die Kommunikation der (Zwischen-)Ergebnisse mit grofer
Sorgfalt geschehen sollten.

Eine Kulturanalyse liefert wichtige Ansatzpunkte
fiir das Projektmanagement und die Kommuni-
kation in Verdnderungsprozessen.

Aus einer solchen Kulturanalyse konnen dann fiir das Projekt-
management und die kommunikative Veranderungsbegleitung
wichtige Ansatzpunkte und Hindernisse abgeleitet werden
(beispielsweise ein Einbinden der Leistungstrager, Férdern der
Freerider und ein besonderes Auge auf die Abteilungsleiterin/
den Abteilungsleiter). AuRerdem erméglicht die Kulturanalyse
auch, das Thema Kultur selbst zum Gegenstand expliziter Ver-
anderungsversuche zu machen - z.B. durch einen partizipati-
ven Leitbildprozess®. Die Kulturanalyse liefert wichtige Erkennt-
nisse fiir Teilprojekte und Soll-Konzepte.

Vor- und Nachteile

Der beschriebene Ansatz zur Kulturanalyse bietet eine Reihe

von Vorteilen:

+ Eshandelt sich um einen systematischen Ansatz, um die Or-
ganisationskultur zu verstehen und zu beeinflussen.

« Esistein reflexives, hypothesengeleitetes Vorgehen, das fiir
valide Ergebnisse mit grolRer Akzeptanz sorgt.

» Die Erhebung ist nicht allzu kompliziert, sodass Beobachte-
rinnen und Beobachter rasch geschult sind.

Der Ansatz birgt auch Nachteile:

+ DieInterpretation der Beobachtungsergebnisse ist nicht tri-
vial.

+  Weil Mitarbeitende in die Kultur der eigenen Organisation
hineinsozialisiert werden, verfligen sie liber blinde Flecken;
daher eignet sich das Vorgehen am besten bei einer exter-
nen Begleitung.
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