Die Kraft der
Organisationskultur

Dokumentation zu den Zukunftsdialogen am 06. & 07.09.2018




Organisationskultur
wirkt anders als
Geschaftsprozesse
oder Verwaltungsvor-
schriften.

Drei Vortrdge zu den
konzeptionellen Grund-
lagen, der praktischen
Erfassung und der
konkreten Arbeit an der
Organisationskultur
mittels Leitbildern.

Die Kraft des Informellen: Organisationskultur verstehen, kulturelle
Potentiale nutzen, Veranderungen erfolgreich gestalten

Unter diesem Motto stand der Zukunftsdialog, der von gfa | public Anfang September
2018 in Berlin ausgerichtet wurde. Ausgangspunkte fur die beiden eintagigen Veran-
staltungen mit identischem Programm waren einerseits Aussagen wie zum Beispiel
,Das haben wir schon immer so gemacht.” oder ,Das funktioniert bei uns eh nicht!”
und andererseits Beobachtungen, dass beispielsweise gemeinsam beschlossene
Konzepte trotz breiter Partizipation versanden oder dass intensiv diskutierte und
sauber aufbereitete Leitbilder in Jobcentern oft nicht gelebt werden.

Solche Aussagen und Situationen werden von gfa | public als Auspragungen spezifi-
scher Organisationskulturen verstanden. Auspragungen, die immer da und nicht per
se gut oder schlecht sind. Wenn man erfolgreich sein und bleiben mochte, sollte das
Vorgehen bei neuen Projekten, Konzepten und Vorhaben allerdings auf die Organisati-
onskultur und deren Erscheinungen zugeschnitten werden. Das ist wiederum leichter
gesagt als getan: Es besteht stets die Gefahr, dass organisationale Eigenheiten tber-
sehen werden — entweder weil man als Organisationsmitglied blind fir sie geworden
ist oder weil man die Organisationskultur in ihrer Gesamtheit nicht zu greifen be-
kommt. Anders als zum Beispiel Geschéaftsprozesse oder Verwaltungsvorschriften
entfaltet sie ihre Kraft im Impliziten und Informellen. Dadurch wirkt Kultur aber umso
starker — ob man will oder nicht.

Aufgrund solcher Erfahrungen fulRen viele Organisationsuntersuchungen und Projek-
te zur Organisationsentwicklung von gfa | public mittlerweile auf einer Analyse der
jeweiligen Organisationskultur. Sie sind auch der Grund daftlir, das Thema bei dem
ersten Zukunftsdialog des Jahres in den Mittelpunkt zu riicken. Zukunftsdialoge sind
ein bewdahrtes Format von gfa | public, bei dem anhand von Praxisbeispielen Uber
Herausforderungen und Anregungen fir Organisationen gesprochen wird. Neben Vor-
tragen wird stets Raum flir Fragen sowie einen offenen Austausch mit Expertinnen
und Experten gelassen, um Uber Umsetzungsmoglichkeiten zu diskutieren.

Ziel des Zukunftsdialogs ,Kraft der Organisationskultur” war es, anhand von Praxiser-
fahrungen und konkreten Beispielen zu zeigen, wie man in allen Phasen der Organisa-
tionsentwicklung — von der Analyse, Uber die Konzeption bis zur Umsetzung — ganz
explizit mit der Organisationskultur arbeiten kann und den Teilnehmenden Losungs-
ideen fir ihre Organisationen an die Hand zu geben.

Im Rahmen beider Veranstaltungen sensibilisierte gfa | public fir das Thema
,Organisationskultur” durch den Impulsbeitrag eines fihrenden Experten auf diesem
Gebiet: Professor Dr. Dr. h. c. Georg Schreyodgg von der Freien Universitat Berlin und
der Karl-Franzens-Universitat Graz. Den Teilnehmenden wurde aullerdem ein von

gfa | public entwickeltes Vorgehen zur Kulturanalyse vorgestellt, welches die Grund-
lage fir treffend analysierte und erfolgreich umgesetzte Organisationsentwicklungs-
projekte darstellt. Schlielllich wurde aufgezeigt, wie ein klassisches Projekt zur Ver-
anderung der Organisationskultur konzeptionell aufgestellt und nachgehalten werden
kann. Marco Krebs gewahrte als stellvertretender Geschaftsfuhrer des Jobcenters
Landkreis Heilbronn hierfir Einblicke in den mit gfa | public durchgefihrten Leitbild-
prozess. Am Ende dieses Prozesses stand ein Leitbild, das tber Leitlinien fir den
gelebten Arbeitsalltag konkretisiert und durch die Auseinandersetzung mit entschei-
dungskritischen Situationen im Alltagshandeln nachhaltig verankert wurde.



Organisationskulturen
kénnen
empirisch-interpretativ
erschlossen werden.

Vortrage und Diskussionen

Professor Dr. Dr. h. c. Georg Schreyogg publizierte erstmalig Ende der 1980er
Jahre zum Thema Organisationskultur. Den Einstieg in den Zukunftsdialog ,Kraft der
Organisationskultur” von gfa | public gestaltete er durch einen Vortrag mit dem Titel
,Organisationskultur zwischen Stabilitat und Wandel". Er definiert Organisationskul-
tur anhand von finf Kernaspekten:

praktizierte Orientierungsmuster

selbstverstandliche, meist unbewusste Handlungsgrundlagen

kollektives Orientierungsmuster, gemeinsames Weltbild

vorldufiges Ergebnis eines Entwicklungsprozesses

Erwerb durch betriebliche Sozialisation

Abb.: Kernaspekte der Organisationskultur

In Anknipfung an das 3-Ebenen-Modell von Edgar Schein prasentierte er eine Mog-
lichkeit, Organisationskulturen entlang ihres inneren Aufbaus systematisch empi-
risch-interpretativ zu erschlieffen: von der sichtbaren Ebene der Symbole Uber die nur
teilweise sichtbare Ebene der Normen und Standards zu den unsichtbaren, oftmals
unbewussten sogenannten Basisannahmen — ,wie eine Avocado mit Schale, Frucht-
fleisch und Kern".

Im Vortrag und der anschlieenden Diskussion wurde das Konzept der Organisati-
onskultur in all seinen Facetten besprochen:

— als Einflussfaktor in der beziehungsweise auf die Organisation
— als Frage, wie sich Kultur im praktischen organisationalen Leben zeigt
— als Gegenstand von Verdanderungsinterventionen

Kultur ist neben der Aufbau- und Ablauforganisation ein zentraler Einflussfaktor fir
eine Organisation. Professor Schreytgg weist in diesem Zusammenhang darauf hin,
dass Kultur als Einflussfaktor mit Blick auf die Erfolge einer Organisation grundsatz-
lich ambivalent sei: Sie konne ein Faktor flr deren Erfolg sein, sie konne aber auch
ein Faktor fir deren Misserfolg sein. Darlber hinaus seien manche Organisationskul-
turen starker verankert als andere.

Selten besteht eine singuléare Organisationskultur. Typisch sind vielmehr Subkulturen
innerhalb einer Organisation. Diese konnen sich wiederum erganzen, aber auch ge-
genlaufig sein. Letztlich ist insbesondere bei grofleren Organisationen eher von einer
komplexen Organisationskultur auszugehen, als von einer singularen.

,0rganisationskultur ist dabei immer spezifisch — sie macht einen Unterschied zwi-
schen Organisationen!” so Professor Schreydgg. Ferner zeige sie sich im praktischen
organisationalen Leben: ,Die Organisationskultur liegt im Alltaglichen, nicht im Be-
sonderen einer Organisation.” Dies mache es schwer, sie zu erkennen, weil sie in einer
Organisation in aller Regel erstmal als etwas Selbstverstandliches erscheint. Wichtig
ist es, zu realisieren, dass die Organisationskultur praktiziert wird, ohne dass die Prak-
tiker/innen diese kennen und kommunizieren mussten. Die Ursache daflr ist, dass sie
nicht systematisch gelernt, sondern implizit und kollektivim Rahmen eines Prozesses



der organisatorischen Sozialisation erworben wird. Auf der Symbolebene manifes-
tieren sich solche Sozialisationsprozesse oftmals in typischen Geschichten Uber
die Organisation. Fir die Jobcenter sind dies oftmals Geschichten tber die mitunter
chaotische Anfangszeit des SGB Il im Kontrast zum heutigen formalisierten Alltag.

Um die bestehende Organisationskultur zu analysieren, muss eine zentrale Heraus-
forderung bewaltigt werden: Die sichtbaren Aspekte einer Organisation sind analy-
tisch zuridckzufihren auf kulturelle Normen, Standards und so genannte Basisan-
nahmen, die in der Quintessenz ein organisationales Weltbild ergeben. Eine solche
Diagnose kann mitunter auch unangenehm fiir Personen innerhalb der Organisation
sein. Nicht immer, das zeigen auch die Projekterfahrungen von gfa | public, ist davon
auszugehen, dass sich alle Akteurinnen und Akteure in der Organisation in ihrer Mei-
nung Uber das vorgestellte Ergebnis einer Kulturanalyse einig sind.

Kultur kann zum Kultur kann zum Gegenstand gezielter Veranderungsinterventionen gemacht werden.
Verg:(?:rus:ggidn?:rz\;::\tteir Ein entscheidender Punkt bei dem kulturellen (Re-)Sozialisationsprozess ist damit
onen gemacht werden. die Frage: Kann ich aktiv Einfluss auf eine Veranderung der Organisationskultur
nehmen? Wie kann ich eine bestehende Kultur verandern? Sei der Wunsch vorhanden,
die Organisationskultur zu wandeln, so gehe dies laut Professor Schreydgg nicht von
heute auf morgen. Veranderungen kénnen nur in einem Prozess initiiert werden, der
ergebnisoffen zu denken sei und der idealtypisch aus drei Schritten bestehe: ,Diagno-

se, ,Beurteilung” und ,Intervention”.

D Diagnose >» Evaluation >» Intervention

Abb.: Schritte der Kurskorrektur

Ein Erfolgsfaktor fiir einen Kulturwandel ist die Uberzeugung der Akteurinnen und
Akteure in der Organisation, dass (a) eine bestimmte kulturelle Problematik besteht
und (b) ein Wandel wiinschenswert ist.

Die Leistungsféhigkeit Im Anschluss an den Impulsvortrag von Prof. Schreyogg stellte Dr. Erik Schafer ein
einer Organisation hdngt . . . .
auch von ihrer Kultur ab. Vorgehen zur Kulturanalyse vor, welches er als Berater bei gfa | public mitentwickelt

und in der Projektpraxis etabliert hat. ,Laut dem Organisationsverstandnis von gfa |
public ist die Organisationskultur neben der Ablauf- und der Aufbauorganisation ein
dritter entscheidender Einflussfaktor fir die Leistungsfahigkeit und die Ergebnisse
einer Organisation.”

Weitgehend der Definition von Professor Schreyégg folgend (siehe oben) orientiert
sich gfa | public bei der Erfassung von Organisationskulturen an sechs Beobach-
tungsdimensionen (siehe Abbildung).
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Abb.: Beobachtungsdimensionen von Organisationskulturen




Viele Organisations-
untersuchungen von
gfa | public basieren
auf einer Analyse
der jeweiligen
Organisationskultur.

Bei dieser Dimensionierung handelt es sich um eine analytische Trennung. Sie er-
moglicht es, die Kultur einer Organisation differenziert zu erfassen. Um die beobach-
teten Auspragungen in den unterschiedlichen Dimensionen einordnen zu kénnen, hat
gfa | public darliber hinaus alle sechs Dimension in beobachtbare und beurteilbare
Teilaspekte heruntergebrochen und in einen Erhebungsbogen Gberfihrt. Hospitieren
Beraterinnen und Berater von gfa | public in der Organisation, welche eine Kulturana-
lyse wiinscht, so sammeln sie Eindriicke, Beobachtungen und Aussagen mittels
dieses standardisierten Erhebungsinstruments. Um die Kultur einer Organisation
erfassen, analysieren und bewerten zu kdnnen, verbringen die Beraterinnen und Bera-
ter einen angemessenen Zeitraum vor Ort, stltzen sich auf unterschiedliche Quellen
(zum Beispiel Hospitationen, Einzel- und Gruppeninterviews, Dokumente) und gehen
hypothesengeleitet vor. Das bedeutet, dass nach einer Explorationsphase haufig in
einem Workshop mit der/dem Auftraggeber/in vorlaufige Ergebnisse reflektiert wer-
den, um sie nach einer Phase der Verifikation final festzuhalten.

Mit dem vorgestellten standardisierten Erhebungsbogen kénnen diverse konkrete As-
pekte je Beobachtungsdimension vertieft analysiert und besprochen werden. Profes-
sor Schreyodgg warb in der anschlieRenden Diskussion tber Erhebungsmethoden da-
fur, im Zweifel immer auch erganzende, kreative Methoden abseits der methodischen
Standards einzusetzen, um Kulturen addaquat erfassen und analysieren zu kénnen.

Herr Dr. Schafer stellte dar, dass eine in groBere Organisationsentwicklungsprojekte
eingebetete Kulturanalyse wichtige Erkenntnisse liefert — nicht nur flr ein besseres
Verstandnis der IST-Situation, sondern vor allem auch fur sinnvolle SOLL-Konzepte.
Das bedeutet auch, dass aus einer Kulturanalyse fur das Projektmanagement und die
kommunikative Projektbegleitung wichtige Ansatzpunkte und Hindernisse abgeleitet
werden konnen. Schlielllich ermdgliche die Kulturanalyse auch, das Thema Kultur
selbst zum expliziten Gegenstand der Veranderung zu machen — beispielsweise mit
Leitbildern und TeamCards® (siehe unten).

In diesem Zusammenhang wurde angeregt zu der Frage diskutiert, wie stark das
SGB Il zur Institutionalisierung einer ,Kontrollkultur” im Sinne eines ,Machen die das
richtig?” fihre. Diese Kultur kann vermutet werden sowohl in der Zusammenarbeit
zwischen den Bundesbehdrden und den Jobcentern, als auch zwischen der lokalen
Politik und den Jobcentern sowie letztlich zwischen den Jobcentern und den Kun-
dinnen und Kunden. Klar ist, dass sich das spezielle institutionelle Umfeld auf die
Jobcenter und ihre Kulturen auswirken kann, dass dies jedoch nicht notwendigerwei-
se der Fall sein muss.

Abschliellend prasentierten Marco Krebs, stellvertretender Geschaftsflihrer des
Jobcenters Landkreis Heilbronn, und Anna Niesing, Beraterin bei gfa | public, ein
konkretes Beispiel, wie in der Praxis Uber die Entwicklung und die Verankerung eines
Leitbilds Einfluss auf die Organisationskultur genommen werden kann.

Anna Niesing betonte: ,Kultur wird erkennbar im Alltaglichen — das bedeutet, dass
auch die Veranderung von Kultur im Alltaglichen ansetzen muss.” Daraus folge fir
das Leithild eines Jobcenters, dass es (1) konkretisiert, (2) verankert und (3) nachge-
halten werden musse.

Ausgangspunkt des Leitbildprojekts im Jobcenter Landkreis Heilbronn war die Wahr-
nehmung der Geschaftsfiihrung, dass von ihrer Kommunikation vergleichsweise wenig
auf Ebene der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ankommt. Die unmittelbare Flihrung
hatte dabei sicher auch einen gewissen Einfluss, doch man war sich im Jobcenter
einig, dass auch die allgemeine Organisationskultur hier eine wichtige Rolle spielte.



Die Konkretisierung
und Diskussion des
Leitbildes anhand von
kritischen Situationen
ist fir Fihrungskréfte
sehr wertvoll.

Nachdem ein Leitbild entwickelt worden war, konkretisierte eine Gruppe des Jobcen-
ters ,kritische Situationen” aus dem Alltag, in denen ein Handeln gemafl dem Leitbild
besonders herausgefordert wird. Diese Situationen wurden dann gemeinsam be-
sprochen, und es wurde schlussendlich fir jede entscheidungskritische Situation ein
ideales Handeln im Sinne des Leitbilds definiert.

ED Leitbita %P sammlung X Auflisung

— unser Selbstverstandnis — kritische Situationen — Formulierung des
innerhalb der Themen gewinschten Handelns fir
die unterschiedlichen
kritischen Situationen

— unser Kundenverstandnis
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Abb.: Konkretisierung des Leitbildes fur den Arbeitsalltag

Die Verankerung des Leitbilds erfolgte dann in so genannten TeamCard®-Workshops
fr jedes einzelne Team unterstitzt durch eine vorab umgesetzte Befragung mittels
eines Onlinefragebogens. In den TeamCard®-Workshops war es sehr wichtig, die
Teams fur ihre Qualitaten (Ubereinstimmendes Handeln im Sinne des Leitbildes) zu lo-
ben. Zudem war es relevant, in den Teams einen Kontrakt zu schlieRen und Aktivitaten
zu vereinbaren, wie sich das Team in Richtung der gemeinsamen Organisationskultur
(der Leitsatze) weiterentwickeln kann und will sowie festzuhalten, wie Anderungen
nachgehalten werden. Ein wichtiger Lernaspekt war, dass in den TeamCard®-Work-
shops neue entscheidungskritische Situationen aufkamen und besprochen wurden.

Um eine wirkungsvolle Nachhaltung des Leitbilds zu gewahrleisten, ist dies seither zum
Gegenstand in jeder Fihrungskrafterunde erhoben worden. ,Die Konkretisierung und
Diskussion des Leithildes anhand von kritischen Situationen war fiir die Fiihrungskrafte
sehr wertvoll”, so Marco Krebs vom Jobcenter Landkreis Heilbronn. Es gebe auch ein
Nachhaltungskonzept, in dem definiert sei, wie die Teams eigenstandig zuklinftige Team-
Card®-Workshops durchfiihren, was die Verantwortlichkeiten der Fiihrungskrafte sind
und wie die Aktivitaten im Zusammenhang mit den TeamCards® und dem Leitbild nach-
gehalten werden (unter anderem Mitnahme der Themen in die Nachhaltedialoge). ,Das
Leitbild steht jeden Tag auf der Tagesordnung. Jede/r Mitarbeiter/in thematisiert es.”

Welche Effekte haben sich aus dem Projekt ergeben:

—Der gesamte Prozess hat inshesondere auch der Fiihrungskrafterunde sehr gut
getan.

- Mit Blick auf manche Situationen ist fast eine Uberdehnung des Leitbildes festzu-
stellen — etwa wenn Mitarbeiter/innen sofort auf den Leitsatz zur Wertschatzung
hinweisen, wenn Fihrungskrafte sie kritisieren.

—Man sieht klar Verhaltensanderungen bei den Mitarbeitenden.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fir die Projektumsetzung ist die Einbindung und Unter-
stltzung der Personalvertretungsgremien.



Weiterarbeit mit den Ergebnissen des Zukunftsdialoges

Der Zukunftsdialog hat die Teilnehmenden fir die Bedeutung von Organisationskultur
sensibilisiert, sie verfligen nun Uber ein Grundverstandnis und besitzen auch das rudi-
mentare Ristzeug, um die Kulturen der eigenen Organisationen genauer unter die Lupe
zu nehmen. Zum Beispiel: Ist die angespannte Vertretungssituation wirklich ein arbeits-
organisatorisches Problem? Oder handelt es sich hierbei um das Symptom tieferlie-
gender Schwierigkeiten — einer Verantwortungskultur etwa, die so ausgepragt ist, dass
Von der Diagnose iiber sich immer nur einige Wenige ,reinhangen”. Sind die Ursachen fiir die komplizierten
dllitiersgtni'ilg:g:::ezi:f Stellenbesetzungsverfahren tatsachlich auf Ebene der Ablauforganisation zu suchen?
sam mit gfa | public. Oder kommt zwischen der Personalabteilung und den fachlichen Organisationseinhei-
ten vornehmlich die spezifische Kommunikations- und Kooperationskultur des Hauses
negativ zum Tragen? Die Kommunikationskultur als Teil der Organisationskultur kann
eine gute Ablauforganisation beginstigen oder behindern, je nachdem, welche Art der

Zusammenarbeit sich im Laufe der Zeit in der Organisationspraxis etabliert hat.

Nach einer solchen ,Diagnose” kann eine ,Beurteilung” folgen, also die Abschat-

zung der Wirkung der IST-Kultur und die Ermittlung ihrer Veranderungsbedurftigkeit.
Schliel3lich konnen Malkinahmen ergriffen werden, das heil3t die Einleitung einer
Kurskorrektur im Dialog mit den Betroffenen. Diesen Dreischritt kénnen die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer der Zukunftsdialoge selbstandig gehen, gemeinsam mit gfa
| public oder unter Hinzuziehung weiterer Expertinnen und Experten.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei allen Teilnehmerinnen und Teilnehmern. Durch
Ihre kritische Reflexion und das Einbringen Ihrer praktischen Erfahrungen haben wir
gemeinsam zwei diskursive und intensive Zieldialoge erlebt. Das Format lebt von
guten Beispielen und dem Austausch dariber. Diese Idee ist an beiden Tagen aufge-
gangen. Wir wirden uns freuen, wenn der begonnene Dialog Uber die Kraft der Orga-
nisationskultur in Thren Jobcentern vor Ort mit gleicher Intensitat und Leidenschaft
fortgeflihrt wird.

Bei weiteren Fragen zu den Inhalten des Zukunftsdialoges stehen
Ilhnen die Referierenden von gfa | public mit ihrem Expertenwissen

gerne zur Verfiigung.

Ihre Ansprechpersonen bei gfa | public

Anna Niesing (Beraterin) an@gfa-public.de 0170927 80 59
Dr. Erik Schafer (Berater) es@gfa-public.de 0171789 4574
www.gfa-public.de




