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Vorwort

Das Fremde im Vertrauten – 
Organisationskultur als filmische Entdeckungsreise 

Stellen Sie sich folgende Szene vor: Sie gehen über einen großen, freien Platz auf ein mehr-
stöckiges Gebäude zu. Sie durchschreiten die auto matische Glastür und finden sich in einem 
langen Gang mit hohen Decken. An den Wänden sind Flachbildschirme platziert, auf denen 
bunte Filme laufen. Am Ende des Gangs sehen Sie drei Durchgangssperren und links davon 
eine Theke, hinter der eine uniformierte Frau und ein Mann im mittleren Alter sitzen. 

Bis zu diesem Punkt sind Sie mit zahlreichen sichtbaren Elementen einer Organisationskultur 
konfrontiert. Sie begrüßen die Menschen hinter der Theke, tragen in einem Formular Ihren 
Namen und den gewünschten Gesprächspartner ein. Sie bekommen dafür ein Klemmbrett 
in die Hand gedrückt. Damit befinden Sie sich in einer Interaktionsszene, in der sich die 
Menschen der Organisation nach den Ihnen bekannten und unbekannten Regeln verhalten. 

Die Kultur einer Organisation wird zurecht mit der Persönlichkeit eines Menschen ver glichen. 
Beides entsteht aus der Erfahrung mit der Umwelt. Das Gelernte bestimmt, wie Situa tionen 
interpretiert werden und wie mit Aufgaben und Problemen umgegangen wird. Organisations-
kultur hat für die Beteiligten bewusste und unbewusste Ebenen. Menschen handeln nach 
bestimmten Mustern, ohne dass sie sie beschreiben können. Die unbewusste Seite der Orga-
nisationskultur erschließt sich durch Beobachtung und Interpretation.

Filme sind das ideale Medium, um Organisationskulturen zu verstehen. Sie zeigen Szenen und 
Interaktionen zwischen Menschen in Organisationen. Sie lösen, genau wie Organisationen, 
starke Gefühle aus, die zum Verständnis genutzt werden können.

Das Buch ist ein Lehr- und Lesebuch über Organisationskulturen und hat dafür eine Vielzahl 
von ergreifenden Filmen aus unterschiedlichen Genres zusammengestellt. Aus den Film-
analysen werden spielerisch wichtige Kategorien und Zugänge für Organisationskulturen 
entwickelt. Damit enthält es zahlreiche Einsichten über die Organisationskulturen, in denen 
wir uns bewegen und von denen wir uns (mit leichtem Gruseln) fernhalten. Das Buch eröffnet 
damit eine neue Perspektive auf Filme und geht der Frage nach, wie Organisationskulturen in 
den Filmen aufgegriffen und in die Handlungen eingewoben werden. Ist üblicherweise die 
Organisation der Hintergrund für Handlungen, so wird in diesem Buch die jeweilige Orga-
nisationskultur zum Vordergrund, und die Handlung stellt den Hintergrund dar, vor dem die 
Kultur einem tieferen Verständnis zugeführt wird.

Einige Buchbeiträge setzen sich mit impulsiven – roten – Kulturen (Lalaux 20141) auseinan-
der, in denen der Boss seine Macht permanent demonstriert, Angst ein wichtiger Leitaffekt ist 

1 Lalaux F (2014) Reinventing organizations. Vahlen, München
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und Handeln kurzfristig ausgerichtet ist. Wir sprechen von verbrecherischen Organisationen 
und der Mafia (The Departed – Unter Feinden). Konformistische – bernsteinfarbene – Orga-
nisationskulturen wiederum zeichnen sich nach Lalaux durch ihre formale Hierarchie,  enorme 
Stabilität und durch Befehl und Gehorsam aus. Zu ihnen zählen das Militär, Gefängnisse (Die 
Verurteilten), Psychiatrien (Shutter Island), die Kirche (In den Schuhen des Fischers), Reli-
gionsgemeinschaften (The Chosen – Die Auserwählten), Klöster (Ida), Verwaltungen, Geheim-
dienste (Das Leben der Anderen, Das Schweigen der Lämmer, American Hustle), staatliche 
Schulen (Frau Müller muss weg, Die Klasse), Universitäten (Der Club der toten Dichter, Der 
Campus), Kindergärten (Die Jagd), politische Organisationen (House of Cards, Borgen) und 
Gewerkschaften (We want Sex). Leistungsorientierte – orange – Kulturen sind nach Lalaux 
beispielsweise typisch für multinationale Konzerne (Enron, Der große Crash, Blade Runner), 
Kanzleien (Die Firma), Werbeagenturen (Der Teufel trägt Prada) und Sendeanstalten (Net-
work). Gesteuert wird über Ziele und Zielvereinbarungen, wie Ziele erreicht werden, bleibt 
den Akteuren weitgehend überlassen. Leistungsorientierte Organisationen streben Wachstum 
und Gewinn an und fördern darum Innovation, vieles dreht sich bei ihnen um Konkurrenz. 
Pluralistische – grüne – Organisationskulturen sind zwar in Hierarchien organisiert, fördern 
aber Individualität, Empowerment und Familiengefühl, um außergewöhnliche Leistungen 
zu erreichen. Zu ihnen gehören Familienunternehmen (Väter und Söhne) und Startup-Unter-
nehmen. 

Zwei Beiträge beschäftigen sich mit einer sehr jungen Form von Organisationskultur, die 
 Lalaux den evolutionären – petrolfarbenen – Typ nennt. In ihr wird Hierarchie durch Selbst-
organisation ersetzt, statt Führung wird Selbstführung in autonomen Teams praktiziert, und 
im Mittelpunkt steht die Vermittlung des Sinns und des Zwecks. Die Organisation wird wie ein 
lebendes System betrachtet, das es weiter zu entwickeln gilt (Auf Augenhöhe, Mein  wunderbarer 
Arbeitsplatz). Der Filmbranche selbst sind gleich einige Beiträge gewidmet (Zerrissene Um-
armung, Adaption, Cinema Paradiso). Der Leser mag selbst entscheiden, inwieweit sie der 
bernsteinfarbenen (Leistungs-)Kultur angehören oder anderen Formen zuzuordnen sind.

Ein bunter Strauß von Filmen ist Ausgangspunkt für die Analyse vielfältiger Organisations-
kulturen. Als roter Faden zieht sich durch alle Beiträge, dass sie die Handlung des Films zu-
sammenfassen und dann anhand ausgewählter Szenen und Protagonisten zentrale Elemente 
der Kultur herausarbeiten, die für diesen Typ von Organisation bedeutsam ist. Fast nebenbei 
wird der Leser mit wichtigen Konzepten der Organisationskultur vertraut gemacht und erhält 
ein reichhaltiges Repertoire an Verständnismöglichkeiten und Interpretationszugängen, die 
er auf ihm bekannte Organisationen anwenden kann. 

Der »kulturelle Ansatz« gilt heute als einer der wichtigsten Zugänge der Erforschung von 
Organisationen. Sie werden von Wissenschaftlern und Praktikern vor allem als »Kulturen« 
begriffen. Unternehmen werden als Organisationen verstanden, die eine »spezifische Minia-
turgesellschaft« (Schreyögg 20122) bilden. Sie schaffen ihre eigene Realität, die sich vor allem 
in spezifischen kognitiven Strukturierungsmustern, Werthaltungen, Handlungsmustern und 
Interaktionsprozessen ausdrückt. Da für die Mitglieder von Organisationen die kulturellen 
Muster im Wesentlichen implizit bleiben, lädt das Buch ein, auch die eigene Organisat ions-
kultur der Leser und Leserinnen besser zu verstehen, denn sie unterlegt das alltägliche  Handeln 

2 Schreyögg G (2012) Grundlagen der Organisation: Basiswissen für Studium und Praxis. Springer, Heidelberg 
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wie selbstverständlich. Aber auch für Berater und Beraterinnen, sowie Menschen, die neu in 
eine Organisation eintreten, bietet das Buch zahlreiche Impulse, sich mit dem  Neuen, dem 
Fremden der jeweiligen Kultur vertraut zu machen und die Menschenbilder, normativen 
Muster und Symbolsysteme verstehen zu lernen.

Bei der Analyse von Organisationskulturmuster rückt man ab von nur empirisch beobacht-
baren und quantifizierbaren Aspekten von Organisation. Für den latenten Teil des organisa-
torischen Musters steht wenig methodisches Inventar zur Verfügung. Organisationskul-
turmuster sind nur dialogisch erschließbar, nur interpretativ zugänglich. Es handelt sich um 
subjektive Phänomene, von denen man sich anrühren lassen muss, um zu verstehen. Das 
Medium Film bietet sich dabei geradezu an. Es kann helfen: 
 4 die Organisationskultur über das Rationale hinaus zu erfassen, 
 4 die Bedeutung sprachlicher und nichtsprachlicher Äußerungen der Organisations-

mitglieder zu entschlüsseln,
 4 die Wirkung der fremden Kultur auf den Zuschauer oder die Zuschauerin im Sinne 

 einer Gegenübertragungsanalyse für den Deutungsprozess zu nutzen.

Filme helfen, maximal in die Welt der Organisationsmitglieder einzutauchen, um sich dann 
wieder in die exzentrische Position zu begeben, indem die Organisation aus der Distanz wahr-
genommen, strukturiert und verstanden werden kann. Filme können die existierenden inner-
organisatorischen Ressourcen und kulturellen Potenziale zeigen, aber auch die Spannungs-
felder und Paradoxien verdeutlichen und die Zuseher inspirieren, neue kulturelle Potenziale 
zu entwickeln. 

Heidi Möller, Thomas Giernalczyk
Kassel und München im Juni 2016
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Filmplakat Blade Runner. 
(© Mary Evans Picture Library/picture alliance)
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 Coachingerfahrungen

      Zu Beginn des Einzelcoachings sind sie zahlreich: Klienten, die durch den Coach »Tools« kennenlernen 
wollen, damit es in der Abteilung wieder »reibungslos läuft«. Klienten, die sich »Führungsstandards« 
aneignen wollen, um »Mitarbeitertypen zielgenau zu führen«. Klienten, die sich »optimieren« wollen, 
um alle Entscheidungssituationen »effizient zu steuern und zu kontrollieren«. Was sie gemeinsam 
 haben: Sie nehmen das eigene Unternehmen als einfach, steuerbar, eben trivial wahr. Je einfacher die 
Tools, umso besser.

  Das sind, aus meiner Sicht als Coach, dankbare Klienten, denn sie können im Laufe eines Coachings 
die eigene Organisation anhand von systemisch-konstruktivistischen Deutungen reflektieren – und als 
nichttrivial wahrnehmen. Sie können an einer veränderten Haltung im Unternehmen arbeiten und 
mehr aus dem Coaching mitnehmen als nur den eigenen Methodenkoffer aufzufüllen. Klienten erleben 
sich aus der Metaposition, erarbeiten sich Verhaltensveränderungen gegenüber Chefs und Mitarbeitern 
und verknüpfen Organisationstheorien mit Alltagssituationen im Sinne von Kurt Lewin: »Es gibt nichts 
Praktischeres als eine gute Theorie.« Das lokale Einordnen und Bewerten der eigenen Organisation mit 
Handlungszielen transformieren die Klienten im Coaching in ein systemisches Verstehen der Zusam-
menhänge in ihren Organisationen.

  An diese Auffassung von Coaching knüpft die Betrachtung der Tyrell-Organisation im Film Blade 
Runner (. Abb. 1.1) an: Wie kann die triviale von der nichttrivialen Sichtweise auf Organisationen 
unterschieden, welche Interventionsmöglichkeiten können auf der Individualebene des Systems ent-
wickelt werden? Wären die Darsteller im Film »coachbar«?

  Filmhandlung

  Los Angeles im November 2019: Der Patriarch Dr. Eldon Tyrell stellt in seiner Tyrell Corpora-
tion künstliche Menschen, sogenannte Replikanten, her. Die Serie Nexus-6 ist von natürlich ge-
borenen Menschen äußerlich nicht mehr unterscheidbar: Ausgestattet mit hohen physischen und 
geistigen Kräften entwickeln sie im Laufe ihrer Lebenszeit von vier Jahren eigene Gefühle und 
 Ambitionen. Der Slogan der Tyrell Corporation lautet »More human than human – menschlicher als 
der Mensch«.

  Die Replikanten erschließen Planeten, dürfen aber nicht die Erde betreten. Spezielle Polizeibeamte, 
die Blade Runner, sorgen für die Durchsetzung dieses Verbotes, indem sie Replikanten, die dagegen 
verstoßen, »in den Ruhestand versetzen« im Sinne von eliminieren.

  Einigen Replikanten gelingt es, ein Raumschiff zu kapern und die Erde zu erreichen. Der ehema-
lige Polizist und Blade Runner Rick Deckard wird als Experte von seinem Chef zwangsverpflichtet, 
um die Replikanten aufzuspüren und zu töten. Im Laufe seiner Ermittlungen trifft Deckard auf die 
Tyrell-Assistentin Rachael. Mit Hilfe eines Tests findet er heraus, dass sie ebenfalls eine Replikantin ist, 
ausgestattet mit künstlichen Erinnerungen. Er konfrontiert sie, sie reagiert verletzt und abweisend. 
Rachael sucht Deckard später in seiner Wohnung auf, sie verlieben sich.

Blade Runner

Rick Deckard (Harrison Ford), Dr. Eldon Tyrell (Joe Turkel), 
Roy Batty (Rutger Hauer), Rachael (Sean Young)
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  Deckard findet fast alle entflohenen Replikanten und tötet sie. Nur den Anführer Roy Batty kann 
er nicht eliminieren: Mit Hilfe des vereinsamten Entwicklers J. F. Sebastian dringt Batty in das Haupt-
quartier der Tyrell Corporation vor. Er stellt seinen »Vater« Dr. Eldon Tyrell zur Rede, will von ihm die 
Verlängerung seiner Lebensdauer erpressen. Dieser verneint und verweist auf die abgeschlossene 
 Entwicklung, die keine Modifikation mehr erlaubt. Batty ermordet Tyrell (und seinen Mitarbeiter 
J. F. Sebastian), flieht auf das Dach der Tyrell Corporation.

  Im Showdown findet Deckard ihn, es wird gekämpft, Batty rettet Deckard vor dem Absturz 
und stirbt – seine Lebensdauer ist abgelaufen. Deckard trifft auf die wartende Rachael, beide fliehen 
mit dem Auto.

  In der US-Version von 1982 erzählt Deckard dem Publikum im Voice-Over, dass Rachael eine 
Replikantin mit nicht festgelegter Lebensdauer ist. Beide fahren im Auto bei Sonnenschein davon, ein 
Happy Ending. In der hier dem Text zugrunde liegenden Final-Cut-Version von 2007 bleibt das Ende 
offen.

  Die Tyrell-Organisation als Spiegel heutiger Unternehmensrealitäten

  Die Protagonisten in der Tyrell Corporation erinnern an die amerikanischen Unternehmensgrün-
dungen wie Apple, Facebook, Tesla und Alphabet (ex Google): An der Spitze der exzentrische Chef 
(Dr. Eldon Tyrell) mit besonderer Beziehung zu seinem Designer und Chefentwickler (J. F. Sebastian), 
überdurchschnittlich intelligente Assistenten (Rachael) und hochspezialisierte Experten (Hannibal 
Chew als Augendesigner). Die Tyrell Corporation residiert in einem extravaganten Gebäude, eine 
Pyramide mit vielen tausend Fenstern. Außen verlaufende Expressaufzüge führen an die Spitze, in 
deren Räumlichkeiten Eldon Tyrell residiert. Hier scheint kurzzeitig und exklusiv die Sonne, ansonsten 
ist die Stadt versmogt, es regnet ohne Unterlass.

  Alle Führungskräfte wirken in der Organisation mehr oder minder verloren:
 4   Tyrell ist der fernschachspielende Eremit. Er arbeitet, wohnt und schläft in denselben Räumlich-

keiten, die Zugänge sind gesichert.
 4   Sebastian ist der einsame, von selbstentworfenen Puppen umgebene Sonderling (»Sie sind 

meine Freunde, ich habe sie gemacht«). Er leidet an beschleunigter Alterung.
 4   Chew ist der naiv-verspielte, dem Alltag entrückte Entwerfer der Replikantenaugen im Tief-

kühllabor. Er spricht in einfachen Worten, braucht als Ingenieur einer speziellen Einheit keine 
Eloquenz in der Kommunikation.
 4   Rachael ist die kühle und unnahbare Assistentin mit durchgestyltem Lebenslauf. Sie zweifelt bald 

an der Existenz der eigenen Vergangenheit und ahnt, dass sie eine Replikantin ist.
 

 R  Rachel: »Ich gehöre nicht zum Business. Ich bin das Business.« 

 Eine realistische Führungsmannschaft, die wir als Coaches in Konzernorganisationen kennen-
lernen dürfen. Wobei »Mannschaft« eher nicht zutrifft: Die Protagonisten werden fast immer allein 
gezeigt, nur in einer Szene sehen wir Tyrell und Rachael im gemeinsamen Auftritt (nicht im gemein-
samen Dialog). Die Produktion bleibt unerwähnt, der Zuschauer sieht nicht, woher die Replikanten 
kommen, wer sie herstellt. In dieser Hinsicht ähnelt die Tyrell Corp. den ehemaligen amerikanischen 
Start-ups, von denen wir die Köpfe des Managements, aber weniger die Mitarbeiter und Produktions-
stätten kennen.

  Nach außen wirkt die Tyrell-Organisation extrem geordnet, kontrolliert und transparent. Ein Trug-
schluss, wie der Blick in Unternehmensrealitäten zeigt. Mitnichten ist die Umwelt kontrollierbar, 
 ständig strömen Ereignisse auf die Unternehmenslenker ein, die intern »verarbeitet«, in ihrer Komple-
xität reduziert werden müssen. Wie geschieht dies bei der Tyrell Corp.?
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  Der Narzisst Dr. Eldon Tyrell in seiner Wirkungsstätte

  Die Bildsprache im Blade Runner führt Dr. Eldon Tyrell als Patriarchen ein (die tiefe, deutsche Syn-
chronstimme unterstreicht dies): Hier sehen wir einen Mann, der weiß, wovon er spricht, Widerspruch 
zwecklos. Riesige, hohe Räume, lange Schreibtische, zuerst im Halbdunkel, dann im gleißenden 
 Sonnenlicht, Tyrell zentral in der Bildachse. Ein Narzisst, beratungsresistent, unreflektiert und leicht 
kränkbar durch Organisationsmitglieder und Externe wie den Polizisten Rick Deckard.

  In diesem Bewusstsein hält Tyrell die Welt auf Abstand, zieht sich zurück, lässt arbeiten, hält im 
Hintergrund die Fäden. Der Aufenthalt auf der Erde ist nur in diesen exklusiven Räumen erträglich. In 
der übrigen Welt versprechen die ständig umherschwebenden Werbeluftschiffe: 
 

 R  »Ein neues Leben erwartet Sie in den Kolonien unserer Welt. Die große Chance neu 
anzufangen in einem goldenen Land voller Möglichkeiten und Abenteuer.«  

 Wer jetzt noch auf der Erde bleibt, ist selbst schuld.
  Seine Assistentin Rachael ist eine junge Führungskraft, gut zu steuern, da ihre Erfahrungen und ihr 

»gesunder Menschenverstand« unterentwickelt sind – dies finden wir oft in heutigen Unternehmens-
organisationen (. Abb. 1.2). Die Jüngeren lösen die Älteren im Mittelbau ab, eine ökonomische Über-
legung, sie verdienen weniger, haben die schlechteren Verträge. Für Tyrell ist Rachael eine Schachfigur, 
die Anweisungen ausführen soll, im Sinne der Tyrell-Compliance. Was lag da näher als sie gleich als 
 Replikanten zu erschaffen?     

 .   Abb. 1.2 Dr. Eldon Tyrell (Joe Turkel) und seine Assistentin Rachael (Sean Young). (© Mary Evans Picture Library/
picture alliance) 
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 Im Verlauf des Films wird der Mythos des allmächtigen Tyrell sukzesive zerstört, wir erleben ihn 
am Ende als gebrochenen Mann, der nicht in die Konstruktionsweise seiner Roboter eingreifen kann 
– und deshalb auch sterben muss. Dr. Eldon Tyrell besitzt die Deutungsmacht, versagt aber auf der 
Mikroebene. Im Coaching könnten Handlungsmöglichkeiten auf dieser Mikroebene entwickelt werden 
– siehe die Coachingprotokolle am Schluss.

  Die triviale und die nichttriviale Sichtweise auf Organisationen

  Heinz von Foerster (von Foerster und Pörksen 2008, S. 54 ff.) unterscheidet in seiner konstruktivis-
tischen Sicht auf Systeme triviale und nichttriviale Maschinen. Im Falle der trivialen Maschine stehen 
sich einer Gruppe von Ereignissen oder Reizen (A, B, C und D) die Reaktionen (1, 2, 3 und 4) gegen-
über. Aus dem Input A erzeugt die Maschine das Output 1, aus B folgt 2 usw. Die Ergebnisse sind be-
rechenbar, zwischen In- und Output existiert eine unbedingte und unveränderliche Relation. 

  »Die triviale Maschine ist ausgesprochen zuverlässig, ihre inneren Zustände bleiben dieselben, 
sie ist vergangenheitsunabhängig, synthetisch und analytisch bestimmbar (...) Und das ist der 
eigentliche Grund für ihre Beliebtheit; ich behaupte, dass unsere westliche Kultur geradezu in 
diesen Typ von Maschine verliebt ist« (von Foerster und Pörksen 2008, S. 55).

  Bei nichttrivialen Maschinen erzeugen Inputs (A, B, C und D) wiederum Outputs (1, 2, 3 und 4). Jetzt 
unterscheiden sich die Outputs bei der Wiederholung eines gleichen Inputs, beispielsweise erzeugt die 
Maschine bei Input A einmal Output 1, dann Output 4. Dazu von Foerster:

  »Eine nichttriviale Maschine ist analytisch nicht bestimmbar, denn sie variiert die Regel der 
Transformation immer wieder. Würden wir die Regel kennen, die die Transformationsregeln 
ändert, könnten wir auch die nichttriviale Maschine entschlüsseln und durchschauen. Aber 
wenn das nicht der Fall ist, dann wird es schwierig und, wie sich zeigen lässt, unmöglich, die 
Outputs dieser nichttrivialen Maschine vorherzusagen« (ebd., S. 56).

  Wenn wir diese Maschinentheorie auf Organisationen erweitern, können wir von einer trivialen 
bzw. nichttrivialen Sichtweise auf Systeme sprechen. Die Tyrell-Organisation produziert bis zur 
 Er findung der Nexus-6-Serie hauptsächlich triviale Replikanten für triviale Input-Output-Vor-
gänge. In der neuesten Serie werden Gefühle hinzuprogrammiert, der Replikant lernt eigenständig 
hinzu und verhält sich – nichttrivial. Er wird zur komplexen Maschine, ausgestattet mit künstlicher 
Intelligenz.

  Vor dieser Herausforderung steht die Welt in Blade Runner: Die Replikanten sind in ihren Reak-
tionen grundsätzlich unberechenbar – auf Aktion A folgt nicht mehr Reaktion 1. Und die Systeme, in 
denen sie sich bewegen, sind per se schon nichttrivial. 

  »Wir haben es permanent und überall mit nichttrivialen Maschinen zu tun. Manchmal gelingt es 
uns für einige Zeit, etwas zu trivialisieren – bis uns wieder das ganze Zeug um die Ohren fliegt« 
(ebd., S. 57)

  Die Sichtweise auf ein System kann trivial sein, das dahinter stehende System ist nichttrivial und somit 
komplex.

  Hinter der Cyborg-Replikanten-Vorstellung steht eine ökonomische Motivation: Die Schaffung 
einer vollautomatischen, kontrollierbaren Organisation – am besten wären wir alle Replikanten, inklu-
sive der emotionalen Steuerung. 



7
Blade Runner – Rick Deckard (Harrison Ford), Dr. Eldon Tyrell (Joe Turkel)

  R  Tyrell: »Wenn wir ihnen [den Replikanten] etwas geben, Vergangenheit, so schaffen 
wir ein Polster. Wir fangen ihre Emotionen auf und als Folge davon können wir sie 
besser kontrollieren.« 
Deckard: »Sie sprechen von Erinnerungen.« 

 Hier irrt Tyrell, denn diese Erinnerungen/Emotionen führen zum Desaster. Die Maschinen sind nicht 
besser als wir, auch wenn wir sie mit ein bisschen Intelligenz und Gefühlen ausstatten. Sie versagen 
genauso wie wir im Alltag der Komplexität, sie schaffen Realitäten, sie töten.

  Die Polizei als regelnde Überorganisation

      Im Film sehen wir keine Politiker, keine Justiz, sondern nur die Exekutive: Polizisten (. Abb. 1.3). Die 
Aufrechterhaltung der Ordnung ist an die Polizei delegiert, wobei der Zuschauer nicht den Ursprung 
dieser Organisation kennenlernt. Kein Widerstand, keine andere Meinung ist in der Öffentlichkeit zu 
vernehmen: Die Sehnsucht nach der Unfehlbarkeit einer alles regelnden Überorganisation ist auch hier 
die Sehnsucht nach dem Trivialen im Komplexen. Wenn sich im Film die Polizei (mit der Spezialeinheit 
der Blade Runner) um die Eliminierung der flüchtigen Replikanten kümmert, verlässt sie sich auf die 
triviale Sicht: Hier der gute Mensch und dort der schlechte Replikant, der nicht funktioniert hat. Rick 
Deckard beschreibt es treffend: 
 

 R  »Replikanten sind wie jede andere Maschine: Sie können ein Nutzen oder eine 
 Gefahr sein. Wenn sie ein Nutzen sind, ist das nicht mein Problem.« 

 .   Abb. 1.3 Los Angeles 2019: die Polizei regiert. (© Mary Evans Picture Library/picture alliance) 
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 Die Methoden der Polizei spiegeln die Sehnsucht der Blade Runner-Gesellschaft nach Objektivität und 
Wahrheit. Heinz von Foerster merkt an: 

  »Objektivität ist die Wahnvorstellung, Beobachtungen könnten ohne Beobachter gemacht 
werden« (ebd., S. 154).

  Die Foersterschen Wahnvorstellungen steigern sich in der paranoiden Kontrolle der allgegenwärtigen 
Polizei, die mit ihren Helikoptersuchscheinwerfern die entlegensten Ecken von Los Angeles ausleuch-
tet und signalisiert: Wir sehen dich, immer und überall.

  In der zwölf Jahre früher erschienenen Kurzgeschichte »Minority Report« hatte Philip K. Dick 
diese Form von Trivialisierung und seine Auswirkungen auf Gesellschaft und Organisation bereits 
skizziert: Die Precrime-Abteilung weiß schon im Voraus, wann Verbrechen geschehen und verhindert 
sie. Die Datenlage lässt nur auf diesen einen Täter schließen (Heinz von Foerster würde sagen: Aus A 
folgt 1), der Pre-Täter ist schuldig und wird verurteilt. Der Staat als totalitäres System unter dem Deck-
mantel der Logik.

  Im Film Blade Runner hat die Polizei für die Objektivität der Ermittlungen die »Esper-Maschine«: 
Per Sprachbefehl vergrößert sie Bildausschnitte, macht sichtbar, was vorher nicht sichtbar war. Sie speist 
die Illusion: Je perfekter man es vergrößert, umso mehr sieht man, um was es wirklich geht. Wir brau-
chen nur die richtige Methode, die richtige Maschine, dann erfahren wir, wie es wirklich funktioniert. 
Nur: Die Polizei als Institution versagt. Erst der aus der Frührente geholte Deckard identifiziert die 
flüchtigen Replikanten mithilfe seiner »Intuition«, er spürt einfach, dass etwas nicht stimmt, und eli-
miniert die Cyborgs. Für ein Coaching wäre Deckard wahrscheinlich nicht zugänglich – vergleiche die 
Protokolle am Schluss.

  Trivialität als Chance versus Individualisierung

  Die perfekt gestylten Lebensläufe von 24-Jährigen Hochschulabgänger mit G-8-Abitur und dualem 
Masterstudium ähneln den Tyrell-erfundenen Erinnerungen für die Replikanten immer mehr. Eloquent, 
vordergründig lebensgewandt, dem eigenen Leben die wünschenswerte Vergangenheit gebend, wollen 
Berufsanfänger in die vorhandenen Systeme integrierbar sein – als Vorstufe der gelben Film-»Minions« 
(Englisch für loyale Diener, Gehilfen, Lakaien), der ideale Mitarbeiter einer Organisation mit demütigem 
Kontakt zum »Big Boss«. Nur: Die Individualisierung in der Gesellschaft macht den Personalern in 
Unternehmen und den Polizisten im Blade Runner einen Strich durch die Rechnung: Junge Mitarbeiter 
der Generation Y äußern Wünsche nach Teilzeitarbeit oder Freizeitausgleich. Replikanten verlangen 
Auskunft über das Abschaltdatum und in der Folge mehr Lebenszeit von ihrem Schöpfer.

  Mit unterschiedlichen Ergebnissen: Berufsanfänger verweilen kurz in Unternehmen und wechseln in 
losere Beschäftigungsverhältnisse bis zur Selbstständigkeit mit Notebook im Workspace. Sie ver halten 
sich extrem nichttrivial, ihre inneren Zustände produzieren neue, unterschiedlichste Outputs. Replikan-
ten wie Roy Batty dagegen wenden sich nach außen, eliminieren die Wurzel der Organisation, ihren 
Schöpfer Tyrell, denn auch er kann das feststehende »Todesdatum« nicht mehr beeinflussen. Die Repli-
kanten sind auf der Suche nach dem Menschsein, das vielen Menschen in Blade Runner verloren gegangen 
ist: Sie kommen auf die Erde, um ihren Schöpfervater zu finden und wollen nicht sterben, sondern leben.

  Doch es gibt Hoffnung, denn die Replikantin Rachael wählt einen anderen, konstruktiveren Weg 
als Kollege Roy. Zons deutet ihn treffend:

  »Ganz ähnlich verwandelt sich Rachael von der etwas puppenhaften Managerin 
der Tyrell-Corporation zur sinnlichen und emotionalen Frau erst durch ihre Selbstzweifel« 
(Zons 2001, S. 236). 
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  Sie kann es sich ja auch erlauben, ihre »Lebensdauer« ist als Sondermodell nicht festgelegt, sie wird es 
im Laufe des Films auch erfahren.

  Im Einzelcoaching, zum Beispiel für Rachael, besteht die Chance, die Erinnerungen an das eigene 
Leben abseits von Online-Lebensläufen bewusst zu machen und zu reflektieren. Im geschützten Raum 
könnte sie die Handlungsoptionen einer selbstentwickelten »Wirklichkeit« erarbeiten – siehe die 
 Coachingprotokolle am Schluss. So könnte sich die Bearbeitung von Selbstzweifeln und damit die neu 
gedeutete Biografie im Führungsverhalten gegenüber den Mitarbeitern niederschlagen.

  Die Organisationsberatung reagiert auf die Individualisierung mit der Integration »emergenter 
Prozesse« in Organisationen (Schreyögg und Geiger 2016, S. 287 ff.), mit Konzepten wie dem »agilen 
Unternehmen« oder Tools wie der DECISIO-Prozesslandkarte. Goethes Zauberlehrling wird die 
 Geister, die er rief, nicht mehr los. Aus dem einfachen Prager Golem ist die totale Herrschaft der 
 Maschinen erwachsen. Im Kino folgen auf den Blade Runner folgerichtig The Terminator, Total Recall, 
Gattaca, The Matrix, The Matrix Reloaded und, wieder Hoffnung machend, The Matrix Revolutions. 
Schließlich Ex Machina und eine schwedische Serie, in denen die Hubots treffsicher als Real Humans, 
echte Menschen, bezeichnet werden.

  Bei von Foerster wären Berater und Filmschaffende schon 1993 fündig geworden: Selbstorgani-
sierende Systeme (von Foerster 1993, S. 211 ff.) und damit selbststeuernde Systeme auf der Basis von 
»inneren Mustern« deuten Lösungen an, die das Selbstverständnis von Managern erschüttern könnten 
– oder herausfordern. Selbststeuerung (und nicht: Selbstregelung = alles regelt sich von selbst) bedeu-
tet, innere Muster der Organisation zu erkennen und Impulse bewusst zu setzen.

  Die Grenzen des Individuums: Voight-Kampff-Test als triviale Maschine

  Im Blade Runner bedient sich die polizeiliche Spezialeinheit des Voight-Kampff-Tests: Die Antworten 
aus einem Fragenkatalog messen via Irisreaktion das Mitgefühl und identifizieren zuverlässig den 
Replikanten, mag er sich auch noch so menschlich geben (. Abb. 1.4). Unverkennbar leiht sich der 
Film (und sein Autor) die Wirkungsweise des Turing-Tests von Alan Turing: Computer und Mensch 
sind in Kommunikation, ein Dritter beobachtet den Dialog und stellt an beide Fragen – ohne zu wissen, 
wer Mensch, wer Computer ist. Wenn der Beobachter nicht mehr verlässlich sagen kann, wer wer ist, 
gilt der Turing-Test als bestanden. Im Voight-Kampff-Test, einer Art operationalisiertem Gefühlstest, 
testet Polizist Deckard sein Gegenüber auf Reaktionen auf der Körperebene: »Dies ist ein Test, um eine 
emotionale Reaktion zu provozieren.« 2005 bauten amerikanische Forscher einen Roboter, fütterten 
ihn mit Daten über Philip K. Dick (Leodolter 2015, S. 54) und rissen Dicks Tochter Ina zur Aussage 
hin, es sei wirklich so gewesen, als hätte sie mit ihrem Vater gesprochen. Turing-Test bestanden,  Roboter 
lebt und – ist ein Mensch!     

 Die Deckart-Descartes-Beschreibung der Affekte mündet in ein Bewusstseinsmodell, in dem 
 Maschinen ebenfalls denken können, aber eben keine Empathie besitzen. Da ist es nur eine Frage der 
Zeit, wann im Film eine der Figuren, die Replikantin Pris, bekennt:
 

 R  »Ich denke, also bin ich.«  

 Problematisch – und damit nichttrivial – wird es, wenn Replikanten frei herumlaufen und der Test nicht 
durchgeführt werden kann: Oder, wie zu Anfang des Films, den Polizisten mit den Worten »Ich erzähl’ 
Ihnen was über meine Mutter« schlichtweg erschießen.

  In der Unternehmenswirklichkeit finden diese Art von Tests täglich statt: Die »Business-Version« 
der Reiss-Profile zum Beispiel fragt 16 Lebensmotive ab, jeder Mitarbeiter kennt »seine Farben« und 
kann sich in Beziehung zu Chefs, Kollegen und Untergebenen setzen. Gerne werden diese Ergebnisse 
Leitmotiv in nahezu allen Alltagssituationen: »Ja, klar, er hat viel Grün im Machtbereich und leider auch 
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viel Rot in Beziehungen« sind bekannte Aussagen aus Coachings. Einfach, trivial, einord- und kontrol-
lierbar: »Ich weiß ja, wie er/sie ist und reagieren wird.« Oder, wie der Soziologie Kühl es formuliert: 

  »Zwar lassen sich Organisationen gerne von der Soziologie über ihre Umwelt informieren, 
aber soziologische Beschreibungen über ihre eigene Organisation hören sie ungern« 
(Kühl 2015, S. 330).

  Wollen wir die Führungskraft als empathischen Mensch? Der Replikanten-CEO ohne Erinnerung an 
seine Vergangenheit ist doch einschätzbar – reaktionsfähiger als ein Vorstandsvorsitzender, der am 
Rande einer Pressekonferenz »menschelt« und den Aktienkurs nach unten rauschen lässt. Im Roman 
»Marsianischer Zeitsturz« beschreibt Philip K. Dick einen Mann, der mit seinem Personalchef spricht 
und sich bewusst wird: Der Chef ist eine Maschine, der Mann sieht die Zahnräder in Aktion. Was wäre, 
wenn eine Führungskraft in der heutigen Unternehmensorganisation entdeckt, dass er nur als eine Art 
Maschine eingestellt wurde? Und schließlich so behandelt wird?

  Algorithmen: Menschenähnliche Maschinen und maschinenähnliche 
Menschen

  Im Blade Runner erfahren wir nichts über die Programme, die die Replikanten steuern. Wir sehen 
immer nur die Ergebnisse der Programmierung oder der Fehlprogrammierung. Höchstwahrscheinlich 
werden die Replikanten im Grundsatz durch Algorithmen gesteuert. Wie haben sich die Replikanten 
der Serie Nexus-6 so weit entwickeln können, dass sie Gefühle erlernen und deuten können? Rick 
Deckard fragt noch: 

 .   Abb. 1.4 Der Blade Runner Rick Deckard (Harrison Ford) führt den Voight-Kampff-Test durch. (© Mary Evans Picture 
Library/picture alliance) 


