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Vorwort

W enn man in einem Unternehmen, einer Verwaltung, ei-
nem Krankenhaus, einer Schule oder einer Universitat
ein Problem identifiziert, dann wird héufig die Kultur der Or-
ganisation dafiir verantwortlich gemacht. Es ist die Rede von
einer » Angstkultur«, die dazu gefiithrt hat, dass wichtige In-
formationen nicht an die Vorgesetzten weitergegeben wurden.
Es wird eine aus Ergebnisorientierung, Eigenmotivation, Be-
geisterung und Arbeitsfreude bestehende »Lustkultur« dia-
gnostiziert, in der sich zwar alle Mitarbeiter in einem dauer-
haften Flow befinden, dariiber aber ihre eigenen Grenzen
nicht mehr wahrnehmen kénnen. Oder es wird eine » Opfer-
kultur « festgestellt, in der die Organisation den Mitarbeitern
als »Jammertal« erscheint, aus dem sie nicht mehr heraus-
zukommen glauben (siehe Vogler 2014).

Solche verkiirzten Kulturbeschreibungen iiberzeugen si-
cherlich mit ihrer Eingangigkeit, analytisch aber kratzen sie
nur an der Oberfliche der Organisation. Die Kurzformel der
» Angstkultur« dunkelt ab, wie sich die Angst in die Organi-
sation eingeschlichen hat, an welchen Stellen der Organisa-
tion genau die Angst produziert wird und welche Effekte sie
zum Beispiel in der Bereitschaft zu funktionalen Regelabwei-
chungen zeigt. Die Kurzformel »Lustkultur« hat einen posi-
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tiven Touch, ldsst aber offen, woher diese Lust kommt und
was die genauen Kosten dieser Lust sind. Die Bezeichnung
»Opferkultur« hat eine gewisse Griffigkeit, verbaut aber ge-
rade deswegen eine Tiefenanalyse der kulturellen Verhaltens-
erwartungen.

Das Ziel dieses Buches ist es, Leserinnen und Leser in die
Lage zu versetzen, die Kultur einer Organisation prazise und
umfassend zu erkennen und Ansatzpunkte fiir ihre Verande-
rung zu identifizieren. Dafiir ist es nétig, die Diskussion tiber
Organisationskulturen vom humanistisch-harmonistischen
Ballast zu befreien, der sich gerade bei der Definition von
Zielkulturen von Organisationen eingeschlichen hat. Sicher-
lich - es ist nachvollziehbar, wenn Manager und Berater eine
Vertrauens- einer Misstrauenskultur vorziehen oder eine in-
novationsorientierte Kultur besser finden als eine biirokrati-
sche. Aber letztlich verbaut die im Management- und im Be-
raterdiskurs omniprasente Werteprosa den genauen Blick auf
die Organisation.

Wihrend es in der Diskussion bisher eher tiblich ist, den Be-
griff Organisationskultur breit zu fassen und darunter so un-
terschiedliche Phanomene wie »grundlegende Annahmens,
»nach auflen dargestellte Werte«, » Traditionen«, » Glaubens-
sdtze«, »Mythen« und » Artefakte« zusammenzufassen, arbei-
ten wir hier mit einem engen, prazise bestimmten Begriff von
Organisationskultur. Organisationskultur besteht in unserem
durch die Systemtheorie gepriagten Verstindnis aus Verhal-
tenserwartungen an Organisationsmitglieder, iiber die nicht
offiziell vom Management entschieden wurde, sondern die
sich langsam durch Wiederholungen und Imitationen ein-
geschlichen haben. Durch diese enge Bestimmung kann man
die Organisationskultur - man konnte auch informale Struk-
tur sagen - einerseits gegen die formale Struktur und anderer-
seits gegen die fiir die Aulendarstellung geschaffene Schausei-
te der Organisation abgrenzen (Kapitel 1). Diese Bestimmung
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hilft, einen Fehler zu vermeiden, der sich gerade in die Debat-
te von Praktikern aus Management und Beratung eingeschli-
chen hat. Es herrscht dort die Vorstellung vor, dass aufbauend
auf einer Istanalyse der Organisationskultur eine Sollkultur
definiert werden miisse, die dann durch verschiedene Kultur-
mafinahmen des Managements erreicht werden konne (Ka-
pitel 2). Wir halten diese Vorstellung von Organisationskul-
tur fir den Ausdruck iiberzogener Steuerungsphantasien von
Managern und Beratern, die am Ende eher zur Verdunkelung
der faktisch existierenden Organisationskultur beitragen. Es
mag paradox klingen - aber die einzige Moglichkeit, um die
Kultur - die informale Struktur - einer Organisation zu be-
einflussen, ist eine Verdnderung der formalen Struktur (Kapi-
tel 3). Statt — wie tblich - die Verdnderung der Formalstruk-
tur von Projekten zur Verdnderung der Organisationskultur
zu trennen, pladieren wir im Fazit dafiir, dass Kulturprojek-
te nur dann sinnvoll sind, wenn es die Moglichkeit gibt, an
der Verdnderung der Formalstruktur anzusetzen (Kapitel 4).

Die hier dargestellte Vorgehensweise zur Bearbeitung
von Organisationskulturen beruht auf unseren langjahri-
gen Erfahrungen bei der Arbeit mit Unternehmen, Ministe-
rien, Verwaltungen, Armeen, Polizeien, Universititen, Schu-
len, Krankenhdusern und Non-Profit-Organisationen. Auch
wenn dieses Buch aus der praktischen Arbeit heraus entstan-
den ist, haben wir den Anspruch, dass unsere Vorgehensweise
mit den Einsichten neuerer Ansétze der Organisationstheorie
abgestimmt ist.

Dabei legen wir Wert auf die Feststellung, dass Orga-
nisationstheoretiker und Organisationspraktiker grundsitz-
lich unterschiedliche Qualititskriterien haben. Die Annahme,
dass »gute Wissenschaft« auch zwangsldufig »gute Praxis« ist,
ist schon deswegen naiv, weil die Erfolgskriterien von Wissen-
schaftlern ganz andere sind als die von Praktikern. Aber trotz
dieser aus unserer Sicht grundsitzlich nicht tiberwindbaren



