Von der Schwierigkeit ...

... Unternehmenskultur zu verandern

Oder:

Vom Wirklichkeits- und
vom Moglichkeitssinn
und was sie fiir Organi-
sationen bedeuten
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AOC

...ist eine kleine Gruppe von Unternehmensberatern in Zurich,
Bern und Berlin

Arbeitsgestaltung
Organisationsentwicklung
Coaching von Fiihrungsprozessen
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Wirklichkeit und Moglichkeit

»Wenn es aber Wirklichkeitssinn gibt, und niemand
wird bezweifeln, dass er seine Daseinsberechtigung hat,
dann muss es auch etwas geben, das man Moglich-
keitssinn nennen kann.

So liefie sich der Moglichkeitssinn geradezu als die
Fahigkeit definieren, alles, was ebensogut sein konnte,
zu denken und das, was ist, nicht wichtiger zu nehmen
als das, was nicht ist. “

Robert Musil
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Ubersicht iiber den Vortrag

Kultur: aus Moglichkeit wird Wirklichkeit
In Wirklichkeit sind‘s viele Wirklichkeiten

Kulturwandel: Wie viel Sinn macht Sinn?

Wirklichkeit und Moglichkeit gestalten



Kultur aus Méglichkeit wird Wirklichkeit

+ Die unendlichen Moglichkeiten, zu handeln
und zu denken, werden auf eine einzige
srichtige® reduziert.

+ Wer macht das? Niemand!
»ES" geschieht und gerinnt aus der Drift

dessen, was alle tun oder nicht tun.

Unternehmenskultur ist Trampelpfad, nicht Stadtplanung.
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Gemeinsame Wirklichkeit




Un tel" n eh m en S k U I tu l" Definitionsversuch

+ UK ist ganzheitlich

+ UK ist historisch bedingt

+ UK hat eine soziale Struktur

+ UK ist weich

+ UK ist nur schwer zu verandern



Un ter n eh m en S k u I tu r alter Wein in neuen Schlauchen

+ 60er: Organisationskultur fur ,,Klima“
+ 70er: ,,Unternehmenskultur*

+ 1982: Bestseller von Deal & Kennedy
Corporate Cultures

+ 1982: Bestseller von Peters & Waterman
In Search of Excellence



Starke Unternehmenskultur

... als Merkmal von Spitzenunternehmen

+ ,,Je starker die Kultur, desto weniger Hand-
bucher zur Unternehmenspolitik, Organisa-
tionsplane oder detaillierte Regeln.”

+ ,,Die MA wissen, was von ihnen erwartet wird,
da die Grundwerte glasklar sind.” (Peters &
Waterman)
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Funktion von (guter) Kultur
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+ Integration
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dank gemeinsamem Werte-Reservoir
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Kultur: aus méglichkeit wird Wirklichkeit

+ Unternehmenskultur als soziale Realitat

+ Unternehmenskultur als die Summe aller
Selbstverstandlichkeiten

Aber: das Selbstverstandliche st uns
selbst am wenigsten zuganglich.



Kultur in wirkiichkeit sind‘s viele Wirklichkeiten

+ Wer etwas verandern will, braucht nicht
nur Moglichkeitssinn, sondern v.a. viel

Wirklichkeitssinn z
+ Sinn fur die Wirklichkeiten Betroffenen
respektive Beteiligten

L Copryright &0C Zdrich - Bern - Barlin
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Die ,,wirkliche* Kultur

+ Existiert eine wirkliche Kultur des
Unternehmens ...

¢+ ... oder besteht Unternehmenskultur
aus verschiedenen Wirklichkeiten?

13



Die Wirklichkeiten ...

...der Amter

...der Hierarchien

...von Funktionsbereichen
...der Landeskultur

...der Fusionspartner
...der einzelnen MA
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Die Schwache starker Kultur

+ ,o0cial glue®“ oder organisationale
Monokultur?

+ Kulturelle Vielfalt als Potential und

Notwendigkeit
+ Je wirklicher die Wirinchkeit&sto
unmoglicher die Moglichkeit
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Kulturwandel wie viel sinn macht Sinn?
+ Autonomie, Verantwortungsdelegation,
flachere Hierarchie: UK als Notwendigkeit

+ Nicht nur die Handlungen, sondern der Wille
wird gelenkt: MA wollen, was sie sollen

+ Unternehmenskultur: Verordnete Sinnwelten
als goldene Kafige?



Kulturimperialismus

wDas Gegenteil von gut gemeint

ist gut. *

Bertold Brecht
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Veritatis Splendor

Vom Glanz der Wahrheit der Manager
oder: Unternehmensleitung #z Unternehmensleitsatz

Deutungsmonopole der Wirklichkeit ...
... um die sich die Wirklichkeit foutiert
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Kann Sinn verordnet werden?

+ Wem nutzt die Kultur?

+ Je breiter UK Sinn stiften kann, desto sinn-
voller — je spezifischer, desto gefahrlicher

+ Es gibt keine Prothesen fur Sinn, nur aus-
dgehandelten Konsens
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Uber den Sinn...

»Ulrich schrieb in einem Aufsatz iiber Vaterlandsliebe,

dass ein ernsthafter Vaterlandsfreund sein Vaterland
niemals das beste finden diirfe.

Und er hatte dem verdichtigen Satz noch den zweiten
hinzugefiigt, dass wahrscheinlich auch Gott von seiner
Welt am liebsten im Conjunctivus potentialis spreche,
denn Gott macht die Welt und denkt dabei, es konne

ebenso gut anders sein. *
Robert Musil
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Uber den Sinn von Sinn

»Und Gott sah, dass es gut war. *
Fazit am Abend der ersten fiinf Schopfungstage (1. Mose, 1)

wUnd Gott sah alles an, was er gemacht hatte, und
siehe, es war sehr gut.*

Fazit des sechsten Schopfungstags, an dem Gott den Menschen schuf
(1. Mose, 1;31)

Aber: Jede Méglichkeit nagt an der4mhaftigkeit
der Wirklichkeit.
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K u I tu rW a n del Wirklichkeit und Moglichkeit gestalten

+ Archimedes: der Punkt, mit dem man die
Welt aus den Angeln heben kann

+ Munchhausen: die Schwierigkeit, sich am
eigenen Schopf aus dem Sumpf zu ziehen

+ Wer ist ,Wir“?

+ Von der Notwendigkeit eine5sten
Standpunkts

L Copryright &0C Zdrich - Bern - Barlin
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Kultur andern ...

+ Macht und Sachkenntnis

+ Strukturanderungen

+ Prozessanderungen

+ Uberpriifung der Personalpolitik
+ Newspeak

... aber: das eigentliche Geheimnis
Kulturwandels liegt im Bewahren!

6

L Copryright &0C Zdrich - Bern - Barlin



Wandel verlangt Kontinuitat
+ ,,Religio® (= Bindung)
Zz.B. an Fuhrungspersonen,

& Clique
+ ldentitat

()
z.B. Mindestkonseﬁ\églich Business,

Aufgaben undw

’ Mikrostrm
z.B. Sitzumgsstrukturen, Umgangsformen
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Wirklichkeit weckt Moglichkeit

,Esist die Wirklichkeit, welche die Mglichkeit weckt, und

nichts ware so verkehrt, wie das zu leugnen.

Trotzdem werden es immer die gleichen Moglichkeiten
bletben, die sich wiederholen, so lange bis ein Mensch
kommt, dem eine wirkliche Sache nicht mehr bedeutet als
eine gedachte.

Er ist es, der den neuen Moglichkeiten erst ihren Sinn und
Ihre Bestimmung gibt, und er erweckt sie.”

Robert Musi|
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Wandel gestalten heilit ...

... kommunizieren, was bleibt

... und was verandert werden soll

Oder: Die Briicke vom Wirklichkeitssinn zum
Moglichkeitssinn zum neuen Wirklichkeitssinn
baut der Gleichgewichtssinn.
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Unmogliches & Mogliches

%] Verordnete Gemeinschaft M Basiskonsens aushandeln
zw. MA- und Organisationszielen

x] Strategiekonforme Kultur M Kulturkonforme Strukturen
— alte Zopfe abschneiden

¥ Kulturelle Homogenitat M Kulturelle Vielfalt
ermoglicht Wandel

x| Kultur ,,machen” M Verdanderung gestalten

heillt Beziehungen gestalten

L Copryright &0C Zdrich - Bern - Barlin
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Fazit: 7 Schwierigkeiten

Das Selbstverstéandliche ist am wenigsten zuganglich
Sinn fiir die Wirklichkeiten der anderen

Je wirklicher Wirklichkeit, desto unmoglicher Moglichkeit
Jede Moglichkeit nagt am Sinn der Wirklichkeit

Die Notwendigkeit eines festen Standpunkts

OO O A W N =

Das Geheimnis des Kulturwandels liegt im Bewahren

~N

Commitment
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Wirkliches und Mogliches

wDas Mogliche umfasst nicht nur die Trdume nerven-
schwacher Personen, sondern auch die noch nicht er-
wachten Absichten Gottes.

Ein mogliches Erlebnis oder eine mogliche Wahrheit
haben etwas sehr Gottliches in sich, ein Feuer, einen
Flug, einen Bauwillen und bewussten Utopismus, der
die Wirklichkeit nicht scheut, wohl aber als Aufgabe
und Erfindung behandelt. *

Robert Musil
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