Kulturveranderung aus systemtheoretischer Perspektive

Wandel uber Bande
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ie Unternehmenskultur, verstanden
D als die Summe der ungeschriebe-

nen Regeln einer Organisation, ist
priagend fiir den Alltag in Organisatio-
nen. Ein Grofiteil all dieser (kulturellen)
Muster hat sich emergent durchgesetzt
und aus guten Griinden stabilisiert — &hn-
lich wie bei Trampelpfaden tiber eine
Wiese, die eine Abkiirzung darstellen,
im Vergleich zu den gepflasterten (Um-)
Wegen. Fiihrung ist also gut beraten, jede
kulturelle Praxis zunédchst wohlwollend
zu betrachten und sich zu fragen, welche
nicht gesehene Funktion dahinterstecken
konnte. Doch Kultur ist nur so lange gut,
bis sie nicht mehr passt. Und dann kann
es gefahrlich werden, da Kultur den nicht
hintergehbaren Spielraum von Organisati-
onen definiert, oder, wie ein unbekannter
Autor - jedenfalls nicht Peter Drucker —
es ausdruckte: ,Culture eats strategy for
breakfast.“

Genau deswegen ist es wichtig, fir die
Fithrung von Organisationen die Kultur im
Blick zu haben, mit ihr zu rechnen. Weil
Kultur als — um es in Niklas Luhmanns
Worten zu sagen — unentscheidbare Ent-
scheidungsprdamisse (der Begriff wird
weiter unten aufgebroselt) nicht direkt,
sozusagen hart verdndert werden kann, ist
sie eine der hartesten Niisse fiir Fithrung.
Was also tun, wenn man kulturellen Hand-
lungsbedarf entdeckt hat, wenn etwas in
der Kultur im Argen liegt, sie nicht mehr
(voll und ganz) passt?

Ein klassischer Reflex von Fihrungs-
kraften in solchen Fallen besteht darin,
das Problem bei den Mitarbeitenden zu
verorten, denen ein ,falsches Verhalten*
aufgrund einer ,falschen Haltung“ un-
terstellt wird. Und so liegt es dann nahe,
diesem ,Fehler“ mit der Formulierung
eines Leitbildes zu begegnen, in dem all
die positiven Werte aufgelistet werden,
an die sich doch bitte alle halten sollten.
Damit es auch alle gehért haben und um
die Mitarbeitenden mitzunehmen, wer-
den Trainings durchgefiihrt, in denen
das gewlinschte Denken vermittelt wird.
Die passende Botschaft wird in Cultural
Workshops, auf Plakaten und Kaffeetassen
laut kommuniziert.

Leitlinien postulieren oftmals eine
ideologische Klarheit

Dieses Vorgehen tibersieht allerdings,
dass es in aller Regel gar keinen Mangel
an geteilten Wunschvorstellungen gibt —
wer hat schon etwas gegen Vertrauen,
Innovation oder Kundenorientierung?
Die dazugehorigen Sonntagsreden von
Fihrungskraften stofSen Mitarbeitenden
vielmehr oft deshalb bitter auf, weil in
ihnen die Entscheidungsnéte und Parado-
xien verleugnet werden, die die Mitarbei-
tenden im Alltag stdndig spiiren. Leitlinien
postulieren oftmals (ideologisch) eine
einfache Klarheit, die nicht der gemachten
Erfahrung der Mitarbeitenden entspricht

Bei dem Artikel handelt es sich um einen leicht verdnderten Auszug aus dem Buch ,Wirksam fiihren mit Systemtheorie — Kernideen fiir die
Praxis” von Timm Richter und Torsten Groth, erschienen bei Carl-Auer (siehe Kasten Mehr zum Thema, Seite 22).



flihrung

Die Kultur ist vor allem deshalb so ein wichtiger Faktor in Unternehmen, weil
sie Trampelpfade des Handelns beschreibt, die oft schneller und wirksamer
sind als die offiziellen Wege. Sie kann aber auch zum Problem werden —
namlich dann, wenn sie nicht mehr passt. Sie zu andern ist eine der hartes-
ten Niisse fiir Fiihrung, da dies nicht direkt moglich ist, sondern nur indirekt,
sozusagen Uber Bande.
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Organisationale

Leitlinien postulieren
oftmals (ideologisch)
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eine einfache
Klarheit, die nicht
der gemachten
Erfahrung der
Mitarbeitenden
entspricht.

(siehe dazu auch Lesetipp ,,Das Leid mit
den Leitbildern®). Organisationen mit
ihren Kulturen lassen sich mit solchen
»2Ansagen“jedenfalls kaum dndern. Doch
was ist die Alternative?

Wer auf diese Frage hin reflexhaft einen
vorwurfsvollen Blick auf die Fiihrungs-
kréafte richtet, ist in reichlicher Gesell-
schaft. Der Verdacht, Fihrungskrafte
wiirden Kulturwandel verhindern oder
der Wandel konnte stattfinden, wenn sie
nur wollten, ist weit verbreitet — greift
allerdings ebenfalls zu kurz, tiberschétzt
die Moglichkeiten von Fithrungskréften
und verschiebt nur das wahrgenommene
Problem auf die Personenebene, wo es aus
systemtheoretischer Perspektive nicht
hingehort. Denn diese lokalisiert Kultur
sehr klar im sozialen System ,Organisati-
on*, was jedoch nicht heif$t, dass Fiihrung
—und damit sind sowohl Fihrungskréfte
als auch Grass-Roots-Bewegungen, die
Fihrung ausiiben, gemeint — auf Kultur
keinen Einfluss nehmen kann. Der Witz
systemischer Fithrung — dieser Hinweis
vorab — besteht darin, Organisationskul-
turen so ernst zu nehmen, dass man sich
nicht mit ihnen direkt befasst. Vor allem
dann nicht, wenn es darum geht, Kultur-
verdnderung zu initiieren.

Kultur als Biindel unentscheidbarer
Entscheidungspramissen

Bevor wir zur zielgerichteten Nicht-Be-
schaftigung mit Kultur kommen, ist es
jedoch notwendig, zuerst unser anfangs
angedeutetes Verstdndnis von Kultur noch
einmal zu schérfen. Dieses folgt der Kul-
turdefinition nach dem Organisations-
psychologen Edgar H. Schein, die weit
verbreitet ist und den Entstehungspro-
zess von Kultur explizit macht. Kultur ist
nach Schein ,,... ein Muster gemeinsamer
Grundannahmen, das die Gruppe bei der
Losung ihrer Probleme der externen An-
passung und internen Integration gelernt
hat und das gut genug funktioniert hat,
um als giiltig angesehen zu werden und
daher neuen Mitgliedern als die richtige
Art der Wahrnehmung, des Denkens und
Fiihlens in Bezug auf diese Probleme
vermittelt zu werden“ (aus E. H. Schein:
Organizational Culture and Leadership).

Die unterstellten geteilten Annahmen
kann man zwar nicht beobachten, sie

werden aber in etablierten Verhaltens-
mustern, also in der gelebten Praxis, deut-
lich (,So machen wir die Dinge hier®) —
vor allem dann, wenn man gegen sie ver-
stoft. Da sie als Orientierung fiir Handlun-
gen genutzt werden — was erwilinscht bzw.
verboten ist -, sind sie Entscheidungspra-
missen. Und sie sind unentscheidbar, da
sie nicht angeordnet, sondern emergent
entstanden sind. Somit ist Kultur ein Biin-
del unentscheidbarer Entscheidungspra-
missen. Man konnte eben auch sagen,
Kultur selbst ist eine unentscheidbare
Entscheidungsprémisse.

Schein weist dartber hinaus darauf hin,
dass Kultur fiir eine externe und interne
Passung sorgt, namlich nach aufSen in
Richtung relevanter Umwelten (Mérkte,
Wetthbewerbsumfeld, Mitarbeitende) und
nach innen bei der Koordination von Teil-
einheiten. Kultur ist also erlerntes Wissen
einer Organisation, das fiir Ordnung sorgt.
Sie ist eine erlernte Ordnung, im Gegensatz
zu einer entschiedenen Ordnung. Ihre
Wirkung ist die einer Art Autopiloten,
der das zuverlédssige Funktionieren nach
etablierten Mustern absichert. Eben so
lange, bis er das nicht mehr tut, womit
wir bei der Ausgangsfrage sind: Was tun,
wenn der Autopilot hakt, die Kultur nicht
mehr passt? Wie kann Fithrung in diesem
Fall vorgehen?

Kulturveranderung iiber Leitlinien ist
ein Widerspruch in sich

Schaut man auf diesen Entstehungspro-
zess und die Funktion von Kultur, wird
sehr klar, dass, wie bereits angedeutet, di-
rekte Mafinahmen wie Leitlinien oder Ver-
ordnungen keine Option sind. Ein solches
Vorgehen wiirde die Natur der Kultur als
kollektives Lernsujet konterkarieren und
wahrscheinlich wirkungslos an ihr ab-
prallen. Ein ,,entschiedenes“ Vorgehen auf
einem ,gelernten“ Anwendungsfeld wére
ein Widerspruch in sich. Was es in solch
einem Fall braucht, ist vielmehr ein pro-
zessuales Vorgehen, das dem speziellen
Wesen der Kultur gerecht wird.

Ein solches benotigt zuerst einmal eine
narrative Rahmung. Dazu wird die ver-
anderte Sicht auf die Ausgangssituation
kommuniziert. Konkret: Warum passt die
Kultur, so wie sie aktuell ist, nicht mehr?
Wo hakt es? Wichtig ist dabei, zu diffe-
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renzieren — und zwar in dem Sinne, dass
nicht alles, was in der bisherigen Kultur
gemacht wurde, schlecht war bzw. ist.
Man sollte anerkennen und wertschétzen,
dass die bisherige Kultur das Uberleben
moglich gemacht hat. In diesem Zuge gilt
es auch jene Aspekte der bisherigen Kultur
zu identifizieren, die man als Erfolgsfak-
toren behalten mdochte. Insgesamt sollte
sich die narrative Rahmung des Veran-
derungsbedarfes eher an dem Bild der
Weiterentwicklung als an der Negierung
des Bisherigen orientieren.

Zur Rahmung gehort auch, dass die
Natur der Kultur als emergentes Muster
erklart wird. Heifst, es wird dargelegt,
dass unabhéngig davon, was die Betei-
ligten wollen, Kultur und entschiedene
Strukturen das beobachtete Verhalten
produzieren. Durch diese Distanzierung
wird eine sachlichere Diskussion wahr-
scheinlicher und Schuldzuweisungen
werden vermieden: Nicht irgendwelche
Personen oder Personengruppen haben
das und das bewirkt, vielmehr handelt es
sich um ein Produkt des Systems.

Widerstand als wertvoll ansehen

Mit Widerstand ist — wie in jedem Ver-
dnderungsprozess — natiirlich trotzdem
zu rechnen. Wichtig ist, diesen nicht als
storend zu betrachten, sondern als wert-
voll anzusehen. Er macht namlich die
Konflikte sichtbar, um die gerungen wird.
Oder, anders gesagt: Widerstand legt die
Paradoxien offen, die fiir die Organisa-
tion relevant sind. Damit ist es mdglich,
die bisherigen Erfolgsmuster — auf die
der Widerstand ndmlich hinweist — zu
erkennen und bewusst zu klaren, ob und,
wenn ja, wie sie gedndert werden soll-
ten. Ein per se guter Weg des Umgangs
mit Widerstand besteht darin, dass alle
Beteiligten gemeinsam tiberlegen: Was
passiert, wenn nichts passiert? In dem
Augenblick, in dem man Menschen zu
einer Reflexion einlédt, anstatt sie in die
negativ konnotierte Widerstandsecke zu
dringen, steigt die Wahrscheinlichkeit fiir
ihre konstruktive Beteiligung deutlich.
Nicht nur mit Blick auf den Umgang
mit Widerstand, sondern auch generell
ist es zentral, im Prozess die Kultur erst
einmal in die Beobachtung und Kom-
munikation zu bringen - da sie sich als
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Konglomerat ungeschriebener Spielregeln
beidem normalerweise entzieht. Es gilt der
systemische Leitsatz: Nur das, was in die
Kommunikation kommt, kann tiberhaupt
bearbeitet werden. Sobald die Ist-Situ-
ation - in Differenz zum gewiinschten
(Nicht-)Soll-Zustand — benannt wird, kann
man Unterschiede reflektieren, tiber die
Niitzlichkeit streiten und Anderungen ein-
fordern oder ablehnen. Erst die Lenkung
der Aufmerksamkeit auf die Beschreibung
der erlebten Kultur im Unterschied zu der
erwiinschten Kultur macht gezielte Ver-
adnderungsversuche tiberhaupt moglich.

Werte bewerten Verhalten in
Organisationen

Die Beschreibung der Kultur erfolgt durch
Werte. Wenn die kulturellen Spielregeln
Wissen iiber ,richtiges“ Verhalten speichern,
dann sind sie Heuristiken, mit deren Hilfe
erwiinschtes oder verbotenes Verhalten iden-
tifiziert wird. Sie bewerten also Verhalten.
Kultur wird nicht so sehr durch einzelne kon-
krete Handlungen oder Artefakte beschrie-
ben, sondern durch die verallgemeinernden
Wertungen, die hinter den Einzelhandlungen
vermutet werden. So konnte man etwa in
einer Bank beobachten, dass Manner einen

Wertvolle Wechselwirkungen

flhrung

Ein guter Weg

des Umgangs mit
Widerstand in Ver-
anderungsprozessen
besteht darin, dass
alle Beteiligten
Uberlegen: Was
passiert, wenn
nichts passiert?

Uber Werte findet eine Kopplung der Organisation an interne und externe

Umwelten statt.
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Quelle: managerseminare.de; Timm Richter, Torsten Groth: Wirksam fiihren mit Systemtheorie, Carl-Auer 2023
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Schlips tragen und dass in E-Mails Personen
immer mit Titel angesprochen werden.
Daraus und aus vielleicht noch anderen In-
dikatoren leitet man die unausgesprochene
Regel ab, dass in der Bank Formalitit ein
hoher Wert ist. Wenn hingegen in einem
digitalen Startup Informationen fiir alle
offentlich zuganglich sind, regelméfig Town
Hall Meetings mit allen abgehalten und fiir
jedes kleine Projekt Teams gebildet werden,
so werden die kulturellen Werte der Zu-
sammenarbeit und Transparenz abgeleitet.
Werte beschreiben also die Art und Weise,

@
Mehr zum Thema

» Timm Richter, Torsten Groth: Wirksam fiihren mit Systemtheorie —
Kernideen fiir die Praxis.

Carl-Auer 2023, 29,95 Euro.

Flhrung in Organisationen ist aufgrund ihrer Vielschichtigkeit und im-
manenter Widerspriiche schwer zu fassen. Insbesondere dann, wenn
man sich als Fiihrungskraft mitten im komplexen Fiihrungsfeld befin-
det. Ein Weg, um in diesem klarer zu sehen, besteht darin, sozusagen
aus dem System ,Organisation” herauszutreten und es von aufien zu
beobachten. Die Autoren zeigen, wie mithilfe der Systemtheorie die
Einnahme einer solchen Metaperspektive gelingt und zu welchen prak-
tisch relevanten Einsichten man aus dieser kommt — hinsichtlich der
Selbstfihrung, der Mitarbeiterfiihrung, der Teamfiihrung und der Fiih-
rung von Organisationen.

» Stefan Kiihl: Tiicken organisationaler Selbstbeschreibung — Das
Leid mit den Leitbildern.

managerseminare.de/MS300AR04

Wenn Unternehmen Leitbilder formulieren, dann hoffen sie, dass ihre
Mitarbeitenden ihr Handeln automatisch daran ausrichten und sich die
Organisationskultur entsprechend verdndert. Die Realitat sieht anders
aus: Da begegnen Mitarbeitende den organisationalen Selbstbeschrei-
bungen haufig mit Spott und Zynismus. Der Grund liegt nicht zuletzt
im unbedarften Vorgehen der Unternehmen bei der Entwicklung ihrer
Leitbilder. Sieben typische Fehlentwicklungen — und wie sich gegen-
steuern lasst.
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wie die Kultur als Entscheidungsprdmisse
den Handlungsspielraum einschrénkt, also
Komplexitat reduziert.

Im Kontext der prozessualen Kultur-
verdnderung sollte stets im Hinterkopf
behalten werden, dass liber Werte die
Kopplung der Organisation an ihre rele-
vanten Umwelten erfolgt (siehe Kasten
»Wertvolle Wechselwirkungen®). Bestimm-
te Marktumfelder (z.B. das Bankwesen)
erfordern und fordern bestimmte Werte
(Zuverlassigkeit, Sicherheit), vorhandene
Werte (z.B. Innovation und Losungsorien-
tierung) beeinflussen die Positionierung
(z.B. Fokus von Fin-Tech-Unternehmen auf
Apps fiir Konsumenten-Banking). Die Werte
der Organisation ziehen Mitarbeitende an,
Mitarbeitende wiederum tragen zum Erhalt
der Werte bei, die ihnen wichtig sind.

Eine Besonderheit von Werten besteht
darin, dass ihnen immer eine gewisse
Paradoxie innewohnt. Wie Friedemann
Schulz von Thun in dem von ihm weiter-
entwickelten und bekannt gemachten
Modell des Wertequadrats aufzeigt, kann
jeder positiv konnotierte Wert tibertrieben
werden und wird dann in der Ubertrei-
bung negativ. Eine negative Ubertreibung
eines positiven Wertes deutet auf einen
»Mangel“ des ersten Wertes, der durch
einen anderen positiven Wert aufgefan-
gen wird, der mit dem ersten in einem
Spannungsverhéltnis steht und auch
ubertrieben werden kann. Dieses Span-
nungsverhdltnis ist eine pragmatische
Paradoxie. Ein Beispiel: ,Sparsamkeit“
ist positiv konnotiert, ebenfalls ,,Grof3-
zligigkeit“. Die beiden Werte stehen in
einem Spannungsverhéltnis. Ubertriebe-
ne Sparsamkeit ist ,,Geiz“, Ubertriebene
Grofiziigigkeit ,Verschwendung*.

Werte und ihre Paradoxien in die
Kommunikation bringen

Um Kultur in Sprache zu bringen, ist es hilf-
reich, herauszufinden, welches die wesentli-
chen Werte und damit korrespondierenden
Wertequadrate sind. Dazu werden ermittelte
positiv konnotierte Werte benannt und
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Tutorial

Kulturwandel initiieren @

Kultur ist eine der hartesten Niisse fiir Fiihrung, denn sie kann nicht direkt verandert werden. Dennoch kann Fiithrung Kulturwandel
anschieben — und (bedingt) auch in eine bestimmte Richtung steuern. Drei Ansatzpunkte.

Grundvoraussetzung: Die Natur der Kultur verstehen

Die Kultur einer Organisation kann verstanden werden als die
Summe gemeinsamer Grundannahmen, die sich in der gelebten
Praxis als funktional erwiesen haben. Die geteilten Annahmen
selbst entziehen sich zwar der Beobachtung, driicken sich aber
in etablierten Verhaltensmustern aus (,So machen wir die Dinge
hier"). Durch MaRnahmen wie Leitlinien oder Verordnungen lasst
sich Kultur nicht verandern. So ein ,entschiedenes” Vorgehen
auf einem ,gelernten” Anwendungsfeld wére ein Widerspruch
in sich. Es wirde die Natur der Kultur als kollektives Lernsujet
konterkarieren und wahrscheinlich wirkungslos an ihr abprallen.

1. Die Kultur in die Diskussion bringen

Ein erster Ansatzpunkt, wie sich Kultur trotzdem verandern lasst,
besteht darin, sie in die Diskussion zu bringen. Dazu

muss die Kultur jedoch erst besprechbar
gemacht werden. Das funktioniert Uiber
Werte, also Heuristiken, mit deren

Hilfe (kulturell) erwiinschtes oder
verbotenes Verhalten identifiziert

wird. Ein hilfreiches Modell fiir eine
entsprechende Werte-Diskussion

ist das von Friedemann Schulz von

Thun weiterentwickelte und bekannt
gemachte der Wertequadrate. Wer-
tequadrate kénnen individuell fir die
eigene Organisation entwickelt werden.
Dazu werden im ersten Schritt die we-
sentlichen Werte der Organisation im gemeinsamen
Diskurs identifiziert. Identifizierte positiv konnotierte Werte
werden anschlieRend durch komplementar gegensatzliche
Schwesternwerte erganzt: So kann Loyalitat etwa durch Integritat
erganzt werden, Stabilitat durch Flexibilitat und Kontrolle durch
Vertrauen. Bei erkannten negativ konnotierten Werten wird nach
ihrer Funktion gesucht, indem man jeweils den korrespondieren-
den positiven Wert findet, der deutlich wird, wenn man den Wert
in seiner ,Intensitat” reduziert. Ist etwa ,Chaos” ein identifizierter
Wert, kann ,Flexibilitat" ein positiver korrespondierender Wert
sein. Aus den identifizierten positiven und negativen Werten
sowie ihren jeweiligen Schwesternwerten bzw. korrespondieren-
den positiven Werten werden Wertequadrate gebildet, Uber die
gewlinschte bzw. notwendige Werteverschiebungen diskutiert
werden kénnen. Etwa: Ob, wenn ja, warum, und inwieweit ist es
notwendig, dass wir uns von Stabilitat mehr Richtung Flexibilitat

entwickeln? Oft flhrt bereits die gemeinsame Reflexion ber
die aktuell wahrgenommenen und fir zukiinftigen Erfolg als
notwendig erachteten Werte und ihre Spannungsfelder (z.B.
Stabilitat <-> Flexibilitat) bereits zu ersten Veranderungen in
Richtung gewiinschter Kultur.

2. Veranderung entscheidbarer Entscheidungspramissen
Der wirkmachtigste Hebel zur Kulturentwicklung ist die Veran-
derung von, wie der Soziologe Niklas Luhmann es ausdriickt,
entscheidbaren Entscheidungspramissen — also die Einflhrung
oder Anderung von sogenannten Zweckprogrammen (alle For-
men der Festlegung von Zielen) und Konditionalprogrammen
(Wenn-dann-Festlegungen), die Etablierung anderer Kommuni-
kationswege (vor allem die Aufbau- und Ablauforganisation) oder
die Schaffung anderer Personenkonstellationen. Bei
Anwendung des Hebels ist jedoch zu berticksich-
tigen: Die Effekte sind nichtimmer klar zu pro-
gnostizieren. Wenn sich etwa ein Patriarch
in einem Familienunternehmen offiziell
aus der Geschaftsflhrung zurtickzieht,
in der Hoffnung, dass die verbleiben-
den Mitglieder der Geschaftsflihrung
dann viel stéarker teamorientiert mit-
einander arbeiten, konnte es pas-
sieren, dass er stattdessen dauernd
von einzelnen Geschaftsfiihrerinnen
informell angesprochen wird und sich eine

Hinterzimmerdiplomatie auspragt.

3. Anpassung der eigenen Verhaltensweise

Als weiteren Hebel zur Kulturveranderung haben Fiihrungskrafte
die Mdglichkeit, ihre eigene Verhaltensweise anzupassen. Um
kulturelle Muster zu verandern, konnen sie neue Verhaltens-
weisen zeigen oder — ganz wichtig — auch Verhaltensweisen
weglassen. Geht es etwa darum, eine offene Diskussionskultur
zu fordern, die mehr Perspektiven Raum gibt, bietet es sich
an, als Fuhrungskraft nicht als Erstes zu sprechen. Eigentlich
selbstredend, trotzdem zu wichtig, um es nicht zu erwahnen: Die
eigenen (veranderten) Verhaltensweisen wirken zunachst nur
in den Interaktionskontexten, an denen man selbst teilnimmt,
sind also im Wirkungsradius eingeschrankt. Breitenwirkung
kann eine solche Verhaltensanderung nur dann erzielen, wenn
andere das neue Verhalten kopieren oder als wahrgenommene
Norm weitererzahlen.

Quelle: managerseminare.de; Timm Richter, Torsten Groth: Wirksam fiihren mit Systemtheorie, Carl-Auer 2023; Grafik: Stefanie Diers; © trainerkoffer.de
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um die in der Zukunft notwendigen, wie
Schulz von Thun es nennt, komplementar
gegensatzlichen Schwesternwerte erganzt:
So kann Loyalitat etwa durch Integritat
ergdnzt werden, Stabilitdt durch Flexibi-
litdt und Kontrolle durch Vertrauen. Bei
erkannten negativ konnotierten Werten
kann man nach ihrer Funktion suchen,
indem man jeweils den korrespondierenden
positiven Wert findet, der bei der Riick-
nahme der Ubertreibung sichtbar wird.
Ist etwa ,,Chaos® ein identifizierter Wert,
kann ,Flexibilitdt“ ein positiver korres-
pondierender Wert sein. Die Riicknahme
der Ubertreibung von ,,Prinzipienreiterei*
lasst einen auf ,,Integritit“ stofsen, bei iden-
tifizierter ,Leichtgldubigkeit“ kommt man
leicht auf , Vertrauen“. Beide Wege fiih-
ren (gemeinsam) zu fiir die Organisation
passenden Wertequadraten, die fir den
Werte- respektive Kulturdiskurs Gold wert
sein konnen. Denn so kann gleichzeitig ge-
winschtes Verhalten artikuliert als auch das
Spannungsverhaltnis gewtirdigt werden,
in dem der jeweilige Wert eingebettet ist
(siehe Kasten ,Organisationale Werte im
Quadrat®).

Organisationale Werte im Quadrat

Vertrauen

des Guten zuviel

Leichtglaubigkeit

komplementarer
Gegensatz

Auch wenn dieses Vorgehen mittels der
Entwicklung von Wertequadraten im ers-
ten Moment vielleicht theoretisch klingt, ist
es letztlich weit realer als die Entwicklung
von Leitbildern, die — wie gesagt — (erlebte)
Widerspriiche zwischen einzelnen Werten
nicht sichtbar machen und genau deshalb
in der Regel als Inhalt von Sonntagsreden
verstanden werden. Die Beteiligten fithlen
sich so viel mehr in ihrer Realitét abgeholt,
was ein wesentlicher Grund ist, dass allein
schon die gemeinsame Reflexion tiber
die aktuell wahrgenommenen und fir
zukiinftigen Erfolg als notwendig erach-
teten Werte und ihre Werteparadoxien
oft bereits zu ersten Verdnderungen in
Richtung gewtinschter Kultur fiihrt.

Der groBte Hebel: Entscheidbare
Entscheidungspramissen

Die wichtigeren Hebel zur Verdnderung
von Kultur liegen jedoch woanders. Diesen
gemein ist, dass sie alle indirekt ansetzen,
Fihrung, die sie nutzt, betreibt sozusagen
Verdanderungsarbeit iiber Bande. Der wirk-
machtigste von ihnen ist die Verdnderung

Kontrolle

des Guten zuviel

diametraler
Gegensatz

Misstrauen

Quelle: managerseminare.de; Timm Richter, Torsten Groth: Wirksam fiihren mit Systemtheorie, Carl-Auer 2023, nach Friedemann Schulz von Thun
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von entscheidbaren Entscheidungspré-
missen - also die Einfihrung anderer
Programme, die Etablierung anderer Kom-
munikationswege, die Schaffung anderer
Personenkonstellationen —, weil er eine be-
sonders grofie Breitenwirkung besitzt. Bei
dessen Anwendung ist jedoch zu bertick-
sichtigen: Da Kultur immer unentscheidbar
bleibt, lasst sich nie genau vorhersagen,
welchen Effekt die Verdnderungen von ent-
scheidbaren Entscheidungspramissen nach
sich ziehen. Wenn sich etwa ein Patriarch
in einem Familienunternehmen offiziell
aus der Geschaftsfihrung zuriickzieht
in der Hoffnung, dass die verbleibenden
Mitglieder der Geschaftsfiihrung dann viel
starker teamorientiert miteinander arbei-
ten, kdnnte es passieren, dass er stattdessen
dauernd von einzelnen Geschéftsfithre-
rinnen informell angespielt wird und sich
eine Hinterzimmerdiplomatie auspragt.
Gleichwohl sind entscheidbare Entschei-
dungspramissen der grofsite Hebel dafir,
auf Kultur einzuwirken, weil sie eine grofde
organisationale Breitenwirkung haben.
Als weiteren (indirekten) Hebel haben
Fihrungskrafte die Moglichkeit, ihre ei-
gene Verhaltensweise anzupassen. Um
(Kommunikations-)Muster zu verdndern,
konnen sie neue Verhaltensweisen zeigen
oder — ganz wichtig — auch Verhaltenswei-
sen weglassen. Geht es etwa darum, eine
offene Diskussionskultur zu fordern, die
mehr Perspektiven Raum gibt, bietet es
sich an, als Fihrungskraft nicht als Erstes
zu sprechen. Zu den wichtigsten ,,aktiven*
kulturpridgenden Verhaltensfaktoren wie-
derum gehdrt zum einen die Aufmerksam-
keit der Fiihrungskréfte oder, um es mit
den ungefdhren Worten des Systemikers
Fritz B. Simon zu sagen: Filhrungskrafte
senden die zentralen kulturprdgenden
Botschaften an ihre Mitarbeiter durch
das, was sie beachten, messen und kon-
trollieren — sei dies nun bewusst oder
unbewusst. Zum anderen sind die Reak-
tionen der Manager und Managerinnen
auf kritische Vorféalle und Krisen in der
Organisation bedeutsam. Eigentlich selbst-
redend, trotzdem zu wichtig, um es nicht
zu erwdhnen: Die eigenen (verdnderten)
Verhaltensweisen wirken zunéchst nur in
den Interaktionskontexten, an denen man
selbst teilnimmt, sind also im Wirkungsra-
dius eingeschrénkt. Breitenwirkung kann
eine solche Verhaltensdnderung nur dann
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erzielen, wenn andere das neue Verhalten
kopieren oder als wahrgenommene Norm
weitererzédhlen.

Und letztlich kann Kulturverdnderung
Uber Bande auch bedeuten, die Kraft der
Negation zu nutzen. Anstatt auf gewtinschte
Werte abzustellen, kann man nicht er-
winschtes Verhalten sichtbar und es we-
niger wahrscheinlich machen. Etwas zu
vermeiden erdffnet mehr Optionen, als
etwas Spezifisches zu erreichen. Dieser
Ansatz — sowohl fir die Festlegung von
Entscheidungspramissen als auch bei der
eigenen Zurschaustellung gewiinschten Ver-
haltens - spiegelt die Grundmechanik von
Kultur, die — wie erwédhnt - eher dann greift,
wenn rote Linien tiberschritten werden.

Timm Richter, Torsten Groth

Die Autoren: Timm Richter,
Dipl.-Mathematiker mit MBA
von der MIT Sloan School of

Management, ist einer der beiden
geschéftsfiihrenden Gesellschaf-
ter der Unternehmensberatung
Simon Weber Friends sowie
geschéftsfiihrender Gesellschafter
der NEO Culture GmbH, die digitale
Unternehmenskulturanalysen
anbietet. Vormals war er Vorstand
der XING SE und Geschaftsfuhrer
bzw. leitende Fuhrungskraft in
verschiedenen Unternehmen.
Kontakt: timmrichter.de

Torsten Groth, Dipl.-Sozialwis-
senschatfler, ist der andere
geschéaftsfiihrende Gesellschafter
von Simon Weber Friends. Er
arbeitet zudem als selbststandi-
ger Organisationsberater, Referent
und Trainer. Um Management
und Beratung in die systemische
Reflexion zu bringen, hat er den
Club Systemtheorie gegrtindet.
Das Netzwerk bridges+links, das
Familienunternehmen und Start-
ups verbindet, hat er mitbegrin-
det. Kontakt: torsten-groth.org
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