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I.  Einfihrung

Wirtschaftsorganisationen, die nicht in der Lage sind, Innovationen hervorzu-
bringen, werden auf dem Markt nicht Gberleben. Dies galt schon immer und es
gilt um so starker, je mehr Innovationen zum zentralen Wettbewerbsfaktor wer-
den, eine Entwicklung, die sich in einer dynamischen Wirtschaft fast unaus-
weichlich einstellt. Unternehmen haben also ein natirliches Interesse an Innova-
tionen. Allerdings verfahren sie gern nach dem Motto: ,Wasch* mir den Pelz, aber
mach' mich nicht nal3.“ Zwar sind Innovationen durchaus erwinscht, sie sollen
aber moglichst sonst alles beim Alten lassen, sie sollen gewissermal3en aus der
normalen Geschaftstatigkeit hervorgehen, die vorhandenen Strukturen aber nicht

verandern.

Dieses ist aber ein durchaus fragwirdiges Ansinnen, denn Innovationen kénnen
nur bedingt so ,erzeugt® werden, wie man sonstige Giter erzeugt. Eine qualifi-
zierte Forschungs- und Entwicklungsabteilung kann technische Hochstleistungen
produzieren, eine innovative Marketingabteilung kann neuartige Marketingstrate-
gien hervorbringen, die Personalabteilung mag auf soziale Innovationen setzen,
die Organisationsabteilung auf ProzefRinnovationen usw. Aber nachhaltigen Erfolg
haben diese Teilinnovationen nur, wenn sie sich wechselseitig erganzen und ge-
genseitig befordern. Zumindest soweit es sich um weitreichende und tiefgreifen-
de Innovationen handelt, gentigt es nicht, sie zu ,erfinden“, und ,anzuwenden®,
man mufl3 sie ,entwickeln® und ,umsetzen*, ein Prozel3, der sich nicht isolieren
laRt, sondern Auswirkungen auf alle Teilbereiche der Organisation besitzt. Inno-

vation ist also — zumindest langfristig — immer auf Integration angewiesen.

Dieser Gedanke wird in der Organisationstheorie allgemein akzeptiert und wird
dort mit Hilfe des Konzepts der ,innovativen Organisationen“ beschrieben, deren
Kern aus einer innovativen Organisationskultur bestehen soll. Allerdings wird
dann doch wieder sehr partikular argumentiert, denn Kultur gilt in derartigen Kon-
zeptionen meistens als ,Instrument®, dessen man sich bedienen sollte, um die

Innovationskraft eines Unternehmens zu férdern. Wir wollen im vorliegenden Auf-
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satz eine wesentlich andere Perspektive prasentieren, eine Perspektive, die der
Kultur keine additive (das Organisationsgeschehen bereichernde), sondern die
eigentlich fundamentale (das Organisationsgeschehen begriindende) Rolle zu-
weist. Nur aus dieser Sichtweise erschliel3t sich — so unsere Auffassung — eine

brauchbare Konzeption der innovativen Organisation.

Organisationen sind nicht mehr oder weniger innovativ wie sie mehr oder weni-
ger zentralisiert oder dezentralisiert sind, d.h. ihnen haftet die Eigenschaft inno-
vativ zu sein, nicht ,&uf3erlich” an. Innovativitat ist keine statische Eigenschatft,
sondern Ergebnis eines dynamischen Geschehens. Innovativitdt im Sinne einer
dauerhaften Innovationsfahigkeit und -bereitschaft entsteht nur dann, wenn die
Handlungs- und Regelungsmechanismen von Organisationen innovatives Ver-
halten hervorbringen und stabilisieren. Innovativitat als fundamentale Eigenschaft
ist gewissermal3en in der Handlungslogik der Organisation verankert — oder auch
nicht. Begtinstigt die organisationale Handlungslogik innovatives Verhalten, dann

(und nur dann) sollte man eine Organisation auch als innovativ bezeichnen.

Doch welche Bedeutung hat in diesem Zusammenhang die Organisationskul-
tur? Die in der Literatur vorgelegten Entwurfe innovationsférdernder Unterneh-
menskulturen beschrénken sich normalerweise auf die Auflistung von Grund-
Uberzeugungen und Normen, denen - auf der Grundlage von Plausibilitatsiiberle-
gungen - eine allgemeine, innovationsfordernde Auswirkung auf das Verhalten
der Organisationsmitglieder unterstellt wird. Auf eine differenziertere Erlauterung,
wie diese kulturellen Bestandteile zur Forderung der Innovativitéat beitragen, wird
weitgehend verzichtet. Der eigentliche Wirkungsmechanismus, der Kultur und
Innovativitat verbindet, bleibt unklar. An dieser Stelle setzt unsere eigene Unter-
suchung an. Grundlage unserer Uberlegungen ist ein dynamisches Verstandnis
von Kultur. Es ist nach unserer Uberzeugung unergiebig, das Kulturkonzept
gleichrangig neben andere organisationstheoretische Grundbegriffe (z.B. die Or-
ganisationsstruktur) zu setzen und zu untersuchen, wie ,Kulturelemente®, die
Strukturen und Prozesse in Organisationen ,beeinflussen”. Kultur hat eine sehr

umgreifende Wirkung. Sie ,inkorporiert” Strukturen, Weltbilder, Regeln, Strategi-
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en, organisationale Verfahrensweisen usw., ohne in ihnen aufzugehen. Dies wird
verstandlich, wenn man sich vergegenwartigt, worin der Kern einer Kultur besteht.
Eine Kultur ist nicht (oder nur sekundér) die Manifestation von kulturellen Ein-
richtungen, sie ist auch nicht die ,Summe* von Werten und Uberzeugungen, sie
ist vielmehr die generative Grammatik des sozialen Handelns. Sie legt daher
nicht fest, wie etwas ist, sondern wie etwas entsteht. Aus diesem Grund kommt
kulturellen Ph&dnomenen nicht selten der Eindruck grof3er Plastizitat zu. Dieser
Eindruck tauscht jedoch und stellt sich nur ein, wenn man die Funktionsweise
von Kulturen mil3versteht. Angewandt auf unser Thema bedeutet dies: wir unter-
suchen nicht, wie eine ,ideale* Innovationskultur aussieht, wir untersuchen viel-
mehr, welche Funktionen eine Organisationskultur fur die Innovativitat einer Or-
ganisation Uberhaupt besitzen kann. Der primare Ansatzpunkt ist in dieser Per-
spektive nicht die Kultur, sondern das Funktionsgeflige der Organisation, dafd im

eigentlichen Sinne die Kultur ausmacht.

[I. Innovation und organisationale Innovativitat

[I.L1. Der Innovationsbegriff

Die Innovationsforschung hat — je nach behandeltem Problemaspekt und ge-
wéahltem (theoretischem) Zugang - eine Vielzahl zwar ahnlicher, aber doch unter-
schiedlicher Definitionen des Innovationsbegriffes hervorgebracht. Die in den
Wirtschaftswissenschaften wohl am weitesten verbreitete Begriffsauffassung ver-
steht organisationale Innovationen im wesentlichen als ,umwalzende” bzw. ,ein-
schneidende” Neuerungen im Bereich der zu erstellenden Produk-
te/Dienstleistungen und eingesetzten Prozesse.' Uber die schon im Wortstamm
angelegte ,Neuartigkeit* hinaus finden sich in der Literatur auch Konzeptionen,

die — ganz im schumpeterschen Sinne - eine unternehmenstbergreifende ,Erst-

1 vgl. z.B. die Definition von Hauschildt : ,Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Pro-
dukte oder Verfahren, die sich gegeniiber dem vorangehenden Zustand merklich — wie immer
das zu bestimmen ist — unterscheiden.” (Hauschildt 1997, S. 6).
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maligkeit“ der betreffenden Produkte und Prozesse als konstitutives Merkmal von
Innovationen auffassen.? Einige 6konomische Betrachtungen betrieblicher Neue-
rungen und Neuerungsprozesse betonen zudem den ,Verwertungs®- bzw. ,Ver-

besserungsaspekt* von Innovationen.?

Fur den vorliegenden Beitrag scheint uns ein relativ weites Innovationsverstand-
nis angebracht. Bei Innovationen in sozialen Systemen handelt es sich um sehr
komplexe und facettenreiche Phdnomene, so dal} eine - wie auch immer geartete
— begriffliche Festlegung u.E. weniger Klarheit schaffen, als vielmehr mdglicher-
weise relevante Sachverhalte und Problemaspekte von vornherein ausgrenzen
wurde. Die innovative Kraft einer Kultur aufRert sich beispielsweise keineswegs
nur in der Realisierung umgreifender Veranderungen; im Gegenteil: derartige ,re-
volutionare Einschnitte” werden oftmals gerade dann erst notwendig, wenn die
kulturellen Mechanismen des sozialen Systems seiner stetigen Anpassung und
Weiterentwicklung entgegenstehen. Eine ,Innovationskultur® ist gewissermalf3en
permanent in der Lage, innovatives Verhalten hervorzurufen und in das organisa-
tionale Handlungssystem zu uberfuhren. Die Sozialgrammatik innovativer Kultu-
ren schafft die Voraussetzungen fiur den gelungenen Ablauf organisationaler
Lernprozesse; - ob sich das auf diese Weise Gelernte nun z.B. auch als im 6ko-
nomischen Sinne unmittelbar ,erfolgreich* oder ,besser* erweist, ist aber — wenn

Uberhaupt — nur sehr bedingt eine Frage der Kultur.

Die Festlegung auf einen wissenschaftlichen Grundbegriff (also z.B. auch auf
den Begriff der organisationalen Innovativitat) empfiehlt sich ganz generell erst
dann, wenn man sich um eine theoretische Klarung der empirischen Sachver-
halte, die man mit dem Begriff bezeichnen will, bemiiht hat. Welche Uberlegun-
gen sind nun hilfreich, um das Ph&nomen der organisationalen Innovativitat bes-

ser zu verstehen? Wir wollen vier Gedanken naher ausfiihren: die Neuartigkeit,

2 vgl. Witte 1973, S. 17.
% Vgl. hierzu kritisch Thom 1980, S. 25.



MARTIN/ BEHRENDS: Die Innovative Organisation aus kulturtheoretischer Perspektive 5

den Handlungsbezug und den Prozef3charakter von Innovationen sowie die Mehr-
dimensionalitdt des Innovativitatsphdnomens. Dem letztgenannten Punkt kommt
besondere Bedeutung zu, weshalb wir hierauf gesondert in Abschnitt 11.2 einge-

hen wollen.

Neuartigkeit

Die Innovationsforschung beschaftigt sich im weitesten Sinne mit Fragen zur
Entstehung, Diffusion und Verwendung neuer Handlungsalternativen innerhalb
eines sozialen Systems. Uber alle Forschungszweige hinweg besteht Einigkeit
dariiber, dal3 der Aspekt der Neuartigkeit grundsatzlich ein konstitutives Merkmal
von Innovationen darstellt. Weniger einig sind sich die verschiedenen Autoren
aber daruber, ab welchem ,Neuartigkeitsgrad” tatséchlich von einer Innovation
gesprochen werden sollte. Neben der o.a. Extremforderung nach einer absoluten
Erstmaligkeit des Auftretens einer Handlungsalternative finden sich in der Litera-
tur eine Reihe von Definitionen, die — in Abgrenzung zu ,normalen“ Veranderun-
gen in Organisationen — Innovationen wenig prazise als ,merkliche, ,einschnei-
dende* oder ,spiirbare* Anderungen innerhalb des Organisationsgeschehens

auffassen.*

Vor dem Hintergrund der vorliegenden Fragestellung erscheint uns ein differen-
zierteres Verstandnis von Neuartigkeit sinnvoll. Die Kultur eines sozialen Systems
ist dann innovativ, wenn sie in der Lage ist, Verhaltensweisen hervorzubringen,
die fr das entsprechende System (also gewissermal3en innerhalb des betrach-
teten ,Kulturraums®) als ,neu“ bezeichnet werden kdnnen. So bleibt beispielswei-
se die Einfihrung einer neuen EDV-Anlage in einem Unternehmen auch dann ein
durch die Kultur dieses Unternehmens gepragter innovativer Vorgang mit (kultur-)
spezifischen Problemaspekten, wenn eine solche Anlage z.B. von der Konkur-
renz bereits eingesetzt wird. Die mit der Uberfilhrung von Innovationen in das

Handlungssystem der Organisation verbundenen Probleme und Widerstande re-

4 Vgl. z.B. die Ubersicht bei Hauschildt 1997, S. 4ff.
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sultieren weniger aus einer — wie auch immer beschaffenen — ,objektiven* Neuar-
tigkeit der Handlungsalternativen, als vielmehr aus der subjektiv wahrgenomme-
nen Abweichung vom bisherigen Status Quo und der Unsicherheit bzw. Ableh-

nung in bezug auf die damit verbundenen Konsequenzen.

Handlungsbezug

Um ,Innovation* von Begriffen wie ,ldee“ oder ,Invention“ abzugrenzen, wird in
der Literatur haufig der Verwertungsaspekt als ein weiteres konstitutives Merkmal
hervorgehoben. Entscheidend ist gemal’ dieser Sichtweise, dal3 eine Neuerung
nicht nur ,angedacht®, sondern mit dem Ziel ihrer (6konomischen) Verwertung
innerhalb des sozialen Systems auch tatsachlich umgesetzt wird. Ein solches
Innovationsverstandnis ist fur eine Analyse der kulturellen Bedingtheit von Innova-
tivitat aus zwei Grinden wenig geeignet: Zum einen spiegelt es eine stark einge-
engte Sichtweise wider, die zwar innovative, aber nicht auf den wirtschaftlichen
Erfolg ausgerichtete Neuerungen aus der Betrachtung weitgehend ausklammert.
Zum anderen kommt hier eine u. E. unangemessen voluntaristische Interpretation
organisationaler Innovativitdt zum Ausdruck. Innovationen sind aber nicht immer
nur das Ergebnis einer zielgerichteten Suche nach Verbesserungs- oder Ent-
wicklungspotentialen. Sie vollziehen sich z.T. auch als relativ unbewuf3te Anpas-
sungsleistungen an veranderte Umweltbedingungen oder ergeben sich eher ,zu-

fallig®, gewissermal3en als ,Nebenprodukt‘ des Organisationshandelns.

Dementsprechend scheint uns fur die begriffiche Abgrenzung ein anderer
Aspekt von Innovationen wesentlich. Ein Grof3teil der mit der organisationalen
Innovativitat verbundenen Problemstellungen resultiert aus der Tatsache, dal3 in-
novationen ein soziales Phanomen sind. lhre innovative Kraft entfalten die veran-
derten Handlungsdispositionen der organisationalen Akteure erst dann, wenn sie
- Uber das Stadium lediglich praorganisational wirkender Verhaltensédnderungen
hinaus - auch in das Handlungsgefiige des Gesamtsystems uberfihrt werden.

Oder anders ausgedrickt: individuell neu Gelerntes wird erst dann zur Innovation,
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wenn es auch einen organisationalen Handlungsbezug aufweist, wenn es also

auch im Organisationshandeln seinen Niederschlag findet.

ProzelRRcharakter

Vergleichbar mit der Sprachregelung beim Begriff der ,Entscheidung” wird in der
einschlagigen Literatur zwischen einem objektbezogenen und einem prozessua-
len Innovationsbegriff unterschieden.® Die objektbezogene Sichtweise stellt den
Gegenstand der Innovation in den Mittelpunkt der Betrachtung. Forschungsar-
beiten auf dieser Grundlage differenzieren zwischen verschiedenen Arten von
Innovationen (z.B. nach dem Grad der Neuartigkeit: Basis- und Verbesserungsin-
novationen) und versuchen, Ursachen bzw. Wirkungen der unterschiedlichen In-
novationstypen naher zu bestimmen. Die Abgrenzung von Produkt-, Prozel3- und
Sozialinnovationen stellt das wohl am weitesten verbreitete objektbezogene
Klassifikationsschema dar.® Aufgrund der mangelnden empirischen Trennscharfe
der verschiedenen Innovationsarten ist der Wert solcher Klassifikationen aber
zumindest umstritten. So geht z.B. mit Produktinnovationen i.d.R. auch eine Ver-
anderung der betrieblichen Prozesse einher, neue Prozesse wiederum lassen die

soziale Struktur in Organisationen nur in Ausnahmeféllen wirklich ,unberihrt®.

Die prozefRorientierte Innovationsforschung hingegen versteht Innovationen als
.-Handlungsstrome*. Ihr Ziel ist es, zentrale Teilschritte bzw. -aktivitdten zu ermit-
teln, denen ein mal3geblicher Einflul? auf den Erfolg oder MiRerfolg von Innovati-
onsvorhaben innewohnt, und auf diese Weise Erklarungen sowie Gestaltungs-
empfehlungen fir das organisationale Innovationsmanagement abzuleiten. Cha-
rakteristisch fur Arbeiten, die auf der Grundlage eines prozel3orientierten Innovati-

onsbegriffes argumentieren, sind z.B. die zahlreichen Phasenschemata des Inno-

® Vgl. MeiRner 1989, S. 16ff.
® vgl. Thom 1980, S. 32ff.
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vationsprozesses, in denen ublicherweise (zumindest) zwischen einer Ideengene-

rierungs-, einer Entwicklungs- und einer Umsetzungsphase unterschieden wird.’

Fur die Frage, auf welche Weise die kulturellen Regeln eines Sozialsystems in-
novatives Verhalten erzeugen oder aber gerade auch hemmen kdnnen, scheint
die — in der Literatur zum Bereich ,Organisationskultur® allerdings keineswegs
uniibliche - Beschrankung auf einen objektbezogenen Innovationsbegriff wenig
ergiebig. Entsprechende Konzeptionen innovativer Kulturen behandeln den Inno-
vationsprozeld gewissermalRen als ,black box* und verbleiben so mit ihrer Argu-
mentation zwangslaufig auf einer Plausibilitaitsebene. Eine befriedigende Erkla-
rung des Zusammenhangs zwischen Kultur und Innovativitat mufd in der Lage
sein, den spezifischen Einflu der geltenden Sozialgrammatik auf die zentralen
Teilaktivitdten im Innovationsprozeld aufzuzeigen. Das dritte zentrale Merkmal,
das uns fur die weiteren Ausfihrungen wesentlich erscheint, ist daher der Pro-

zelRcharakter von Innovationen.

[I.2. Drei Dimensionen organisationaler Innovativitat

Versuche, die Arbeiten auf dem Gebiet der Innovationsforschung zu systemati-
sieren, zeichnen ein unubersichtliches und wenig einheitliches Bild. Man kann
die vorhandenen Konzeptionen zwar nach bestimmten Hauptmerkmalen unter-
teilen, in ,reiner Form" treten die so klassifizierten Innovationskonzepte aber

kaum auf.

Manche Anséatze beispielsweise betonen den strukturellen Aspekt von Innova-
tionen. So begrindet z.B. MINTZBERG die hohe Innovativitdt seines Konfigurati-
onstyps ,Adhokratie mit der spezifischen Ausgestaltung der strukturellen Kern-
dimensionen (vgl. Abbildung 1). Die eher ,organische* Struktur von Adhokratien

schafft — so die Argumentation MINTZBERGS — aufgrund der aus ihr resultierenden

"Vgl. z.B. die Zusammenstellung verschiedener Phasenmodelle bei Wolfe 1994, S. 410.
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gro3en und flexibel nutzbaren Handlungsspielraume die angemessenen Voraus-

setzungen fir die Entstehung von Innovationen.®

Adhokratie
Aufgabenspezialisierung Viel horizontale Spezialisierung
Zentralisation (Selektive) Dezentralisation
Koordination Wechselseitige Abstimmung
Regulierung/Formalisierung Kaum Formalisierung
GroRe der Einheiten Uberall klein
Verlauf von Entscheidungsprozessen Gemischt (alle Ebenen)

Abbildung 1: Merkmale der Adhokratie nach MINTZBERG

Strukturorientierte Forschungsansétze leiten die Innovativitdt sozialer Systeme

primar aus den gegebenen (strukturellen) Rahmenbedingungen ab. Eine argu-
mentative Verknipfung von Struktur und Prozel3 erfolgt allerdings — wenn Uber-
haupt — nur sehr oberflachlich und beschrankt sich weitgehend auf Aussagen wie
z.B. ,ein hohes Mal3 an Dezentralisierung fordert die ldeengenerierung, ein hohes
Mafld an Entscheidungszentralisierung hingegen erleichtert die Durchsetzung von
Innovationen®. Die eigentlichen Wirkungsmechanismen, aus denen sich eine
strukturspezifische Beeinflussung des Innovationsprozesses ableiten liel3e, blei-

beni.d.R. unklar.®

Ein weiterer Zweig der Innovationsforschung richtet sein Hauptaugenmerk auf

die_ am InnovationsprozelR beteiligten Akteure. Ausgehend von der Grundannah-

me, dal3 der Erfolg von Innovationsvorhaben in erster Linie in der Kreativitat und
Durchsetzungskraft einzelner Organisationsmitglieder griindet, versuchen die
entsprechenden Konzeptionen relevante Personlichkeitsmerkmale zu ermitteln,
um die sog. ,Innovationschampions” innerhalb des Unternehmens identifizieren
zu konnen. Gewissermalien als Beleg fur die innovationsfordernde Wirkung der

~,Champions®, ,Intrapreneure, ,Querdenker” etc. finden sich in zahlreichen Publi-

8 Vgl. Mintzberg 1992, S. 335ff.
° Vgl. z.B. Gaitanides/Wicher 1986.
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kationen Anekdoten und Geschichten, in denen innovative Personlichkeiten
selbst gegen grofdte organisationale Widerstande und unter Inkaufnahme eines
hohen individuellen Risikos beharrlich ihre ,Vision“ von einem neuen Produkt o.4.

realisiert haben.

Neben diesen eher popularwissenschaftlichen Veroffentlichungen gibt es aber
auch fundiertere Arbeiten zur akteurbezogenen Innovationsforschung. Der wohl
bedeutendste Ansatz ist das ,Promotorenkonzept‘ von WITTE." Diese starker
rollen- denn eigenschaftsorientierte Konzeption argumentiert, dal’ Innovationen in
Organisationen i.d.R. auf zwei Arten von Widerstanden stol3en: Féhigkeits- und
Willensbarrieren. Die Uberwindung dieser Barrieren — und somit die erfolgreiche
Umsetzung von Innovationsvorhaben — ist entscheidend an das Auftreten eines
Promotorengespanns geknipft: Der Fachpromotor ist aufgrund seiner speziellen
Kenntnisse in der Lage, fachliche Bedenken (z.B. Zweifel an der technischen
Realisierbarkeit der Innovation) auszurdumen, wahrend der Machtpromotor kraft
seiner formalen Sanktionsmdglichkeiten bestehende Veranderungswiderstande
und Beharrungstendenzen im Unternehmen zu Gberkommen vermag. WITTE hat
seine Konzeption auch empirisch tberpruft und eine deutlich héhere Erfolgsquote
fur Innovationsvorhaben im Falle eines gemeinsamen Auftretens beider Promoto-
ren (im Vergleich zu keinem bzw. nur einem Promotor) ermittelt. Allerdings blei-
ben in seiner Argumentation sowohl die Voraussetzungen fir das Auftreten der
entsprechenden Promotoren als auch eine schlissige Erklarung ihrer Wirkungs-
weise weitgehend dunkel. Die These, dal3 z.B. der Machtpromotor allein durch
die Androhung von Sanktionen in der Lage ist, eventuelle Willensbarrieren zu

Uberwinden, vermag aber kaum zu Gberzeugen.

Zweifellos haben die spezifischen Handlungsdispositionen der organisationalen
Akteure einen Einflul3 auf das individuelle Innovationsverhalten; die mangelnde

Bericksichtigung von Struktur- und Interaktionseffekten bleibt aber eine Schwa-

19 vgl. z.B. Witte 1973 oder auch die Erweiterung bei Hauschildt/Kirchmann 1997.
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che der akteurbezogenen Ansétze. Das Verhalten des Einzelnen innerhalb der
Organisation erfolgt in starkem Malie ,regelgebunden®, d.h. es ist von bestehen-
den Rollenerwartungen und den (durch die Struktur) gegebenen Handlungsspiel-
raumen abhéngig. Dartber hinaus ful3en diese Konzeptionen oftmals auch auf
einer unangemessen vereinfachten ProzefRRvorstellung. Innovationsvorhaben in
Organisationen stellen oftmals komplexe Entscheidungsprozesse dar. Sie durch-
ziehen verschiedene Ebenen bzw. Bereiche und werden von verschiedenen Ak-
teuren zu unterschiedlichen Zeitpunkten und mit unterschiedlicher Aufmerksam-
keit begleitet. Eine Beschrankung der Perspektive auf einen bzw. wenige zentrale

Akteure wird der betrieblichen Realitat daher nur in Ausnahmefallen gerecht.

Ein dritter Strang der Innovationsforschung legt sein Hauptaugenmerk auf die

Beschreibung und Gestaltung von Innovationsprozessen. Hierunter fallen z.B.

auch die verschiedenen Entwurfe kreativitatsférdernder Entscheidungsmethoden.
Im Mittelpunkt der ProzeR3forschung steht aber die Identifikation ,typischer* Pha-
sen bzw. Teilaktivitaten von Innovationsprozessen und ihrer Bedeutung fir den
Innovationserfolg. Die Beschaftigung mit dieser Forschungsfrage hat eine Viel-
zahl von Phasenschemata hervorgebracht, die sich aber gré3tenteils nur marginal
unterscheiden und im wesentlichen die Generierung, Bearbeitung und Durchset-
zung organisationaler Neuerungen voneinander abgrenzen. Insbesondere empiri-
sche Untersuchungen zum Ablauf von organisationalen Entscheidungs- und h-
novationsprozessen stellen die Angemessenheit derartiger Phasenmodelle aller-
dings zunehmend in Frage. Die in der Phasenvorstellung zum Ausdruck kom-
mende sukzessive und zielgerichtete Abfolge der einzelnen Teilschritte 13t sich
in der Realitdt so nicht beobachten. Innovationsprozesse laufen in weit weniger
.geordneten“ Bahnen, sie sind von Schleifen und Spriingen durchzogen, die ver-
schiedenen Aktivitaten laufen z.T. gleichzeitig ab oder werden (zumindest vor-
Ubergehend) ubersprungen. Es erscheint daher angezeigt, statt von ,Phasen”
eher von zentralen ,Teilaktivitaten* auszugehen, deren Ausgestaltung einen mali3-

geblichen EinfluR® auf die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsvorhaben hat.
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Diese Sichtweise wird z.B. durch die Ergebnisse des MINNESOTA INNOVATION

RESEARCH PROGRAM gestltzt, das auf der Grundlage von umfangreichen Fallstu-

dien sechs zentrale Charakteristika organisationaler Innovationsprozesse ermit-

telt;**

a)

b)

d)

Schocks: Innovationsprozesse werden durch einschneidende Ereignisse in
der Organisation bzw. in der organisationalen Umwelt ausgeldst. Diese
Schocks lenken die Aufmerksamkeit auf bestehende Probleme oder Chan-

cen und erzeugen so den notwendigen Veranderungsdruck.

Differenzierung: Ausgehend von ersten ldeen und Entwurfen spalten sich In-
novationsvorhaben im Laufe ihrer Bearbeitung in verschiedene Lésungsan-
satze auf, die zumindest Uber eine begrenzte Zeit parallel nebeneinander

existieren und verfolgt werden.

Ruckschlage: Die einzelnen Teilaktivitaten werden von zahlreichen Proble-
men und Widerstadnden begleitet. Der Prozel3 gerat ins Stocken, einige Ideen
versanden, liegen vorubergehend auf Eis oder minden gar in eine Sackgas-

Se.

Verknupfung von alt und neu: Die erfolgreiche Umsetzung von Innovations-
vorhaben erfordert auch eine Integration des Neuen in die bestehenden Pro-

zesse und Strukturen.

Restrukturierung: Innovationen in einzelnen Gebieten werden oftmals von
umfassenderen Restrukturierungsmalinahmen auch in anderen Teilberei-

chen der Gesamtorganisation begleitet.

Involvierung des Top-Managements: Der Innovationsprozel3 wird vom Top-
Management mit Aufmerksamkeit verfolgt und aktiv, zumindest aber passiv

unterstutzt.

1 vgl. Schroeder et.al. 1989.
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Die Ermittlung zentraler Teilaktivitdten von Innovationsprozessen ermaoglicht eine
differenziertere Beschreibung, Analyse und Beeinflussung des Managements von
Innovationen. Es bleibt allerdings eine Schwéache der prozel3orientierten Innovati-
onsforschung, dal} sie die Bedeutung personaler und insbesondere struktureller
EinfluRfaktoren auf den spezifischen Ablauf der verschiedenen Teilaktivitaten
weitgehend ausblendet. Welche Ereignisse wann als veranderungsinitiierende
Schocks wahrgenommen werden, welche Probleme bei der Integration einer
Neuerung in das bestehende organisationale Geflige auftreten oder unter wel-
chen Umstanden das Top-Management ein Innovationsvorhaben unterstitzt bzw.
unterdrickt, 1&3t sich ohne eine Beriicksichtigung vor allem der gegebenen Ent-

scheidungs- und Handlungsstrukturen nicht in angemessener Weise erdrtern.

Fur eine Erklarung der Wirkung von Kultur auf das Innovationsverhalten von Or-
ganisationen scheint eine einseitig akteur-, prozel3- oder strukturorientierte Her-
angehensweise jedenfalls wenig sinnvoll, denn kulturelle Spezifika pragen so-
wohl die individuellen Verhaltensdispositionen der einzelnen Akteure als auch
den Ablauf der organisationalen Entscheidungsprozesse, und sie finden - Uber
den handlungsentlastenden Prozeld der Institutionalisierung — Eingang in die

Strukturen des sozialen Systems.

Dieser Tatsache wollen wir im folgenden auf zweierlei Weise gerecht werden:
zum einen durch den Ruckgriff auf ein Prozelmodell des Organisationslernens,
welches explizit sowohl die Bedeutung der individuellen Handlungsdispositionen
als auch der strukturellen Rahmenbedingungen fur den Ablauf organisationaler
Lernprozesse thematisiert,"> zum anderen durch eine differenzierte Innovativitats-
konzeption, deren Dimensionen sich aus den Kerndimensionen menschlicher
Leistungserbringung ableiten (vgl. Abbildung 2). Auf dieser Grundlage lassen sich
drei zentrale und gleichberechtigte Aspekte organisationaler Innovativitat identifi-

zieren:

12 Gemeint ist der Organizational Learning Cycle von March/Olsen, vgl. Abschnitt V.2.
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Wie o.a. zeigen die Ergebnisse der empirischen Forschung, dal3 die Suche
nach neuen und innovativen Handlungsalternativen haufig durch sog. ,Schocks*
oder ,Krisen“ ausgeldst wird.** Oftmals ist erst der durch eine massive Bedrohung
ausgeldste Veranderungsdruck in der Lage, die innerhalb einer Organisationen
bestehenden Anderungswiderstande und ,Beharrungstendenzen® zu tberwinden.
Dies zeigt, daR die Initiierung von Veranderungsprozessen, aber auch die Uber-
nahme von Neuerungen in das organisationale Handlungssystem, offensichtlich

in starkem Malf3e von der Innovationsbereitschaft des sozialen Systems abhangt.

Im Falle eines wahrgenommenen Veranderungs- bzw. Innovationsdrucks muf3
ein innovatives Sozialsystem auch in der Lage sein, angemessene Probleml6-
sungen zu entwickeln. Die Qualitat dieser Problemlésungen ist Ausdruck der In-

novationsfahigkeit und wird in starkem Mal3e durch das innerhalb einer Organisa-

tion verfigbare Wissen und die Art seiner Nutzung gepragt.

Sowohl fiir die Entwicklung innovativer Losungen als auch fir deren Uberfiih-
rung in das organisationale Handlungssystem bendtigen die einzelnen Akteure
und Teilbereiche des sozialen Systems entsprechende Handlungsspielraume.
Diese werden wesentlich durch die organisationalen Entscheidungsstrukturen
und die bestehenden institutionellen Rahmenbedingungen geschaffen oder eben

auch unterdriickt. Die Innovationsméglichkeit ist dementsprechend die dritte

Kerndimension organisationaler Innovativitat.

Wir wollen die Bedeutung der drei Dimensionen organisationaler Innovativitat an
einem ,klassischen® Problem vor allem mittelstandischer Unternehmen veran-
schaulichen: Klein- und Mittelbetriebe sind oftmals durch ein hohes Ausmal3 an
Entscheidungszentralisation gekennzeichnet. Der Eigentimer ist gleichzeitig
auch Geschaftsfuhrer und behélt sich vor, alle wichtigen Angelegenheiten, Fra-
gen und Probleme selbst zu entscheiden. Mit fortschreitendem Unternehmens-

wachstum ergeben sich aus dem hohen Zentralisierungsgrad immer haufiger

13 vgl. z.B. die Ergebnisse der Minnesota-Gruppe bei Schroeder et. al. 1989.
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Managementprobleme. Die Zahl der ,wichtigen* Entscheidungsgelegenheiten
steigt, und ihre Bearbeitung erfordert zudem ein wachsendes Mal} an spezifi-
schen Kenntnissen und Fertigkeiten. Der Eigentimer/Geschéaftsfuhrer ist zuneh-
mend Uberfordert. Eine mdgliche — innovative — Art und Weise, den hieraus re-
sultierenden Problemen zu begegnen, bestiinde in einer starkeren ,Professionali-
sierung” des Managements, also in der Einrichtung weiterer spezialisierter Fuh-
rungspositionen (z.B. ein Marketingleiter, ein Einkaufsleiter etc.), die auch mit
den entsprechenden Entscheidungsbefugnissen ausgestattet werden. Der Pro-
zel3 einer derartigen ,Strukturinnovation“ ist nun von den Auspragungen aller drei
Innovativitdtsdimensionen abhangig. Dies aul3ert sich beispielsweise bei der
,umsetzung“ darin, daf} seitens der Unternehmensspitze die Bereitschaft vorhan-
den sein mul3, entsprechende Kompetenzen auch wirklich an andere Entschei-
dungstrager abzugeben. Dariiber hinaus mussen die strukturellen Handlungs-
maoglichkeiten fir ein starker dezentralisiertes System geschaffen werden (z.B.
Uber eine Zuweisung von Budgets an die einzelnen Teilbereichen), und schliel3-
lich benétigt das Unternehmen auch die durch eine solche Umstrukturierung er-

forderlich werdenden (personalen) Ressourcen (Fahigkeit).

Innovativitét

— T

Innovationsbereitschaft Innovationsfahigkeit Innovationsmoglichkeit

Abbildung 2: Dimensionen organisationaler Innovativitét

Entwirfe innovativer Organisationstypen und Gestaltungsansatze zur Férderung
innovativen Verhaltens in Organisationen sind oftmals durch eine (Uber)Betonung
einer einzelnen Innovativitatsdimension gekennzeichnet: Innovationsfordernde
Strukturkonzeptionen zielen beispielsweise vorrangig auf die Schaffung von ver-
besserten Rahmenbedingungen (Mdglichkeiten) fir die Abwicklung von Innovati-
onsvorhaben. Instrumente wie das betriebliche Vorschlagswesen versuchen in
erster Linie, die Anreize fur innovatives Verhalten zu steigern (Bereitschaft), und

z.B. die verschiedenen Kreativitatstechniken oder auch akteurbezogenen Ansatze
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wie das ,Intrapreneurship® verfolgen priméar das Ziel, die Innovationsfahigkeit der

Innovierenden bzw. der Organisation zu verbessern.

Von einer ,Innovationskultur® kann man aber nur dann sprechen, wenn die Re-
geln der jeweiligen Sozialgrammatik dauerhaft (!) in der Lage sind, die Voraus-
setzungen sowohl fur die Innovationsbereitschaft und -fahigkeit der Systemmit-
glieder und Subsysteme zu schaffen als auch — z.B. tUber die Ausgestaltung des
institutionellen Gefiiges - die entsprechenden Handlungsmdoglichkeiten bereitzu-

stellen.

lll. Konzepte von Kultur und Organisationskultur

Kann dem Begriff ,Kultur® Uberhaupt eine wissenschaftlich gehaltvolle Bedeu-
tung gegeben werden? Wie viele andere sozialwissenschaftliche Begriffe, ist der
Kulturbegriff auch in der Alltagssprache verankert und besitzt eine entsprechend
opake Bedeutung. Einen wissenschaftlichen Wert gewinnt der schillernde Kultur-
begriff nur dann, wenn es gelingt, ihn zu préazisieren. Schliel3lich soll er ja benutzt
werden, um das soziale Geschehen (also das Zusammenwirken der Menschen
in der Gesellschaft, bei der Arbeit, in Organisationen, im taglichen Umgang) bes-
ser zu verstehen. Dieser Anspruch wird leider selten eingel6st. Jedenfalls sind
die Auffassungen daruber, welche inhaltliche Bedeutung dem Kulturbegriff zu

geben ist, sehr geteilt.

[1.L1. Grundverstandnis von Kultur und Organisationskultur

Im wesentlichen lassen sich die folgenden funf Grundvorstellungen identifizie-

ren:

(1) Kultur ist Ergebnis sozialen Handelns, eine Leistung sozialer Systeme. Es
gibt - nach dieser Konzeption - mehr und weniger entwickelte Kulturen.
Kultur au3ert sich zwar in den Produkten der Gesellschaft (ihren Institutio-

nen, Auffassungen usw.), sie pragt aber nicht das soziale Geschehen. Sie
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ist allenfalls eine EinfluRgrofRe neben anderen, die sich zudem nur sehr indi-

rekt Geltung verschafft.

(2) Kultur ist der geistige Uberbau der materiellen Basis der Gesellschaft. In
dieser Konzeption ist die Kultur eine periphere Grol3e. Sie ist bloRer Reflex
der gesellschaftlichen Krafte und dient allenfalls der Affirmation und Recht-

fertigung der bestehenden Verhéltnisse.

(3) Kultur ist die ,Summe* der ,gemeinsamen” Basisannahmen ihrer Trager.
Die grundlegenden Glaubensvorstellungen und Werthaltungen fungieren in
dieser Vorstellung als Verhaltenspramissen auch fir das soziale Handeln.

Die Kultur liefert gewissermalf3en die kognitive Basis sozialen Handelns.

Dies ist wohl die gangigste Auffassung Uber Kultur. Wir wollen aber auch ihr
nicht folgen, weil die Konzentration auf individuelle Verhaltensdeterminanten zu
eng ist und weil ihre Vertreter offen lassen, wie sich die ,geteilten® Verhaltens-

pramissen der einzelnen Akteure sozial vermitteln.

Gemeinsam ist den genannten Konzeptionalisierungen die abgesonderte Rolle,
die sie der Kultur zuweisen. Kultur steht ,neben” oder ,iber* dem sozialen Ge-
schehen und wirkt auf eine wenig durchsichtige und nur sehr indirekte Art. Sie ist
eine von mehreren Einflul3groRen neben beispielsweise der Organisationsstruk-
tur, neben Entscheidungsprozeduren und Strategien. Wesentlich weiter gehen

die beiden folgenden Vorstellungen.

(4) Kultur durchdringt das soziale Geschehen. Dies ist im wesentlichen die
Konzeption theoretisch orientierter Kulturanthropologen. Sie stellen zwar
ebenfalls sehr stark auf den mentalen Aspekt der ,sozialen Programmie-
rung“ des menschlichen Handelns ab, bertucksichtigen daneben aber auch
Sozialformationen, die in der institutionellen Verankerung gesellschaftlicher
Prozesse grinden, und die sich auch jenseits und unabh&ngig von individu-

ellen Handlungsdispositionen umsetzen.
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(5) Kultur ist die Grammatik sozialen Handelns. Diese Konzeption grindet in
einer sehr umfassenden und allgemeinen Theorie Uber die Funktionsweise
von sozialen Systemen. Sie stellt heraus, dalR soziales Handeln sowohl de-
terminiert als auch frei ist. Ahnlich, wie die Grammatik einer Sprache Kom-
munikation Gberhaupt erst moglich macht, aber nicht festlegt, welche Aus-
sagen gemacht werden kénnen, ebenso ist ohne eine soziale Grammatik
(ohne eine Kultur) kein Zusammenleben mdglich, sie beschrankt das so-
ziale Verhalten, fixiert es aber nicht in schematischen Ablaufen, sie liefert
den Akteuren vielmehr die Mittel zu einer konstruktiven Gestaltung ihrer Be-

ziehungen.

Wir selbst folgen dem zuletzt genannten Ansatz und werden hierauf im né&ch-
sten Abschnitt ndher eingehen. Zunéachst soll jedoch kurz auf die dritte (als der

wohl géngigsten) Kulturversion eingegangen werden.

[11.2. Kultur als unabhangige Variable

Abbildung 3 veranschaulicht, welchen Stellenwert die Kultur fir eine innovative

Organisation besitzt, wenn man dem oben genannten dritten Kulturkonzept folgt.*

4 Die Abbildung ist mit leichten Modifikationen entnommen aus Thom, N. 1998, S. 22.



MARTIN/ BEHRENDS: Die Innovative Organisation aus kulturtheoretischer Perspektive 19

UnternehTenskultur
ZieIsIstem

Strategiesystem

v

Anreizsystem

Organisation

v

Fihrungsstil

v

Innovationsinstrumente-Mix

Innovationserfolg

Abbildung 3: Unternehmenskultur als unabhéngige Variable

Norbert THom versteht unter einer Unternehmenskultur ... die unternehmensin-
dividuelle Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und grundlegenden Denk-
haltungen..., die das Verhalten aller Fiihrungskrafte und Mitarbeiter ... pragen.“*
Als ,BestimmungsgréfRen“ werden z.B. die Personlichkeitsprofile der Unterneh-
mer und Fuhrungskrafte genannt. Innovationsforderlich und damit Kennzeichen
einer innovativen Kultur sind demnach beispielsweise Risiko- und Innovationsbe-
reitschaft, offene Kommunikation und Fehlerakzeptanz.*® Der Kultur wird ein fun-
damentaler Stellenwert zugewiesen (in der Abbildung auch durch die Pfeile an-
gedeutet): ,Ohne eine Unternehmenskultur, in welcher der Verdnderungsbereit-

schaft und dem Streben nach innovatorischen Leistungen eine hohe Position in

> Thom 1998, S. 12.
18 v/gl. Tushman/O’Reilly 1998, S. 139.
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der gultigen Werteordnung zukommt, kann das Wirkungspotential aller im weite-

ren genannten Fihrungsinstrumente nicht zur vollen Entfaltung gelangen.*

Das skizzierte Kulturkonzept hat durchaus seine Vorzuge. Es liefert Hinweise fur
maogliche ,Schwachpunkte* einer Organisation, ist empirisch leicht fa3bar und
erlaubt eine unkomplizierte Verstandigung. Inhaltlich bleibt diese Konzeption aber
unbefriedigend, weil die Identifikation wichtiger Kulturelemente (z.B. zur Kenn-
zeichnung einer innovativen Kultur) auf der Plausibilitatsebene verbleibt und da-
mit ein erhebliches Mal3 an Willkir und Beliebigkeit enthalt. Theoretisch ist diese
Konzeption wenig ergiebig, weil die Vermittlung zwischen den in der Abbildung
genannten Konzepten - zwischen ,abhangigen” und ,unabhangigen Variablen® -
ungeklart bleibt. Der gro3te Mangel der Konzeption besteht jedoch in der unbe-
friedigenden empirischen Abbildung dessen, was man als die ,Natur der Kultur
bezeichnen kann: eine Kultur 14t sich nicht auf den Meinungs- und Wertekon-

sens (,aller*?) Systemmitglieder reduzieren.

[11.3. Einsichten der Organisationstheorie

Eine ganz ahnliche Konzeption wie Norbert THOM vertritt Edgar SCHEIN. Lernen-
de Kulturen zeichnen sich nach ScHEINs Auffassung u.a. durch eine Mittellage
zwischen Individualismus und Gruppenorientierung aus, durch volle kommunika-
tive Vernetzung, durch systemisches Denken und durch eine proaktive Orientie-
rung.”® Etwas stromlinienférmig zieht ScHeiN die folgenden Schluf3folgerungen:
»LAngesichts der weltweit stirmischen Entwicklung féallt der lernorientierten Fuh-
rung die Aufgabe zu, diese Pramissen zu férdern. Die Fuhrungspersonlichkeiten
selbst mussen diese Grundannahmen zuerst vertreten und dann entsprechendes

Verhalten bei anderen erkennen und systematisch belohnen.“*® Ein neuerer Auf-

Y Thom 1998, S. 13.
8 vgl. Schein 1995, S. 296 ff.
9vgl. Schein 1995, S. 307.
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satz von SCHEIN ist demgegentiber erheblich skeptischer gestimmt:® auch die
Musterfélle in der Gruppe lernfahiger Organisationen seien nur beschrankt lernfa-
hig, die Innovationen nur kurzfristiger Natur und ohne unternehmensweite Aus-
wirkungen. Als eine wesentliche Ursache hierfur identifiziert SCHEIN die Uberorga-
nisationale Natur von Kultur: die zentralen Akteure von Unternehmen seien in
sehr verschiedenartige ,,occupational communities* aul3erhalb der jeweiligen Or-
ganisation eingebunden und in ihren Orientierungen wesentlich starker hiervon
als von einer gemeinsamen Organisationskultur gepragt. SCHEIN pladiert daher fur
eine bessere wechselseitige Verstandigung der in einer Organisation prasenten
Subkulturen. Dies ist angesichts der von ihm ausgemachten Handlungspramis-
sen nur zu begriiRen, # andererseits liefert dieser Appell keinen Ansatzpunkt fir
eine theoretisch fundierte Analyse. Festgehalten werden kann jedenfalls, dal3
SCHEIN einerseits fiir eine Offnung des Kulturkonzepts pladiert, andererseits aber
doch in der ihm eigenen ,kognitiven* Perspektive verfangen bleibt, also priméar
Uber die Werthaltungen und Vorstellungen der Akteure argumentiert und organi-

sationale Vorgange ausblendet.

Eine &hnliche Beschrankung findet sich im Ansatz von NuTT, dem man aller-
dings zugute halten muf3, dal3 er sich um eine starkere theoretische Verankerung
der Kulturdiskussion bemuiht. Er schreibt: ,Deal and Kennedy describe National
Cash Register’s chief executive officer as dragging a subordinate’s desk to the
street and then burning it to create a ,tough guy® image. This event has clear
imagery, but ambiguous meaning. Its purpose and effects are obscure. One won-
ders how many desks were burned?“ und ,.... the literature is filled with platitudes,
untested prescriptions, and dubious assertions.“”” NUTT selbst typisiert Kulturen

nach dem dominanten Entscheidungsstil und untersucht, inwieweit sie die Risi-

2 ygl. Schein 1996, S. 9-20.

2 Beispielsweise konne man - nach Scheins Beobachtungen - in vielen Filhrungskulturen die fol-
gende Verhaltenspramisse finden: ,Mitarbeiter sind ein notwendiges Ubel und kein wertvolles
Gut.” Schein 1996, S. 15.

2 Nutt 1988, S. 533-567. Beide Zitate S. 554.
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koeinschéatzung von Managern beeinflussen. Zwar boéte sein entscheidungstheo-
retischer Ansatz die Moglichkeit einer systemtheoretischen Betrachtung,” NuTT
bleibt aber in seiner Anwendung letztlich doch in einer kognitiven Sicht (und ne-
benbei bemerkt: in einer Beschrankung auf die Managementkultur) verfangen.
Seinem Pladoyer fur eine theoretische Fundierung der Organisationskulturkon-

zepte ist aber zweifellos zuzustimmen.

Wesentlich umfassender als viele andere organisationstheoretische Ansétze ist
der ,soziologische* Kulturansatz von THOMPSON, ELLIS und WILDAVSKY.* Ganz
generell geht es ihnen mit ihrem Konzept um die Uberwindung der vielfaltigen
,Dualismen”, die die sozialwissenschaftliche Diskussion beherrschen (Struktur
vs. Kultur, Makro vs. Mikro, methodologischer Individualismus vs. Systemdenken,
Voluntarismus vs. Determinismus). Verdient dieses Unterfangen schon jede Un-
terstitzung, so ist daneben von besonderem Interesse, daf} sie dem vielfach ge-
schmahten Funktionalismus zu neuem Recht verhelfen wollen. Fir sie ist ein
aufgeklarter Funktionalismus nicht nur akzeptabel, sondern fir jede Sozialtheorie
unhintergehbar. Letztlich lieBe sich die Koharenz von sozialen Systemen — so
THOMPSON/ELLIS/WILDAVSKY — ohne einen Rekurs auf die Funktionsmechanismen

dieser Systeme nicht erklaren.

Schlie3lich sei noch auf den ,psychologischen* Ansatz von HARRIS verwiesen.
Diesem geht es um die Vermittlung von Kultur und individuellem Verhalten. Diese
findet - nach HARRIS - in einem internen ,mentalen Dialog“ statt.” Kulturadaquates
Verhalten der Organisationsteilnehmer werde mit Hilfe verschiedener psychologi-
scher Mechanismen generiert. Nach dieser Vorstellung entstehen die kulturellen

Manifestationen in einem regelgeleiteten Konstruktionsvorgang - ein Gedanke,

% Vgl. zur Verkniipfung von System- und Entscheidungstheorie Martin 1995.
2 vgl. Thompson/Ellis/Wildavsky 1990.
% \Vgl. Harris 1994, S. 309-321.
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der in der Kulturanthropologie nachdriicklich vor allem von GOODENOUGH Vvertreten

wurde.”® Doch damit waren wir schon in einer anderen Disziplin.

[1.4. Lehren aus der Kulturanthropologie

Kulturen sind der zentrale Gegenstand der Kulturanthropologie, einer sozialwis-
senschaftlichen Disziplin, die auf eine reiche Geschichte zuriickblicken kann.?’
Die Organisationstheorie kann von einem Import der dort erarbeiteten Kulturkon-
zepte nur profitieren. Insbesondere kdnnten Organisationstheoretiker im Prinzip
darauf verzichten, die theoretischen Debatten neu zu erfinden, die in der Ur-
sprungsdisziplin schon grindlich ausgefochten wurden. Zwar bietet die Kul-
turanthropologie keine einheitliche Kulturtheorie (dies ware auch erstaunlich), sie
besitzt aber erhebliche Erfahrungen im Gebrauch kulturtheoretischer Konzepte.
Ohne an dieser Stelle auf differenziertere Untersuchungen eingehen zu kdnnen,
sei die Beherzigung der folgenden Einsichten bei der Entwicklung eines organi-

sationstheoretischen Kulturkonzepts empfohlen:®

Kultur ist ,umgreifend®,

- Kultur ist ,holistisch” und ,widerspruchlich®,

- die einzelnen Kulturelemente sind keine ,Atome*, sondern ,Systeme*,
- Kulturelemente verdichten sich zu Kulturtypen,

- Kulturen kristallisieren sich aus Kulturkernen,

- Kulturen definieren Handlungsraume,

- Kulturen haben viele Eigenschaften.

% vgl. Goodenough 1971.
#"'vgl. z.B. Marschall 1990.

% Unser Verweis auf die kulturanthropologische oder auch sozialanthropologische Literatur ist
nattrlich sehr summarisch und soll die bestehenden theoretischen (und insbhesondere metatheo-
retischen) Divergenzen in dieser Wissenschaftsdisziplin nicht verleugnen; zu Ubersichten vgl.
z.B. Harris 1968, Collins 1975, Vivelo 1981, Schmied-Kowarzik/Stagl 1980, Ulin 1984, Moore
1997, Layton 1997.
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Der zuerst und der zuletzt genannte Punkt sind fur unser Thema von besonde-
rem Interesse. Der erste Punkt stellt heraus, dal3 Kultur kein ,Zusatzph&nomen*
ist (wie z.B. eine Mode), sondern das pure Gegenteil: sie ist das eigentliche We-
sen der Gesellschaft. Man kann sich daher der Kultur nicht nach Belieben bedie-
nen, sondern umgekehrt: man kann ohne Kultur gar nicht existieren. Kultur als
Grammatik des sozialen Geschehens macht eben dieses erst moglich. Kultur ist
aber nicht nur die Essenz sozialer Systeme, sie reicht noch wesentlich tiefer,
denn sie pragt auch die psychische Struktur ihrer Mitglieder und damit selbst das
ganz private und individuelle Handeln. Und schlief3lich und am wichtigsten: Kultur
steht in keinem gleichrangigen Verhaltnis zu anderen Aspekten von Gesellschaft
— sozusagen ,neben” anderen EinfluRgrof3en — sondern sie ist deren Grundlage,
sie konstituiert sich aus gesellschaftlichen Institutionen, Normen usw. und ist

gleichzeitig deren Trager.

Der in unserer Liste zuletzt genannte Punkt ist deswegen wichtig, weil er etwas
Uber die Relevanz unserer Thematik aussagt. Soziale Gebilde, Gesellschaften
oder Organisation sind nicht nur ,innovativ* oder ,nicht-innovativ“. Sie sind ebenso
oder ebensowenig ,modern®, ,permissiv, ,religios* und so weiter. Kulturen lassen
sich auf viele Weisen etikettieren (ebenso wie Menschen, die klein, intelligent,
gerissen usw. sein kdénnen). Ob Eigenschaften wie ,innovativ®, ,traditionalistisch®
usw. etwas Gehaltvolles und Kennzeichnendes Uber eine Kultur aussagen, ist
daher erst noch zu klaren. Hilfreich ist in diesem Zusammenhang der Begriff des
.Kulturkerns®. Dieser Begriff wurde von JULIAN STEWARD gepragt.® Er versteht un-
ter dem Kulturkern ,.... das Geflige derjenigen Merkmale, die am engsten mit dem
Lebensunterhalt und der Wirtschaftsordnung verbunden sind, sowie alle gesell-
schaftlichen, politischen und religiosen Elemente, die eng damit zusammenhén-
gen.”® Davon zu unterscheiden seien ,sekundare* Merkmale, die im Zuge der

Kulturentwicklung eher zuféllig zustande kommen und verschiedenen, aber im

# ygl. Steward 1955.
% Raum 1990, S. 262.
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.Kern* gleichen Kulturen eine auf3erlich unterschiedliche Gestalt geben. Von be-
sonderem Interesse ist der Begriff des Kulturkerns, weil mit ihm ein allgemeiner
gesellschaftstheoretischer Bezug gesucht wird. Dieser Bezug erlaubt es daneben
auch, Kulturen sinnvoll zu klassifizieren, namlich nach der Art und Weise, wie die
Kulturen mit den grundlegenden Funktionsproblemen der Gesellschaft umgehen.
Typisierungen von Kulturen nach sekundéren Merkmalen machen dagegen wenig
Sinn, auch wenn sie (wie in vielen popularwissenschaftlichen Darstellungen) auf
Plausibilitat und Eindruck hin getrimmt werden.® Gehort die Innovativitat einer
Kultur zu den primaren Merkmalen, mit dessen Hilfe man Kulturtypen sinnvoll
beschreiben kann? Die Beantwortung dieser Frage bestimmt sich nach dem In-
halt des Innovationsbegriffes. In dem von uns verwendeten Sinn, ist die Innovati-
vitat ein ganz zentrales Merkmal aller Kulturen, weil jedes soziale System un-

ausweichlich mit dem Problem seiner eigenen Transformation konfrontiert wird.

[1.5. Anforderungen an eine theoretisch befriedigende Konzeption
von Kultur

Kultur wird Ublicherweise als soziales Phanomen begriffen, aber dann doch mit
Hilfe von individuellen Konzepten (Werten, Uberzeugungen und dergleichen) de-
finiert. Dies ist zumindest nicht folgerichtig. Auf3erdem wird die Kultur als zentra-
les Element des sozialen und gesellschaftlichen Geschehens verstanden, findet
aber keine systematische Berucksichtigung in der Formulierung von allgemeinen
Sozialtheorien. Auch dies ist nicht sehr konsequent. Kultur wird drittens — wie
oben beschrieben - eine umgreifende Kraft zugeschrieben, sie wird dann aber
doch wie eine beliebige ,unabhéngige Variable* behandelt. Dies ist kein blof3 for-
schungstechnisches Problem (also ein Problem der empirischen Erfassung von
Kultur), sondern auch und primar ein theoretisches Problem. Die theoretische

Herausforderung besteht in der adaquaten Verknupfung kultur-, gesellschafts-

% Ein Beispiel fiir eine véllig unsinnige Typisierung ist die Differenzierung nach starken und
schwachen Kulturen, denn es gibt keine schwachen Kulturen. Der Begriff sagt mehr tber die Ab-
sichten ihrer Verwender als Uber die jeweils beschriebene Kultur.
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und organisationstheoretischer Konzepte, wobei insbesondere auf die systemi-
schen Wirkungsmuster von Kultur abzustellen ist. Au3erdem ist zu berlcksichti-
gen, dal3 sich Kulturen nicht scharf voneinander abgrenzen. Dies gilt sowohl hori-
zontal im Verhaltnis unterschiedlicher Kulturen, als auch vertikal z.B. im Verhalt-
nis von Kultur und Subkultur, von Wirtschaftskultur und Organisationskultur usw.

Kulturen durchdringen einander, sie sind aber gleichzeitig eigenstandig.

Auf einer ganz grundsatzlichen Ebene schliel3lich verbindet Kultur alle sozialen
Akteure. Kultur ist das Medium jeder sozialen Interaktion, sie definiert die Logik
auch in der Begegnung von Angehorigen fremder Kulturen, und gerade in diesen
Begegnungen zeigt sich in besonderer Deutlichkeit eine weitere Eigenschaft von
Kultur: ihr konstruktiver Charakter. Zwar ist die Verstandigung zwischen den An-
gehdrigen &uRRerst unterschiedlicher Kulturen nicht unbedingt einfach, aber sie
kann gelingen. Wie ist das mdglich? Rekurrieren die ,Kulturfremden® in ihrer Be-
gegnung auf fundamentale soziale Regeln, die ,hinter” allen Kulturen stecken?
Wohl kaum. Die Ursache fiir eine Verstandigung von Personen unterschiedlicher
Kulturzugehorigkeit steckt vielmehr in dem Tatbestand, daf? Kulturen ,offene* Re-
gelsysteme sind. Sie stellen gewissermal3en das ,Material“, das ,Werkzeug*“ und
die ,Konstruktionsprinzipien® fur das Sozialverhalten bereit, nicht aber das fertige
Produkt. Dieses wird erst in der gemeinsamen Begegnung hergestellt und gelingt
erfahrungsgeman nur mehr oder weniger gut - in Abhangigkeit auch davon, wie
nahe sich Kulturen sind. Doch nicht nur Fremde, auch Angehérige derselben
Kultur miussen ihr Zusammentreffen stets ,inszenieren®, was leicht Ubersehen
wird, weil diese Inszenierungen normalerweise routinemé&fig und muhelos uber
die Buhne gehen. Dal3 die Routine triigerisch ist, zeigt sich aber schon bei mini-
malen Stérungen des Handlungsvollzugs, die zu erheblichen Irritationen Anlal3

geben kénnen.*

% 7u den Schwierigkeiten auch des einfachen Sozialverhaltens, vgl. Martin/Drees 1999 (in Vorbe-
reitung).
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Unsere Uberlegungen lassen sich wie folgt zusammenfassen. Ein theoretisch

fundiertes Kulturkonzept
ist ein soziales, Uber-individuelles Konzept,

beriicksichtigt den Tatbestand, dal3 eine Kultur nicht aus atomisierten Teil-
elementen besteht, sondern eine ,Gestalt* herausbildet, die ebenfalls aus ge-

stalthaften Teilsystemen bestehen,
bringt Licht in den alles ,durchdringenden® Charakter der Kultur,

sucht nicht die Grenzen scharf abgegrenzter Kulturen, sondern deren wech-
selseitige Beziige und zeigt, wie sich Kulturen und Kulturebenen ineinander

verschranken,

stellt die ,steuernden® Eigenschaften der Kultur heraus, nimmt ihnen aber je-

den deterministischen Charakter,

erklart die Wirkungsweise generativer Mechanismen, die Entstehung von so-
zialen Handlungskonstellationen und konkreten Handlungsstrategien als

mehrfach abgestuften Prozel3 und

ist eng in allgemeine sozialtheoretische Uberlegungen eingebunden.

Im nachsten Abschnitt wollen wir diese Uberlegungen weiterfilhren und die

Grundzlge unseres Kulturansatzes darstellen.

IV. Kultur als Sozialgrammatik

~Kultur® scheint ein wenig greifbares Ph&dnomen zu sein. Dies dokumentiert sich
unter anderem in der Vielzahl der angebotenen Kulturdefinitionen, die zwar
durchaus Unterschiedliches und miteinander Unvertragliches hervorheben, des-
sen ungeachtet aber oft gleichermal3en sinnvoll zu sein scheinen. Um nur ein

Beispiel zu nennen. VIVELO versteht unter Kultur ,.... die Gesamtheit der Werkzeu-



MARTIN/ BEHRENDS: Die Innovative Organisation aus kulturtheoretischer Perspektive 28

ge und Gerate, Handlungen, Gedanken und Institutionen, durch welche sich eine
Bevolkerungsgruppe schitzt und erhalt ...“.* Eine derartig ausufernde Definition,
die selbst noch die Geratschaften einer Gesellschaft einbezieht, taugt offensicht-
lich nicht fur die Entwicklung bundiger theoretischer Aussagen. Dennoch macht
die Definition auch theoretisch Sinn, denn zweifellos ist die , Technologie® nicht
nur Ausdruck, sondern zentrale Bewegungskraft der Gesellschaft, sie beeinfluf3t
Arbeit und Konsum, Bildung, Wertmuster, Denkstile usw. Dessen ungeachtet ist
die angefiihrte Definition nattrlich nicht akzeptabel, denn Uber das eigentliche
Kulturphanomen sagt sie - gerade weil sie ,alles” sagt - im Grunde nichts. ,Frei-
schwebende* Kulturbegriffe kdnnen nur vermieden werden, wenn man sie in all-
gemeinere theoretische Konzepte einbindet. Wir selbst préferieren fur die Analy-
se von Sozialsystemen eine funktionalistische Perspektive. Diese liefert zwar kei-
ne fertige Sozialtheorie, sie bietet aber die argumentative Basis fur eine derartige
Theorie, die sich mit genuin ,sozialen* Phanomenen beschéaftigen mufl3. Aul3er-
dem |aRt sich die funktionalistische Betrachtungsweise sehr gut mit unserem
Kulturkonzept der Sozialgrammatik verbinden. Hieraus entstehen dann auch An-
satzpunkte fur die inhaltliche Ausgestaltung einer allgemeinen Sozialtheorie.
Zwar bleibt der Begriff der sozialen Grammatik notwendigerweise abstrakt, und er
kann daher die vielfaltigen Facetten einer Kultur nicht unmittelbar in sich aufneh-
men. Er erdffnet aber andererseits erst die Moglichkeit zur Formulierung eines
kompakten und theoretisch biindigen Aussagensystems. Dies kann dann in &-
nem zweiten Schritt weiter ausgefachert werden, wodurch es dann mdoglich wird,

auch die Vielfalt kultureller Phdnomene schliissig zu beschreiben.

~Kultur® ist also in unserem Verstandnis ein Grundbegriff einer allgemeinen So-
zialtheorie. Sie ist die Grammatik sozialer Systeme. Als solche formt sie die un-
mittelbare Begegnung zwischen zwei Personen ebenso wie das Zusammenwir-
ken sozialer Akteure und den Ablauf gesellschaftlicher Prozesse. Die soziale

Grammatik ist also kein Regelwerk fur das Gelingen von Interaktionen zwischen

% Vivelo 1988, S. 51.
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Personen (obwohl sie auch dieses ,enthalt*), sondern sehr viel weitergehend, das

System der Konstruktionsregeln gesellschaftlichen Geschehens.

IV.1. Kultur als organisationstheoretisches Konzept

IV.1.1. Bewegungskrafte organisationalen Handelns

Organisationstheoretiker operieren mit einer Fille sehr unterschiedlicher Kon-
zepte, deren wechselseitige Verschradnkung selten thematisiert wird. Bei der
Entwicklung einer allgemeinen Organisationstheorie ist dies aber gerade das
Thema: Welche Konzepte eignen sich als Bestandteile einer solchen Theorie und
wie sind sie miteinander zu verknipfen? Eine schllissige Antwort auf diese Frage
steht aus, und wir kdnnen uns ihr nur schrittweise nahern. Ein vielversprechender
Ausgangspunkt fir weiterfihrende Uberlegungen scheint uns in der Doppelnatur
von Organisationen zu liegen. Eine Organisation ist zunachst einmal ein ,Sozial-
gebilde, d.h. sie besteht im Kern aus ,nichts anderem* als Menschen. Weigern
sich diese, weiter zusammenzuwirken, dann |8st sie sich auf. Andererseits haben
Organisationen aber auch Bestand, ohne dal3 sie auf ganz konkrete Menschen
angewiesen sind. Die Menschen sind austauschbar und dies ist offenbar nur
maoglich, weil es jenseits des Menschen auch bestandige ,Sachen® gibt, Verding-
lichungen, die das organisationale Geschehen ebenso tragen wie die Menschen
selbst. Beide Aspekte sollten bei der Erklarung von Organisationen gleicherma-
Ren bertcksichtigt werden: die autonome Wirksamkeit der Menschen und gleich-
zeitig deren Angewiesensein auf Strukturen, die sie zwar selbst geschaffen ha-
ben, die aber auch unabhangig von ihnen wirksam werden und die das Verhalten

ihrer Erzeuger wiederum nachhaltig beeinflussen.

Wie sollte die personelle Komponente abgebildet werden? So verschieden die
Theorien und Modelle sind, die in den Wissenschaften vom menschlichen Ver-
halten diskutiert werden, sie enthalten i.w. alle die folgenden drei grundlegenden
Konzepte: die Motivationen der Menschen, ihre Fahigkeiten und ihre Uberzeu-
gungen, (d.h. ihre Vorstellungen tber die Welt, in der sie sich bewegen, ihre

»Theorien®). Alle drei Aspekte der menschlichen Psychologie ,machen einen Un-
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terschied“: Organisationen (bzw. Kulturen) sind anders, je nachdem, ob ihre Teil-
nehmer eine starke oder eine geringe Leistungsmotivation haben, je nachdem
wie stark ihr Machtbeddrfnis ist, ob sie glauben, der Leistungserfolg sei den eige-
nen Anstrengungen oder den Umstédnden zu verdanken, ob sie administrative
Fahigkeiten haben oder nicht, flexibel oder unflexibel sind usw. Es sei an dieser
Stelle ausdrticklich darauf hingewiesen, dal3 es uns nicht um die F&higkeiten,
Motive und Uberzeugungen der einzelnen Organisationsteilnehmer geht, sondern
um deren Prasenz in der Organisation, also darum, wie sich diese einzelnen Per-
soneneigenschaften in der Organisation zusammenfinden und welche sozialen
Konfigurationen diese Personeneigenschaften herausbilden. Gleiches gilt fur die
nicht-personelle Komponente von Organisationen, auch hier geht es uns nicht nur
um die einzelnen Bestandteile, sondern primér um deren Gesamtgestalt. Welche
,<uberpersonellen* Konstrukte scheinen uns besonders fruchtbar? Es sind dies
einmal das ,Rollenkonzept®, das eine lange sozialwissenschaftliche Tradition be-
sitzt und eine Fille wertvoller Einsichten tber das Sozialverhalten erbracht hat.
Daneben scheint uns ein Konzept von Bedeutung, das wir als ,Regulierung” be-
zeichnen wollen. In der normativen Organisationstheorie hat dieses Konzept zen-
trale Aufmerksamkeit erlangt als Beschreibung von Verfahren, die bewuf3t zu
dem Zweck geschaffen werden, dem organisationalen Geschehen Ordnung zu
geben. Mindestens ebenso groRe Bedeutung haben daneben aber auch die in-
formalen Regelungen, die in Konkurrenz zu den formalen Regelungen auftreten,
aber auch eine sie unterstitzende Funktion einnehmen kénnen. Und schlief3lich
wollen wir das Konzept der ,Institution“ verwenden und es bewu(3t vom Begriff der
Organisation abgrenzen. Institutionen sind umgreifende Regulatoren. Anders als
Rollen, die sich auf ,fiktive* Personen und anders als Regeln, die sich auf be-
stimmte Inhalte und Vorgange beziehen, greifen Institutionen ,quer* durch Orga-

nisationen bzw. soziale Systeme hindurch.*

% vgl. z.B. Scott 1995.
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Doch in welcher Beziehung stehen nun die genannten organisationstheoreti-
schen Begriffe zum Kulturkonzept? Kultur steht — wie beschrieben — als umfas-
sendes Phanomen nicht neben, sondern sie steckt in den Institutionen, Rollen,
Fahigkeiten usw. Man kann sie erkennen, indem man die Logik des Zusammen-
wirkens der genannten organisationalen Elemente studiert. Sie ist die Grammatik

ihres Ineinandergreifens.

IV.1.2. Die Logik der Organisation

Organisationen haben jeweils einzigartige Kulturen. Ihre Einzigartigkeit ergibt
sich aus der jeweils spezifischen Ausdifferenzierung der oben angefiihrten orga-
nisationalen Elemente, also aus dem Geflige von organisationsspezifischen h-

stitutionen, Motivationen usw. Abbildung 4 fa3t diese Uberlegungen zusammen.

Strukturelle Verknupfung

Regeln Fahigkeiten
Soziale Institutionen SI.Dt_ruktur_eIIe Uberzeugungen Individuelle
Konzepte Imension Konzepte
Rollen Motivationen

Abbildung 4:  Organisationstheoretische Grundkonzepte

Die genannten organisationstheoretischen Konzepte missen, um anwendbar zu
sein, noch weiter ausdifferenziert werden, denn sie sind erstens noch sehr ab-
strakt und zweitens auch noch nicht inhaltlich spezifiziert. Der Begriff der Regel
beispielsweise umfal3t sowohl Handlungsprinzipien als auch schematisierte Pro-
gramme, er subsumiert also Regulationsformen mit sehr unterschiedlicher
Reichweite und Préazision. Aus diesem Grund ist eine weitere begriffliche Diffe-
renzierung notwendig. Sinnvoll ist vor allem eine Unterscheidung zwischen einer
sehr hohen und umfassenden Regelebene (Ideologie), einer mittleren Ebene
(Norm) und einer sehr konkreten und operationalen Ebene (Verfahrensvorschrift).
Auch die anderen der in Abbildung 4 angefiihrten Konzepte lassen sich sinnvoll

ausdifferenzieren und ermdglichen damit eine strukturierte Beschreibung organi-
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sationaler Gegebenheiten, worauf an dieser Stelle aber nicht vertiefend einge-

gangen werden kann.

Abbildung 4 hebt ausdriicklich die strukturelle Dimension heraus. Die Beson-
derheiten einer Organisation ergeben sich nicht so sehr aus dem Vorhandensein
spezifischer organisationaler Elemente, sondern vor allem aus deren struktureller
Dimension. So ist z.B. von geringerem Interesse, ob eine bestimmte Rolle vor-
handen ist (z.B. die Rolle eines Umweltbeauftragten), aufschluf3reicher ist die
gegebene Rollenstruktur (also z.B. das Zusammenspiel zwischen dieser Rolle

mit der Rolle des Finanzmanagers und der des Produktionsleiters).

Eine spezifische Kultur resultiert aus der Konstellation der organisationalen
Elemente. Aufgrund der Fille und Vielschichtigkeit dieser Elemente besitzen
Kulturen eine erhebliche Komplexitat. Kénnen sie daher tberhaupt noch sinnvoll
analysiert werden? Zum ersten ist hierzu zu bemerken, dal’ die Komplexitat von
Kulturen zwar prinzipiell ins Unendliche wachsen kann, tatsé&chlich aber — und
zwar wegen der Geltung sozialwissenschaftlicher Gesetzmaligkeiten - nicht
samtliche Konstellationen moéglich sind und konkrete Kulturen daher zu be-
stimmten Kulturtypen gerinnen. Und zum zweiten — und wichtiger — ist die voll-
standige Beschreibung einer Kultur kein sinnvolles Erkenntnisziel. Aus theoreti-
scher Sicht interessieren nicht so sehr die Zufalligkeiten einer konkreten Kultur-
form, sondern vor allem die wesentlichen Funktionsprinzipien der Kultur oder — in
unserer Ausdrucksweise — die Identifikation der Sozialgrammatik. Wie hat man
sich nun aber das Verhéltnis zwischen der ,Organisations-Substanz” und ihren
grammatischen Regeln vorzustellen? Ein Beispiel soll diesen Zusammenhang
veranschaulichen. Betrachtet sei eine ,Regel”, die in vielen mittelstandischen
Unternehmen anzutreffen ist: das Dominanzprinzip. Wir wollen statt von einer
.Regel“ von einem ,Prinzip* sprechen, weil es sich bei den sozialgrammatischen
Regeln nicht um starre und strikte Anweisungen handelt. Dies kdnnen sie schon
deshalb nicht sein, weil sie normalerweise anderen - ebenso vorhandenen - Re-
geln sehr haufig widersprechen und weil sie nur in der wechselseitigen Abstim-

mung mit diesen Regeln konkrete Geltung erlangen kénnen.
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Das Dominanzprinzip &ufRert sich in der Prédsenz des Unternehmers in allen
auch nur einigermal3en wichtigen Angelegenheiten. Die Ursache fir dieses Pha-
nomen wird haufig in der Mentalitat des mittelstandischen Unternehmers verortet.
Aus unserer Sicht enthélt diese Erklarung aber, wenn tberhaupt, nur die halbe
Wabhrheit. Abbildung 3 nennt beispielhaft zwei mogliche Konstellationen, die dem

Dominanzprinzip zugrunde liegen kénnen.

Rollenstruktur: Amorphe Fihrung Gegliederte Fuhrung
Fahigkeiten: Grol3e Unterschiede Geringe Unterschiede
Uberzeugungen: Paternalismus Elitismus
Sozialgrammatik: Dominanzpinzip Dominanzprinzip

Abbildung 5: Die Verankerung von Regeln der Sozialgrammatik

Der erste Fall ist der haufig beschworene Standardfall: unternehmerische Fa-
higkeiten besitzt nur der Unternehmer selbst, es gibt keine klaren Kompetenzab-
grenzungen innerhalb der Unternehmensspitze und es gilt die mittelstdndische
Moral: ,wer den Fuhrungsanspruch des Chefs anerkennt, soll darunter nicht lei-
den.” Offenbar fliigen sich diese Elemente zu einem geschlossenen Ganzen. Ver-
andert sich ein Element, dann andert sich auch die Sozialgrammatik. Angenom-
men, die Fahigkeitsunterschiede verkehren sich in ihr Gegenteil und der Unter-
nehmer verliert seinen Fahigkeitsvorsprung, ja, er gerat sogar ins Hintertreffen:
was geschieht dann mit dem Dominanzprinzip? Es ist wohl kaum zu erwarten,
dalR es in diesem Fall seine Kraft behalten kann, und zwar einfach deswegen,
weil in diesem Fall viele wichtige Angelegenheiten schlichtweg am Unternehmer
vorbeilaufen werden. Unterschiedliche Konstellationen minden also in unter-
schiedlichen Prozessen und fihren zur Herausbildung unterschiedlicher sozialer
Regeln. Andererseits kdnnen unterschiedliche Konstellationen auch ein und die-
selbe Regel aktivieren. Dies zeigt der zweite der in Abbildung 3 angefuhrten Fal-
le. Hier liegt keine amorphe Fihrungsstruktur vor, die der Unternehmer nach Gu-
sto instrumentalisieren kann, und dennoch kommt es zu einer massiven organi-
sationalen Prasenz des Unternehmers. Die Ursachen hierfur sind jedoch andere

als im ersten Fall. Der Unternehmer handelt hier nicht aus patriarchalischer Atti-
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tide, sondern weil er sich als Promotor des Unternehmens sieht und — verstarkt
durch die hohe Qualifikation seiner Manager — als Leistungstrager profilieren

muf3.

Beschreibt Abbildung 5 nun zwei Organisationen mit gleicher Kultur? Nein, die
Kulturen durften in beiden Féllen sehr unterschiedlich sein, die beiden Organisa-
tionen gleichen sich nur in Hinblick auf eine grammatische Regel. Die beschrie-
benen Konstellationen®* dirften neben der Dominanzregel eine ganze Reihe
weiterer sehr unterschiedlicher Regeln hervorbringen, die nur in ihrer Gesamtheit

wirksam werden.

IV.2. Funktionen

Unsere Argumentation folgt funktionalistischen Uberlegungen.® Sie geht davon
aus, dalf3 sich soziale Systeme nicht ,beliebig” entwickeln und auch nicht ,willktr-
lich“ gestaltbar sind.* Wenn grundlegende Systembeddrfnisse (,Funktionsanfor-
derungen®) nicht befriedigt werden, dann fuhrt dies notwendigerweise zu Beein-
trachtigungen der Funktionsweise des sozialen Systems und — sofern diese nicht
korrigiert werden —auch zur Auflésung des Systems. Es gibt mindestens drei fun-
damentale Funktionsanforderungen, die alle sozialen Systeme erfillen missen,
denn sie folgen aus der grundlegenden Natur sozialer Systeme. Die erste Sy-
stemanforderung, die Koordinationsfunktion, ergibt sich fast begriffsnotwendig.
Ein soziales System ist keine zufallige Ansammlung von Individuen, es ist darauf
angewiesen, das Zusammenwirken der Mitglieder des sozialen Systems zu regu-

lieren, es mul3 also Mechanismen zur Koordination der individuellen Handlungen

¥ Die Fallschilderung ist zur Veranschaulichung der Argumentationsfiihrung natiirlich sehr verein-
facht.

% vgl. ausfiihrlich Martin 1994,

3" Auf die wissenschaftstheoretischen Debatten tiber die Logik und Erkenntnisleistungen funktiona-
listischer Theoriebildung sei an dieser Stelle nicht eingegangen. Wir hangen keinem metaphysi-
schen und auch keinem Harmonie-Funktionalismus an, sondern gehen davon aus, daf3 sich
funktionalistische Aussagen in der tblichen Weise (wenn auch nicht platt ,positivistisch* empi-
risch) prufen lassen.
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herausbilden. Ein weiteres Systembedurfnis besteht in der Leistungserbringung:
ohne die Produktion von Leistungen stehen dem sozialen System keine Mittel zur
Verfugung, um die Beitragsleistungen der Teilnehmer zu motivieren und das so-
ziale System wird zerfallen. Schlie3lich mul3 drittens jedes soziale System in ei-
ner sich verandernden Welt in der Lage sein, auch sich selbst zu verandern:

Lernfahigkeit ist das dritte ,unhintergehbare” Systembedurfnis.

Wie kommt es, dald die Funktionsanforderungen normalerweise erfillt werden?
Die sozial- und verhaltenswissenschaftlichen Disziplinen liefern z.T. sehr unter-
schiedliche Antworten auf diese Frage. Die mikro6konomische Theoriebildung
betont die Bedeutsamkeit von Anreizen, wahrend Organisationssoziologen vor
allem den Kontrollaspekt und Organisationspsychologen Sozialisationsprozesse
betonen. Neben den genannten gibt es drei weitere fundamentale ,Funktionsme-
chanismen®, die die Funktionserfiillung sicherstellen: die Definition der Sozialbe-
ziehung (die ,Einbindung®), die Selektion der Systemteilnehmer und die Gestal-
tung der Aufgaben.® Diese Mechanismen ,weben“ die Regeln der Sozialgram-

matik, sie liefern gewissermafen ihre materielle Fundierung.

Welche Bedeutung erhalt in der skizzierten funktionalistischen Sichtweise die
Kultur? Zunachst sind die Funktionsanforderungen fir die Herausbildung von Ge-
staltprinzipien verantwortlich (vgl. den n&chsten Abschnitt). Sie definieren gewis-
sermafl3en den Raum, den Kulturen einnehmen kdénnen. Seine ,Substanz” ge-
winnt eine Kultur dagegen in den sich ausdifferenzierenden Funktionsmechanis-
men (der Anreizstrukturierung, der Kontrolle usw.), die sich in Institutionen, Re-
geln und Rollen ,vergegenstandlichen®. Die Geltung einer Sozialgrammatik a3t
kulturtypische Handlungskonstellationen entstehen und sie pragt die Handlungs-

muster, die sich in konkreten Handlungssituationen umsetzen.

® Hierauf kann an dieser Stelle nicht naher eingegangen werden (vgl. Martin 1994). Angemerkt sei
lediglich, daR3 sich die jeweils von ihnen bereitgestellten Systemleistungen nicht aufeinander re-
duzieren lassen, auch wenn dies in verschiedenen Theorietraditionen suggeriert wird.
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IV.3. Generative Mechanismen

IV.3.1. Gestaltprinzipien

Gestaltprinzipien definieren Anforderungen an die jeweils gefundenen kulturel-
len Loésungen, sie drangen auf kulturelle Ganzheit und ,Gestalt”. Diese Wirkprin-
zipien haben eine ,vorkulturelle Basis, gewinnen aber durchaus auch kulturspe-

zifische Farbungen.

,Vorkulturell* sind diese Prinzipien, weil sie aus den Uberlebensbedingungen
von sozialen Systemen entstehen. Die Anpassung kultureller Muster an die
Uberlebensbedingungen, d.h. genauer: die Ableitung der kulturellen Gestaltprin-
zipien aus den Uberlebensbedingungen sozialer Systeme, ergibt sich aus der
dienenden — und gleichzeitig tragenden — Funktion der Kultur fur das Funktionie-
ren sozialer Systeme. Soziale Systeme ohne Kultur zerfallen. Im selben Mal3e
wie sich eine Kultur herausbildet, stabilisiert sich das soziale System und umge-
kehrt. Ein sich entwickelndes soziales System stabilisiert sich aber nicht nur ,in-
nerlich® durch die Herausbildung von Kulturmustern, sondern im selben Mal3e
auch ,aufRerlich” durch die Erbringung von Systemleistungen, die das Weiterbe-
stehen des Systems absichern (s.0.). Die Entwicklung der Funktionsmechanis-
men eines sozialen Systems - und damit auch ihrer Kultur - ist unlosbar mit die-
sen Systemleistungen verknupft. Gerat ein soziales System auf einen Pfad kultu-
reller Entwicklung, der die Erbringung der fundamentalen Systemleistungen ge-
fahrdet, ist es zum Untergang verurteilt. Mit dem Verschwinden nicht-
lebensfahiger Systeme verschwinden auch deren Kulturen. Daraus folgt, daf3 sich
Jlangfristig® nur solche Kulturen etablieren kdnnen, die die Erbringung der Sy-
stemleistungen nachhaltig unterstitzen. Das bedeutet aber nun, daf3 Kulturen
diesbeziglich zweckdienliche Mechanismen entwickeln missen, also Mecha-
nismen, die Abweichungen vom ,Pfad der Tugend* (der Erfillung der Systembe-
durfnisse) korrigieren. Anders ausgedrickt: die kulturellen Gestaltprinzipien sind
eng mit den Systemerfordernissen verkoppelt. Sie sind dies aber nur indirekt.

Wie durch den Begriff der ,Langfristigkeit* angedeutet wird, kdnnen Kulturen eine
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gewisse Zeit bestehen bleiben, auch wenn sie in ihrem ,Kern“ instabil sind. Das
primére Objekt der langfristigen Evolution sind aber auch nicht die einzelnen
Kulturen, sondern die Gestaltprinzipien von Kulturen. Ausselektiert werden Prin-
zipien, die der Erbringung der Systemleistungen nicht (mehr) férderlich sind. Weill
nun aber Kulturen und soziale Systeme nicht voraussetzungslos gewissermal3en
aus dem Nichts entstehen, sondern immer schon kulturell vorbedingt sind (und in
ein kulturelles ,Umfeld* eingebettet sind), kommt es zu einer relativ kontinuierli-
chen Evolution von Gestaltprinzipien und dies ist auch der Grund dafir, daf3 in

jede Kultur die gleichen Gestaltprinzipien eingebaut sind.

Integration (Koordination, Ordnunq)

Widerspruchsfreiheit
Stimmigkeit
Reproduktion (Lebensfahigkeit, Leistunq)

Vollstandigkeit
Okonomie

Transformation (Anpassung, Lernfahigkeit)
Anschlu3fahigkeit
Plastizitat

Abbildung 6:  Kulturelle Gestaltprinzipien

Die Abbildung 6 zeigt sechs wichtige Gestaltprinzipien. Das Prinzip der ,Stim-
migkeit* ist beispielsweise dafir verantwortlich, dal3 Kulturen ,Sinn machen®,
kulturelle Elemente, die nicht zur Kultur ,passen”, ausgesondert oder so lange
modifiziert werden, bis sie in das Gesamtsystem integriert sind. Stimmigkeit ver-
langt ,Sinn®, die Einbettung von Vorstellungen in umfassendere Bedeutungs-
strukturen bzw. allgemeiner: Stimmigkeit zeigt sich im Ausmalf3, in dem die Kultu-

relemente ,ineinandergreifen”, sich in ihrer Wirkung unterstitzen, sich nicht ge-
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genseitig isolieren, als Katalysatoren wirken oder auch ausbalancieren.®* Das
Prinzip der Stimmigkeit zeigt damit in besonders eindricklicher Weise, dal} eine
Kultur nicht die ,Summe*® z.B. von Werthaltungen darstellt, sondern eben nur als
koharentes Ganzes begriffen werden kann. Dieser Sachverhalt soll mit dem von
uns gewahlten Begriff der Gestaltprinzipien zum Ausdruck gebracht werden. Mit
dieser Begriffswahl soll auBerdem darauf hingewiesen werden, dal3 Kulturen
notwendigerweise offen bleiben: sie legen weder séamtliche sozialen Vorgange in
allen Details und in einer ganz bestimmten Weise fest, noch verlangen sie bei-
spielsweise ,vollstandige” Stimmigkeit. So wenig wie im geistigen Leben die rei-

ne Lehre, so ist im sozialen Leben eine reine Kultur lebensfahig.

IV.3.2. Kulturkern, Selektionsmechanismen und Konstruktionsregeln

Die grundlegenden Funktionsanforderungen sozialer Systeme und die aus ih-
nen abgeleiteten Gestaltprinzipien bilden den Ursprung jeder sozialen Gramma-
tik. Dies bedeutet nun aber nicht, daf’ sich die Kulturen unterschiedlicher Gesell-
schaften immer mehr angleichen, und es bedeutet auch nicht, dal3 sich die Wirk-
samkeit der Gestaltprinzipien auf stets die gleiche Weise entfaltet. Kulturen sind
kollektive ,Leistungen®, sie ,wachsen“ gewissermafen ,naturwichsig” - bestimmt
durch die in sie eingebaute Soziallogik und in der Auseinandersetzung mit den
sich jeweils stellenden externen und internen Herausforderungen. Weil sich diese
aber sehr unterschiedlich darstellen kénnen, entwickeln Kulturen daher auch eine
jeweils eigene Gestalt. Und sie geben auch den Gestaltprinzipien eine jeweils
eigene kulturelle Farbung und zwar einfach deswegen, weil auch der Prozel3 der
Herausbildung der in einem konkreten System entwickelten Gestaltprinzipien

niemals vollstandig abgeschlossen ist.

¥ Dieser letzte Punkt sei besonders herausgehoben, weil sonst der Eindruck entstehen kénne,
koharente Kulturen verlangten ,Harmonie“. Das Gegenteil ist der Fall, stabile Kulturen sind von
vielféltigen Spannungen durchwirkt, die sich allerdings in der Gesamtwirkung gegenseitig stabili-
sieren.
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Vor dem Hintergrund ihrer spezifischen Konstellation von organisationalen Ele-
menten und externen Anforderungen bildet sich in sozialen Systemen ein Kultur-
kern heraus, in dem - vergleichbar mit der Schéarfeeinstellung bei einer Kamera -
der jeweilige ,Fokus" des organisationalen Handelns verankert ist. Dieser Kultur-
kern entsteht aus der Auseinandersetzung mit ,kulturexternen* Herausforderun-
gen, aber auch aus den Widersprichlichkeiten der internen Kulturlogik. Die Ge-
staltprinzipien wirken in diesem Prozel} als ,steuerndes Korrektiv“; sie selbst sind
aber gleichzeitig auch kulturtypischen Veranderungen unterworfen und erhalten

so ihr kulturspezifisches Gesicht".

Die Erfullung der von uns dargelegten Grundfunktionen muf3 — im Sinne von
~-Minimalbedingungen® - durch jede Kultur gewahrleistet werden. Allerdings wird
den fundamentalen Systemleistungen von verschiedenen Organisationen ein
unterschiedliches Mal3 an Aufmerksamkeit entgegengebracht. Diese funktionalen
Grundorientierungen werden in ein individuelles System von Gestaltprinzipien
Uberfuhrt. Die grundlegenden Funktionsanforderungen finden demzufolge nur
indirekt, Uber die Selektionsmechanismen und Gestaltprinzipien, Eingang in den
Kulturkern. Der ,Charakter* einer sozialen Grammatik (die dominanten Themen,
Ziele, Mittel) ist also nicht unmittelbar ,funktional begrindet”, er muf aber - mittel-
bis langfristig - eine kulturspezifische Erfillung der Systembedirfnisse gewahr-

leisten.

Der Kulturkern und die Selektionsmechanismen stecken den Handlungsrahmen
eines sozialen Systems ab; sie geben ihm seine kulturelle ,Gestalt”. Ihr ,materi-
elles Fundament” erhalt eine Kultur durch die Uberfiihrung dieser Gestalt in das
organisationale Handlungssystem. Dies geschieht mittels der sozialgrammati-
schen Konstruktionsregeln . Durch sie erfahrt der Kulturkern eine Konkretisierung
in Form von allgemeinen, die Soziallogik des Systems durchdringenden Prinzipi-
en. Sie determinieren das Verhalten der Systemmitglieder nicht im Sinne kon-
kreter Handlungsanweisungen, lenken das organisationale Geschehen aber in
eine ,kulturvertragliche* Richtung. Konstruktionsregeln bewirken, dafd sich in a-

ner bestimmten Kultur immer wieder kulturtypische Handlungskonstellationen
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einstellen und das Verhalten der Akteure von kulturspezifischen Handlungsstra-
tegien geleitet wird. Die Prasenz sozialgrammatischer Konstruktionsregeln findet
ihren Ausdruck in einer entsprechenden Ausgestaltung der Organisations- und
Personalstrukturen bzw. in der kulturell gepragten Ausdifferenzierung der ver-

schiedenen Funktionsmechanismen (vgl. Abbildung 7).

Grundlegende Funktionsanforderungen sozialer Systeme

Leistung Kooperation Lernen

Selektionsmechanismen

v

—> Gestaltprinzipien <+

Externe/ Interne

Herausforderungen
.Kristallisierung*“ .Kristallisierung*“
L Kulturkern <
— T
Konstruktionsregeln Funktionsmechanismen

Organisations- und Personalstrukturen

Institutionen Fahigkeiten
Regeln Motivationen
Rollen Uberzeugungen

Abbildung 7:  Sozialgrammatik: Kulturkern, Gestaltprinzipien und Funktionsmechanismen

Wir wollen unsere Argumentation beispielhaft anhand einer als ,Machtkultur®
bezeichneten Sozialgrammatik veranschaulichen: Die Unternehmensspitze
nimmt in diesem Kulturtyp massiv EinfluR auf alle wichtigen Entscheidungen

(.Dominanzprinzip®). Grundlage dieser Entscheidungen sind vielfaltige Informatio-
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nen - in erster Linie mel3bare Ergebnisse, Zahlen, sog. ,hard facts” - aus den ver-
schiedenen Unternehmensbereichen, die an die oberen Hierarchieebenen wei-
terzuleiten sind. Angestrebt wird eine vdllige ,Transparenz“ des organisationalen
Geschehens (,Informationsprinzip“). Auch die Zuweisung von Kompetenzen ist in
der Machtkultur eindeutig geregelt. Entscheidungen werden von den zustandigen

Positionen getroffen, die diese auch zu verantworten haben (,Strukturprinzip®).

Die kulturspezifische Wirkung von Konstruktionsregeln ergibt sich aus der Art
und Weise, wie diese verschiedenen Prinzipien miteinander ,verzahnt* sind. Eine
Sozialgrammatik umfal3t daher nicht nur Konstruktionsregeln die sich ,inhaltlich®
auf Gestaltung des organisationalen Geschehens beziehen, sie erzeugt auch
kulturtypische Metaregeln. Diese Metaregeln préazisieren die Beziehungen zwi-
schen den Konstruktionsregeln und lenken die Ausgestaltung des ,Regelsy-
stems*®. So gilt in unserem Beispiel der Machtkultur die Forderung nach Transpa-
renz des organisationalen Geschehens in erster Linie fur die Informationsweiter-
gabe innerhalb der organisationalen Hierarchie von unten nach oben. Die Unter-
nehmensspitze verlangt Einblick in die Aktivitaten der einzelnen Unternehmens-
bereiche, um auf dieser Grundlage alle wichtigen Entscheidungen treffen zu kén-
nen. Dies gilt aber nicht unbedingt auch in umgekehrter Richtung. Die Leitung
des Unternehmens rechtfertigt ihre Beschliisse nicht gegenuber den nachgela-
gerten Ebenen, sie gibt diese als ,Anordnungen” weiter. Dariiber hinaus erhalten
die verschiedenen Abteilungen auch nur die Informationen, die sie im Rahmen
ihres bereichsbezogenen Entscheidungsspielraums benétigen. Anders ausge-
drickt: Das Informationsprinzip wird durch das Dominanzprinzip ,begrenzt“, und

es erfahrt durch das Strukturprinzip eine kulturspezifische ,Differenzierung®.

Abbildung 8 fal3t unser Beispiel der Machtkultur zusammen und zeigt, wie die
Sozialgrammatik eines sozialen Systems in der kulturspezifischen Ausgestaltung
der organisationalen Strukturen und Funktionsmechanismen ihren Ausdruck fin-
det. Hinter den Verbindungslinien zwischen Konstruktionsregeln, struktureller Ba-
sis und Funktionsmechanismen verbirgt sich ein wesentlicher Gesichtspunkt un-

serer Argumentation, der noch einmal ausdricklich hervorgehoben werden soll.
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Es handelt sich hier um drei alternative Zugénge (,Analyseebenen®), anhand de-
rer sich die Wirkungsweise einer sozialen Grammatik veranschaulichen [&f3t. Die
zugrundeliegende Argumentationslogik aber ist fur alle Ebenen gleich. Sie sind
also nicht ,kausal“ miteinander verknipft; sondern sie bedienen sich bei der Be-

schreibung kultureller Phanomene lediglich einer anderen ,theoretischen Spra-

che*.
Kulturkern Konstruktionsregeln Metaregeln

»Machtkultur® - Dominanzprinzip: Das |- Das Dominanzprinzip laf3t
organisationale Gesche- sich mit jeder anderen
hen ist Ausdruck eines Regel verknuipfen.
einheitlichen Willens. Das Informationsprinzip
Informationsprinzip: findet seine Grenzen dort,
Das organisationale Ge- wo das Dominanzprinzip
schehen muf3 vollig verletzt wird.
durchsichtig sein. - Das Strukturprinzip diffe-
Strukturprinzip: Ent- renziert das Informati-
scheidungen sind von den onsprinzip.
zustandigen Positionen
zu treffen.

Strukturelle Basis Funktionsmechanismen
Starke Stellung von Con- - Belohnung von Regel-
trollern und Planern. konformismus.
Entscheidungszentralisa- - Bestrafung von llloyalitéat.
ton. - Extensive Kontrollaktivi-
Wenig integrative Institu- taten.
tionen. - Scharfe Aufstiegsselekii-

on.

Abbildung 8: Machtkultur: sozialgrammatische Regeln, strukturelle Basis und
Funktionsmechanismen

AbschlieRend sei nochmals darauf hingewiesen, dal3 eine isolierte Betrachtung
einzelner Konstruktionsregeln, Strukturen oder Funktionsmechanismen nur be-
dingt Aufschlul® Gber deren kulturtypische Bedeutung und Wirkungsweise geben
kann. Zwischen den Funktionsmechanismen beispielsweise bestehen vielféltige

Beziehungen; sie kdnnen sich verstarken oder abfedern, sich unterstutzen, er-
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ganzen oder auch widersprechen. Ihre kulturspezifische Kraft aber entfalten sie

nur als ,systemisches Ganzes".

V. Der Kulturtyp , Innovative Organisation*®

V.1. Kultur und Gestaltung: Mallnahmen zur Forderung der
Innovation

Bevor wir ausfihrlich auf den Zusammenhang zwischen Innovation und Kultur
eingehen, soll an dieser Stelle kurz die Bedeutung der Kultur fur die Innovations-
forderung, also die gezielte Beeinflussung der Innovationsfahigkeit veranschau-
licht werden. Zwar gibt es keinen unmittelbaren Zusammenhang zwischen Kultur
und Innovation (sehr unterschiedliche Kulturen kénnen innovativ sein), umgekehrt
gilt jedoch, daf Versuche, die Innovativitat einer Organisation zu fordern, die kul-
turelle Einbettung der ergriffenen Mal3nahmen nicht ignorieren sollten. Es gibt
daher auch keine idealen Instrumente, die sich fiur alle gleichermalRen empfehlen
- ein Irrglaube, der viele Management-Moden beseelt, die immer wieder neue
(und gar nicht so neue) Rezepturen anpreisen. Dies soll nicht bedeuten, daf3 die-
se Instrumente nicht ,frischen Wind“ erzeugen konnen — ein Effekt, der Neuem
immer zuzugestehen ist. Aber letztlich entscheidet ber den Erfolg eines Gestal-
tungskonzepts seine Integration in die Kultur — sei es nun die bestehende oder
aber eine veranderte Kultur. ,Altmodische* Instrumente sind also nicht notwendi-
gerweise auszumustern, sie sind allerdings verénderten kulturellen Bedingungen
anzupassen. Und auch neue Konzepte, die durchaus auf eine auf3erorganisatori-
sche Erfolgsgeschichte verweisen kdnnen, mussen jeweils auf die spezifischen
kulturellen Besonderheiten der betrachteten Organisation hin assimiliert werden.
Aktuelle Beispiele liefern japanische Managementpraktiken in westlichen Unter-
nehmen, die sich im Unternehmensalltag als blo3e ,Praktiken* nicht bewahren —
eben weil sie aus einer anderen Kultur stammen — also nicht ohne weiteres ,im-
plantiert* werden kdnnen, sondern nur dann von Dauer wirksam sind, wenn es
gelingt, sie der westlichen Kultur anzupassen. Ein Beispiel aus dem Themen-

komplex der Innovationsforderung ist das sogenannte ,Total Quality Manage-
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ment“. In extremeren Versionen verlangt dieses Konzept eine vollstandige Um-
stellung von Organisationsstrukturen, eine strikte Ausrichtung auf Kundenbeddrf-
nisse, eine kontinuierliche Optimierung von Arbeitsablaufen, die Selbstorganisa-
tion der Mitarbeiter usw., es enthalt also alle Wunschphantasien modernen Ma-
nagement. Demgegeniber erscheint das altbekannte ,Betriebliche Vorschlags-
wesen* als wesentlich zu behabig, als antiquiert und verstaubt. Dabei ist tatsach-
lich nicht ausgemacht, welches der beiden Konzepte in einer ganz konkreten Or-
ganisation bessere Resultate erbringt. Dies allein schon deswegen nicht, weil
das Total Quality Management Veranderungen fordert, die viele Organisationen
hoffnungslos tberfordern und daher Innovationen eher behindern dirften. Das
Betriebliche Vorschlagswesen kann dagegen beispielsweise in Organisationen
mit wenig komplexen Leistungsprozessen, guten Ingenieuren und partnerschatftli-

chen Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen durchaus gute Dienste leisten.

V.2. Lernfahigkeit, Wandlungsféahigkeit und Innovativitat

Zur Beschreibung der organisationalen Innovativitéat (und ihrer moglichen Be-
schréankungen) verwenden wir das Konzept des ,Organisationslernens” von

MARCH/OLSEN.*

Nach Ansicht von MARCH/OLSEN wird die ,Intelligenz” sozialer Systeme mafgeb-
lich durch ihre Fahigkeit bestimmt, aus ihren Erfahrungen der Vergangenheit zu
lernen.” Der ProzelR des organisationalen Erfahrungslernens wird von den Auto-
ren anhand eines vierstufigen Kreislaufmodells, dem sog. Organizational Lear-

ning Cycle beschrieben (vgl. Abbildung 9).

“0vgl. z.B. Grant/Shani/Krishnan 1994, 35, S. 25-36.
*1vgl. March/Olsen 1990, S. 373-398
*2Vgl. March/Olsen 1990, S. 374.
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Individuelles 1 Individuelle Uberzeugungen,

Verhalten Préferenzen, Einstellungen etc.

Zi T4

|
Organisationales 3

Verhalten >

Reaktionen/ Verhalten der Umwelt

Abbildung 9: Der Organizational Learning Cycle nach MARCHOLSEN (leicht veréndert
Ubernommen aus March/Olsen 1990, S. 377)

Die grundlegenden Beziehungen eines idealtypischen Lernzyklus lassen sich

wie folgt skizzieren:®

1) Die individuellen Uberzeugungen, Praferenzen, Einstellungen etc. beeinflus-

sen das individuelle Verhalten.
2) Das individuelle Verhalten schlagt sich im organisationalen Verhalten nieder.
3) Das organisationale Verhalten zieht Reaktionen in der Umwelt nach sich.

4) Die Umweltreaktionen beeinflussen die individuellen Uberzeugungen, Préfe-

renzen, Einstellungen etc.

Damit eine Organisation in der oben beschriebenen Weise lernt, mufd dieser
Zyklus vollstandig durchlaufen werden. Dem stehen aber etliche ,Barrieren im
Wege, organisationale Bedingungen, die das Organisationslernen behindern oder

in eine unerwinschte Richtung drangen (man kann auch das ,Falsche” lernen).

Welche Bedingungen verhindern das organisationale Lernen? Beginnen wir mit
dem Ubergang des vielleicht vom einzelnen Organisationsmitglied gelernten zu
seinem tatséchlichen Verhalten. Warum setzen sich die Einsichten einer Person
nicht unbedingt in sein Handeln um? Ein Grund hierfur liegt darin, daf3 die indivi-
duellen Verhaltensdispositionen nicht immer frei von internen Widerspriichen

sind. AuRerdem koénnen sie nur in den Entscheidungssituationen ,aktiviert* wer-

* vgl. March/Olsen 1990, S. 376.
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den, denen vom Individuum auch ein gewisses Maf} an Aufmerksamkeit entge-
gengebracht wird. Diese Aufmerksamkeit ist aber aufgrund der begrenzten Zeit
und Energie, Uber die ein einzelner Akteur verfiigt, nicht immer konstant. Dartber
hinaus verhalten sich Individuen (gerade in Organisationen) oftmals ,regelgebun-
den” (also so, wie es z.B. aufgrund einer bestimmten Position von ihnen erwartet
wird) und folgen dabei nicht unbedingt ihren Praferenzen/Uberzeugungen. Diese
letzte Barriere veranlal3t MARCH/OLSEN, das auf diese Weise eingeschrankte Ler-

nen als rollenbeschranktes Erfahrungslernen zu bezeichnen (vgl. Abbildung 10).*

Rollenbeschranktes
Erfahrungslernen

Individuelle Uber- — Individuelles Verhalten
zeugungen/Praferenzen

Abbildung 10: Rollenbeschréanktes Erfahrungslernen

Organisationales Verhalten ist das Ergebnis des Zusammenwirkens individuel-
ler Handlungen. Das individuelle Verhalten der Systemmitglieder wird z.B. lber
Entscheidungsprozesse in Organisationsverhalten transformiert. Die Zugangs-
maoglichkeiten eines Akteurs zu den verschiedenen organisationalen Entschei-
dungsgelegenheiten begrenzen dementsprechend seine Moglichkeiten, auf das
Handeln der Organisation Einflu@ zu nehmen. Bei den organisationalen Ent-
scheidungsgelegenheiten treffen zudem oftmals unterschiedliche Interessen und
Zielsetzungen aufeinander. Entscheidungsprozesse sind durchsetzt von sozialen
Phanomenen wie z.B. der Zuweisung von Status, der Demonstration von Macht,
Sympathie, Loyalitat etc. Sie dienen keineswegs immer und in erster Linie der
Festlegung zukunftiger MaBnahmen und Vorgehensweisen. Weiterhin unterlie-
gen Organisationen externen Einflissen und Zwéngen (z.B. den Gesetzmé&Rig-
keiten des Marktes, den rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen etc.)
die zuweilen erhebliche Auswirkungen auf das Organisationsverhalten haben.

Alle diese Griinde kdnnen die Verbindung zwischen individuellem und organisa-

“vgl. March/Olsen 1990, S. 386.
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tionalem Handeln unterbrechen. Hat das Verhalten eines Akteurs keinen oder nur
geringen Einflul3 auf die organisationale Entscheidungsfindung, so sprechen

MARCH/OLSEN von praorganisationalem Erfahrungslernen (vgl. Abbildung 11).*

Prédorganisationales
Erfahrungslernen

Individuelles Verhalten 4| Organisationales Verhalten

Abbildung 11: Praorganisationales Erfahrungslernen

Veréndert sich im Anschluld an organisationale Handlungen das Umfeld des so-
zialen Systems, so wird dies ublicherweise als ,Reaktion“ der Umwelt auf das
Organisationsverhalten gedeutet. Dieser enge Zusammenhang ist aber in der
Realitat nicht immer gegeben. Das Umweltverhalten ergibt sich vielfach aus dem
Zusammenwirken verschiedenster Ereignisse, Prozesse und Strukturen. Es stellt
nur bedingt eine Konsequenz organisationaler Entscheidungen dar. Externe Ein-
flisse kdnnen die Umsetzung der getroffenen Entscheidungen verzerren, abmil-
dern, verstarken und in extremen Féallen sogar konterkarieren. So flie3t z.B. in die
Entwicklung von Aktienkursen das Organisationsverhalten zwar als Bestim-
mungsgrof3e mit ein. In ,pessimistischen” Borsenzeiten kdnnen aber auch unter-
nehmensbezogene Erfolgsmeldungen einen trendmafligen Kursverfall nicht ver-
hindern, wahrend umgekehrt, im Zuge einer Hausse, negative Nachrichten z.T.
ignoriert und Unternehmen deutlich Uberbewertet werden. Ist die Verbindung zwi-
schen dem Verhalten einer Organisation und den Reaktionen der Umwelt be-
schréankt oder unterbrochen, so besteht die Gefahr, dal} die Akteure falschlicher-
weise in ihrem Handeln die Ursache fir diese Reaktionen sehen. Die Auswirkun-
gen ihres Verhaltens werden von den Akteuren Uber- bzw. fehlinterpretiert. Es

kommt zum aberglaubischen Erfahrungslernen (vgl. Abbildung 12).*

% \vgl. March/Olsen 1990, S. 380 und 387f.
4 March/Olsen 1990, S. 381f und 387.
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Aberglaubisches
Erfahrungslernen

Organisationales Verhalten 4| Verhalten/Reaktionen der

Umwelt
Abbildung 12: Aberglaubisches Erfahrungslernen

Idealerweise lernen Individuen dadurch, dal3 sie beobachten, welche Verhal-
tensweisen welche Wirkungen hervorrufen (Zyklusschritt 3). Sie lernen aus ihren
Erfahrungen. Das Umweltverhalten (im Sinne der ,Konsequenz® des Verhaltens)
dringt aber nicht ,ungefiltert* zu den organisationalen Akteuren vor. Informationen
werden oftmals Uber Dritte bezogen, vor allem aber unterliegen sie immer auch
der individuellen Interpretation. Diese Interpretation vollzieht sich vor dem Hinter-
grund sowohl der bereits bestehenden individuellen Uberzeugungen, Praferen-
zen, Erwartungen etc., als auch innerhalb der bestehenden organisationalen
Strukturen. Es koénnen sehr unterschiedliche Vorstellungen dariiber bestehen,
was passiert ist, warum es passiert ist, und wie in angemessener Weise auf das
Geschehene reagiert werden sollte. Sind beispielsweise steigende Verkaufszah-
len eines Produktes auf den verstarkten Werbeaufwand, auf die verbesserte Pro-
duktqualitat oder auf wirtschaftliche Probleme eines Konkurrenten zurtickzufth-
ren? Ein derartiges ,Feedback® aus der Umwelt mag z.B. beim Marketingdirektor
des Unternehmens unter Umstanden ganz andere Lernprozesse in Gang setzen
als beim Leiter der Produktentwicklung. Nach McCALL/KAPLAN ist die Auseinan-
dersetzung um eine angemessene und verbindliche Deutung der Entscheidungs-
konsequenzen ein zentraler Bestandteil organisationaler Entscheidungsprozes-
se.” Sie weisen mit Recht darauf hin, ,that the consequences of managerial de-

cisions are ambiguous and can be interpreted in different ways“.® Individuelles

*"vgl. McCall/Kaplan 1990, S. 88-107.
“8 McCall/Kaplan 1990, S. 92.
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Lernen wird - im Falle unklarer und interpretationsbedirftiger Umweltreaktionen -

zum mehrdeutigen Erfahrungslernen (vgl. Abbildung 13).%

Mehrdeutiges
Erfahrungslernen

Individuelle Uberzeugungen,

Verhalten/Reaktionen der |

Umwelt Praferenzen, Einstellungen

etc.

Abbildung 13: Mehrdeutiges Erfahrungslernen

Die Lernfahigkeit von Organisationen und damit ihre Fahigkeit, auf die sich
stellenden externen Herausforderungen mit den erforderlichen Verédnderungs-
und Anpassungsprozessen zu reagieren, ist vom ,storungsfreien* Ablauf der
Lernzyklen abhéngig. Der Kultur eines sozialen Systems kommt hier besondere
Bedeutung zu. Die Regeln der Sozialgrammatik pragen die organisationalen
Strukturen und Prozesse, in die organisationales Lernen eingebettet ist. Das Auf-
treten der o.a. ,Lernbarrieren” kann durch die kulturspezifischen Handlungskon-
stellationen und -strategien verhindert oder abgeschwacht, aber auch nachgerade

hervorgerufen werden.

V.3. Kulturfunktionen und Lernféahigkeit

Bei der Beschreibung der ,innovativen Organisation“ geht es um mindestens

drei durchaus unterschiedliche Fragestellungen:
(1) die Kristallisierung der Innovationsthematik innerhalb (beliebiger) Kulturen,

(2) die Forderung innovativer Einzelprozesse durch bestimmte kulturelle Teilele-

mente,

(3) die Innovativitat als Kulturkern, als zentrales Merkmal eines bestimmten Kul-

turtypus.

*vgl. March/Olsen 1990, S. 388.
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Die erste Frage thematisiert kulturelle Prozesse, die die Innovationsfahigkeit ei-
ner Organisation fordern oder beeintrachtigen. Es geht darum, wie spezifische
Merkmale einer gegebenen Kultur das Innovationsverhalten der Organisation pré-
gen. Die zweite Frage richtet sich auf einen Teilaspekt des Innovationsverhaltens
von Organisationen; untersucht wird, wie sich kulturelle Gegebenheiten auf den
Ablauf von innovativen Handlungsprozessen auswirken. Die dritte Frage schliel3-
lich befal3t sich mit der ,innovativen Organisation“, also mit der Frage, welche
kulturellen Besonderheiten lernfahige Organisationen besitzen, welche Hand-

lungslogik sich in einer innovativen Kultur entfaltet.®

V.3.1. Kristallisierung der Innovationsthematik innerhalb von
Kulturen

Die Umsetzung von Kultur in konkretes Handeln vollzieht sich abgestuft in meh-
reren aufeinander bezogenen Prozessen. Wir wollen zwei Handlungsstufen un-
terscheiden. Auf der ersten Stufe wirkt Kultur noch ,systemisch®, sie ist dafir ver-
antwortlich, dal3 immer wieder die gleichen kulturtypischen Handlungskonstella-
tionen entstehen. Diese Handlungskonstellationen definieren die Dramaturgie
des Geschehens, das Thema, das Skript, die Akteure, die Szenerie und die Re-
quisiten des Handlungsfeldes. Beispiele liefern die in einer Organisation regel-
manRig immer wiederkehrenden Grundthemen (z.B. das Rationalisierungsthema,
das Stellenbesetzungsthema, die Vorbereitung der Geschéaftsberichterstattung)
und die zu ihrer Bewaltigung bemihten Aktivitaten (die verwendeten Instrumente,

Informationen, Argumente).

% Der Begriff der ,innovativen Organisationen“ meint etwas anderes als der Begriff der ,Innovati-
onsorganisationen®. Letztere bezeichnet Organisationen, deren primérer Zweck die Entwicklung
und Initiilerung von Innovationen ist, also z.B. Forschungsorganisationen oder Beratungsunter-
nehmen. Diese Organisationen sind den gleichen Gesetzmafigkeiten wie alle anderen Organi-
sationen mit anderen Zwecken auch unterworfen. Soweit es um das Entstehen solcher Innovati-
onsorganisationen geht, ist eine organisationsiibergreifende makroskopische Analyse ange-
bracht, auf die wir hier nicht eingehen wollen. Soweit es wiederum um die Lernféhigkeit der be-
trachteten Innovationsorganisation geht, kénnen die in unserem Aufsatz vorgebrachten Uberle-
gungen ohne weiteres auch fiir diesen Organisationstyp verwendet werden.
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Kultur ——— Soziale Grammatik ——  Handlungskonstellation
Funktionale Wirkung Lernzyklus

Abbildung 14: Der Wirkungsmechanismus der Sozialen Grammatik: Entstehung von
Handlungskonstellationen

Ein auf unsere Innovationsthematik bezogenes Beispiel ist in Abbildung 15 an-
gefuhrt. Es ist auf die theoretische Konzeption des Lernzyklus bezogen und zeigt
die Wirkungsweise einer ausgewahlten sozialgrammatischen Regel. Kennzeich-
nend fur die angefiihrte Beispielkultur ist eine enge wechselseitige Kontrolle der
zentralen Akteure. Dies schlagt sich u.a. darin nieder, dal3 bei wichtigen Ent-
scheidungskonstellationen immer auch alle zentralen Interessen préasent sind und
bedient werden wollen. Dal3 dies sich nicht positiv auf das Innovationsverhalten
auswirken kann, dirfte leicht nachzuvollziehen sein. In der Terminologie des
Lernzyklus ausgedruckt: eine derartige Handlungskonstellation blockiert vor allem
die Umsetzung individueller in organisationale Lernprozesse, d.h. sie begrenzt

das Lernen auf ein rollenbeschranktes Erfahrungslernen.

Die Logik unserer Argumentation skizziert Abbildung 15. Verantwortlich fur die
Herausbildung von Handlungskonstellationen sind die Regeln der Sozialgramma-
tik (in unserem Beispiel ist das Interessenprinzip herausgehoben). Materiell ge-
tragen werden diese Regeln von den angefiihrten Kontroll- und Anreizmechanis-
men. Die Anreize fir die gleichm&Rige Berucksichtigung der Interessen resultie-
ren aus den Blockademoglichkeiten, die den Oligarchen bei der Umsetzung von
Entscheidungen zur Verfugung stehen und daraus, dafd nachtragliche Blockaden
hohere Kosten als die antizipative Interessenbericksichtigung verursachen wur-

den.
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Kulturelle Elemente Sozialgrammatik Handlungs-

konstellation

Oligarchische Kultur: Interessenprinzip:

Prasenz der
Interessengruppen bei
allen wichtigen
Entscheidungs-
gelegenheiten.

Unbeschrénkter Zugang der
Statustrager zu
Entscheidungsgelegenheiten.

Vermeidung von internen
Kampfkoalitionen.

Harte in der Verwirklichung der
gegen Dritte gerichteten
Interessenverfolgung.

Statusgleichheit der
Statustrager.

Konsensorientierung der
Statustrager.

' '

Oligarchische Kultur: Kontrolle:

Existenz von Informationskandalen
zur Beurteilung wichtiger
Vorgange in der Organisation.
Wechselseitige Uberwachung der

Unbeschrénkter Zugang der
Statustrager zu

Entscheidungsgelegenheiten.

. , Rollenbeschranktes
Statusgleichheit der

Statustrager.

Konsensorientierung der
Statustrager.

Aktivitaten der Statustrager.

Anreize (Sanktionen):
Blockademdglichkeiten bei der
Entscheidungsumsetzung.

Erfahrungslernen.

Kulturelle Elemente

Funktionale Wirkung Lernzyklus

Abbildung 15: Sozialgrammatik und Handlungskonstellation

V.3.2. Die Forderung innovativer Einzelprozesse

Die aus der spezifischen Beschaffenheit der Kultur resultierenden Handlungs-
konstellationen bilden den Handlungsraum (die ,Arena“), innerhalb dessen die
Systemmitglieder agieren. Die Kultur wirkt aber nicht nur ,strukturell, durch die
Gestaltung der Rahmenbedingungen. Sie hat auch einen ,direkten* Einflu3 auf
das Verhalten und die ablaufenden Prozesse. Geleitet von den sozialgrammati-
schen Regeln entwickeln sich aus dem Zusammenwirken der Akteure kulturtypi-
sche Handlungsstrategien. Solche Strategien beziehen sich z.B. auf die Art und
Weise der Informationsweitergabe (was, wie, wann, an wen?), auf die Bildung
von Koalitionen zur Durchsetzung von Entscheidungen, den Ruckgriff auf infor-

melle Kontakte etc.
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Kultur ———— Soziale Grammatik ——» Handlungsstrategie
Funktionale Wirkung Innovationsgrad des

Handlungsergebnisses

Abbildung 16: Der Wirkungsmechanismus der Sozialen Grammatik: Das Verhalten innerhalb von
Handlungskonstellationen

Bevor wir uns dem grundlegenden Zusammenhang zwischen der organisatio-

nalen Handlungslogik und der Innovativitdt eines sozialen Systems zuwenden,

wollen wir den direkten EinfluR der sozialen Grammatik auf die Herausbildung

innovationsbezogener Handlungsstrategien naher betrachten. Zu diesem Zweck

greifen wir nochmals auf unser Beispiel der ,Oligarchischen Kultur® zurtck.

Dieser Kulturtyp ist durch ein hohes Mal3 an ,Starrheit* gekennzeichnet. Status-
gleichheit und Konsensorientierung in Kombination mit einer unsegmentierten
Entscheidungsstruktur sind die materiellen Grundlagen einer Sozialgrammatik,
die in starkem Malfle auf die Bewahrung des ,Status Quo“ ausgerichtet ist. Pro-
blemlésungen, die eine Verschiebung des Statusgefiiges zur Folge haben kénn-
ten, stofRen auf Widerstand und sind — auf der Ebene des Gesamtsystems - nicht
durchsetzbar. Die Verwirklichung des Interessenprinzips und die aus ihm hervor-
gehenden Handlungskonstellationen beschranken in starkem Mal3e den individu-
ellen Handlungsspielraum der Akteure. Innovationen aber bedeuten Veréanderung.
Neue Verfahren, Produkte etc. treten nicht einfach an die Stelle ihrer ,Vorganger®,
sie ziehen nahezu immer auch Anpassungsprozesse und Verschiebungen in an-
deren Teilen des organisationalen Gefliges nach sich. Aufgrund der ,Aussichtslo-
sigkeit®, das Gesamtsystem im eigenen Sinne zu beeinflussen, richten die Orga-
nisationsmitglieder ihre Aufmerksamkeit und Anstrengungen verstéarkt auf ihre
eigenen Verantwortungsbereiche. Da sich diese Bereiche - zumindest teilweise -
einer Kontrolle durch die anderen Systemmitglieder entziehen, kdnnen hier auch
Innovationsvorhaben realisiert werden. Voraussetzung ist allerdings, dal3 diese

sich in ihrer Wirkung auf das organisationale Teilsystem beschranken, auf die
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Gesamtorganisation also keine (direkt spurbaren) Auswirkungen haben. Es bleibt

daher i.d.R. beim praorganisationalen Erfahrungslernen (vgl. Abbildung 17).

Kulturelle Elemente

Sozialgrammatik

Allgemeine
Handlungsstrategie

Oligarchische Kultur:

Unbeschrankter Zugang
der Statustrager zu
Entscheidungs-
gelegenheiten.

Statusgleichheit der
Statustrager.

Konsensorientierung der
Statustrager.

Interessenprinzip:

Vermeidung von internen
Kampfkoalitionen.

Harte in der Verwirklichung der
gegen Dritte gerichteten
Interessenverfolgung.

Schaffung
individueller
Gestaltungs-
spielraume

l

Innovationsbezogene
Handlungsstrategie

Weitgehende
Begrenzung
innovativer
Aktivitdten auf den
eigenen
Tatigkeitsbereich

'

Oligarchische Kultur:

Unbeschrankter Zugang
der Statustrager zu
Entscheidungsgelegenhei
ten.

Statusgleichheit der
Statustrager.

Konsensorientierung der
Statustrager.

Kontrolle:

Existenz von Informationskandalen
zur Beurteilung wichtiger Vorgange
in der Organisation.
Wechselseitige Uberwachung der
Aktivitaten der Statustrager.

Anreize (Sanktionen):
Blockademdglichkeiten bei der
Entscheidungsumsetzung.

Prédorganisationales
Erfahrungslernen

Kulturelle Elemente

Funktionale Wirkung

Lernzyklus

Abbildung 17:

Sozialgrammatik und Handlungsstrategie

Eine Ausnahme bilden innovative Prozesse, die — vergleichbar mit einer ,linea-

ren Transformation® — zu einer Besserstellung des gesamten Systems unter

Wahrung der internen Strukturen beitragen. Derartige Innovationsvorhaben finden
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leichter Resonanz, sofern sie sich in die Prozesse der Willensbildung ,geschmei-

dig“ einfugen.

V.3.3. Die Kultur innovativer Organisationen

Innovative Kulturen ,produzieren” vollstandige Lernzyklen oder anders ausge-
drickt: Organisationales Lernen ist in die Handlungslogik der Organisation ,ein-
gebaut”. Der reibungslose und forcierte Durchlauf von Lernzyklen verhindert, dafl3
Lernen partialisiert, isoliert, instrumentalisiert und reglementiert wird. Der Lern-
prozeld ist also von grof3er ,Offenheit* gepréagt. Diese Offenheit ist aber nicht
gleichzusetzen mit Unordnung, Zufélligkeit oder Diskontinuitat. Im Gegenteil: die
vielfaltig ineinander verschlungenen Lernzyklen geben dem organisationalen Ge-
schehen eine erhebliche Stabilitat. Aus dieser Beschreibung lalt sich nun aber
kein einheitlicher ,Idealtypus” der innovativen Organisation ableiten, es gibt nicht
,<die“ innovative Kultur, es gibt sehr verschiedenartige Kulturen, die als Innovati-
onskulturen in dem von uns beschriebenen Sinne gelten kénnen. Ausschlagge-
bend ist, in welchem MalRe die generativen Mechanismen der sozialen Gramma-

tik Lernzyklen anstof3en und Lernbarrieren bewaltigen.

Negativbeispiele lassen sich leicht identifizieren. So durfte beispielsweise eine
Befehlskultur, die sich durch ein hohes Qualifikationsgefélle, eine extreme Rol-
lendifferenzierung und die Abwesenheit von Qualifizierungsinstitutionen aus-
zeichnet, hochgradig lernaversiv sein. Eine solche Kultur wird getragen von einer
Sozialgrammatik, die samtliche Lernphasen blockiert: sie beschréankt die Variabi-
litat individueller Handlungen, verhindert die Uberfiihrung neuartiger Verhaltens-
weisen in organisationale Ablaufe, sie behindert die Wahrnehmung und Reflekti-
on der Handlungsfolgen und damit die Entwicklung neuer Handlungsmodelle.
Demgegenuber lassen sich Positivbeispiele wesentlich schwieriger fixieren. Die
in Praxis und Literatur gehandelten Beispiele fir ,lernende Organisationen“ kén-
nen nachgerade als Exemplifizierungen dieser Schwierigkeiten gelten. Die gelie-

ferten Beschreibungen sind normalerweise stark idealisiert, sie wirken schema-



MARTIN/ BEHRENDS: Die Innovative Organisation aus kulturtheoretischer Perspektive 56

tisch und situationsgebunden.* Dieser Tatbestand erklart sich aus mindestens
drei Ursachen. Die erste Ursache liegt darin, daf3 Kulturen sehr komplexe Gebilde
sind. Daher wirken Beschreibungen, die einige wenige Elemente herausheben
und fur das Ganze setzen, sehr schnell oberflachlich und unglaubwirdig. Eine
weitere Ursache liegt in der unzureichenden Verwendung tragfahiger begrifflicher
Konstrukte. Dieses Problem lafit sich — wie oben schon beschrieben — immer nur
vorlaufig I6sen, da eine befriedigende Losung an das Vorhandensein von Sozial-
theorien gebunden ist, die das Kulturkonzept in Uberzeugender Weise integrieren.
Die dritte Ursache liegt in der Schwierigkeit der Wahl eines angemessenen Ab-
straktionsniveaus. Fallbeschreibungen haben es mit der Reichhaltigkeit einer
ganz konkreten Situation zu tun, deren Besonderheiten sich vielleicht prinzipiell
aber kaum praktisch bindig mit allgemeinen theoretischen Konzepten erfassen
lassen. Diesbezuglich sind allgemeine Beschreibungen von Kulturen im Vorteil,
d.h. sie kdnnen je nach Bedarf sehr eng auf theoretische Konzepte bezogen wer-
den, andererseits abstrahieren sie notwendigerweise von den Details des kon-
kreten Falles und beschreiben die gegebene Situation immer sehr selektiv. Doch
trotz dieser Schwierigkeit sind einigermal3en allgemeine Beschreibungen von
kulturellen Zusammenhangen sinnvoll und mdglich. Diese bestimmen allerdings
immer nur den Moglichkeitsraum — und damit immerhin auch Konstellationen, die
nicht moglich sind —, aber sie legen nicht endgultig fest, wie sich diese Zusam-
menhange in einer ganz konkreten Situation darstellen. Unser abschliel3endes
Beispiel soll diesen Gedanken verdeutlichen. Die dem Beispiel zugrundeliegende

Argumentationslogik ist in Abbildung 18 skizziert.

*! Ein inhaltlicher Mangel besteht darin, daR sie haufig lediglich Desiderata formulieren und auf
eine Analyse der Wirkungsmechanismen, die die Lernfahigkeit dieser Organisationen tragen
sollen, verzichten.
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Allgemeine Regeln der > Allgemeine Merkmale
Sozialgrammatik lernfahiger
Organisationen

Regel 1 und Regel 2 und Regel 3 Merkmal 1 und
Merkmal 2 und
Merkmal 3

oder

Regel 1 und Regel 4 und Regel 5

Abbildung 18: Allgemeine Beschreibung von Innovationskulturen

Wie mehrfach herausgestellt, gibt es keine ein-eindeutige Zuordnung von Kul-
turtypus und Innovativitat. Ob eine Organisation als ,innovative* Organisation gel-
ten kann, hangt demnach nicht davon ab, auf welche Weise, sondern ob die ,Re-
geln* der Sozialgrammatik (die jeweils spezifischen Kulturen) Lernzyklen initiieren
und stabilisieren. Diese Leistung — die Produktion von Lernzyklen und ihrer Vor-
aussetzungen - wird im Konzept des Lernzyklus von MARCH behandelt. Die von
March beschriebenen Bedingungen fur ein erfolgreiches Durchlaufen von Lernzy-
klen liefern allerdings nur Anhaltspunkte fur unser Beschreibungsziel, denn es
geht uns nicht um einzelne Lernzyklen, sondern um die Bedingungen dafir, daf3
in einer Organisation gewissermal3en ,permanent” Lernzyklen erzeugt werden,
also um eine ,makroskopische” Erklarung der Wandlungsfahigkeit auf der Ebene

der Gesamtorganisation.

Uns scheinen drei Voraussetzungen besonders wichtig, damit in Organisation
kontinuierlich Lernprozesse ablaufen: Spannung, Feedback und lose Kopplung.
Ein soziales System ohne ,Spannung* erhélt keine Anstof3e fur Veranderungen,
fehlendes ,Feedback” Uber den Lernerfolg nimmt organisationalen Veréanderun-
gen ihre Stabilitat und Durchschlagskraft und eine zu enge ,Verkopplung“ der or-
ganisationalen Prozesse nimmt ihnen den Atem.” Diese Eigenschaften lernfahi-

ger Organisationen kénnen nun in sehr verschiedenartigen Kulturen entstehen. In

*2\/gl. zum Konzept der balancierten organisationalen Spannung Martin 1995.
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Abbildung 19 sind daher auch zwei positive Beispiele fur lernfahige Kulturen an-

geflhrt, die ,Autonomiekultur* und die ,Erfolgskultur®.

Kultur

Regeln der
Sozialgrammatik

Merkmale lernfahiger
Organisationen

Autonomiekultur

Konfrontationsprinzip
Autonomieprinzip

Flahrungsprinzip

Spannung
Feedback
Lose Kopplung

Erfolgskultur

Konfrontationsprinzip
Belohnungsprinzip

Okonomieprinzip

Spannung
Feedback
Lose Kopplung

Kontrollkultur

Konfrontationsprinzip
Kontrollprinzip

Flahrungsprinzip

Spannung
Einseitiges Feedback

Enge Kopplung

Abbildung 19: Regeln der Sozialgrammatik und die lernfahige Organisation

Es sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dal3 die angefihrten Re-
geln der Sozialgrammatik nicht mentalistisch zu verstehen sind. Es geht also z.B.
bei der Konfrontationsregel nicht um die Einstellung der Akteure zu Diskussion,
Kommunikation und Entscheidungsfindung, sondern um die in das organisatio-
nale Geflige eingebauten Prozesse, die Institutionen, Rollen usw. miteinander
vermitteln. Die Konfrontationsregel bringt den Tatbestand zum Ausdruck, daf3 die
organisationalen Prozesse nicht ,nebeneinander her laufen* kénnen, sondern
gezwungenermal3en aufeinander stof3en und somit Widerspriiche und Synergien
erzeugen. Durch welche spezifischen Mechanismen diese Konfrontation stattfin-
det, bleibt auf dieser Analyseebene durchaus offen. Sie kbnnen in Arrangements
der Fuhrungsstruktur (also in der Rollenstruktur) ebenso verwurzelt sein wie in
Bildungsunterschieden (also in Personalstrukturen) oder in Institutionen der poli-
tischen Auseinandersetzung. Aul3erdem sei herausgestellt, daf’ die Sozialgram-
matik der unterschiedlichen Kulturen nur als Gesamtsystem wirksam wird. Die
~Erfolgskultur® (siehe Abbildung 19) wirde sich dramatisch wandeln, wenn in ihr
die Kontrollregel grof3e Bedeutung erlangen wirde. Eine derartige Kultur gewon-

ne damit unter Umstanden durchaus an Leistungskraft (z.B. wegen der grofReren
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Transparenz, die durch Kontrolle entsteht und aufgrund der damit einhergehen-
den Effizienzgewinne), in jedem Fall wirde aber die Lernfahigkeit beeintrachtigt,
weil die Regeln der Sozialgrammatik in ihrem Zusammenwirken innovative LO-

sungen blockieren wirden.

VI. Abschluf’

Organisationskulturen sind ein komplexes und schwer fal3bares Phdnomen. Sie
durchdringen das organisationale Geschehen auf vielfaltige Art und Weise. Auch
die Innovativitat und Wandlungsféahigkeit von Organisationen laf3t sich — wie ge-
zeigt — auf das spezifische Zusammenwirken der kulturellen Regeln und Prinzipi-
en zurickfuhren. So unbefriedigend oder gar ,unbequem® diese Einsicht auch
sein mag: Kulturen lassen sich nicht - im Sinne eines ,Management-Instruments*
- ohne weiteres an die jeweiligen situativen Erfordernisse anpassen. Kultureller
Wandel kann durch das Management eines Unternehmens zwar gefordert, aber
eben nicht gesteuert werden. Einzelne MalRnahmen zur Verbesserung der Inno-
vativitat, wie z.B. eine Dezentralisierung der Organisationsstruktur entfalten ihre
Wirkung immer vor dem Hintergrund der etablierten Sozialgrammatik. Diese eta-
blierte Kultur begrenzt also auch den Raum madglicher Veranderungen. Durch ihre
Verankerung in Institutionen, Strukturen oder auch Rollen verfestigt sie sich in der
Organisation und I6st sich so zunehmend von individuellen Werten und Uberzeu-
gungen. Einzelne Akteure - auch die Unternehmensspitze - haben daher nur ei-

nen mittelbaren EinfluR auf den ,Charakter” einer Kultur.

AbschlieRend sei nochmals der generative Charakter der Sozialgrammatik her-
vorgehoben. Lernprozesse folgen keinem starren Mechanismus, sie werden
standig neu ,erarbeitet”. Die Organisationskultur legt nicht fest, welche konkreten
Ldsungen entstehen, sie schliel3t lediglich bestimmte Lésungsmaoglichkeiten aus,
weil sie im herrschenden ,Sprachspiel” (genauer: im herrschenden ,Kulturspiel®)
nicht erzeugt werden kdnnen. In einer innovativen Organisation wird organisatori-
scher Wandel durch die geltenden grammatischen Regeln geradezu ,erzwun-

gen“. In diesem Prozeld werden organisationale Widerspriiche immer wieder neu



MARTIN/ BEHRENDS: Die Innovative Organisation aus kulturtheoretischer Perspektive 60

thematisiert, transformiert und erzeugt. Lernen entsteht aus zahlreichen Span-
nungen, aus der unvermittelten Notwendigkeit zum Handeln und zur Reflexion,
aus der Erprobung und der Veranderung, aus Konstruktion und Destruktion, Af-
firmation und Kritik. Diese Dynamik ist mit einem Vorzug verknlpft, der aus sozi-
alphilosophischer Sicht kaum Uberschatzt werden kann, der allerdings auch sei-
nen Preis hat: Lernende Organisationen lassen sich aufgrund ihrer prinzipiellen
Unberechenbarkeit nicht durch einen einheitlichen Willen beherrschen, sie bieten
deswegen aber auch den in ihnen agierenden und sie konstituierenden Personen

zu allerletzt Bequemlichkeit.
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