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Plenum B
Organisationskultur

Organisationskulturen: Realer Hintergrund und
soziologische Bedeutung einer Modewelle

Arndt Sorge

Vor zehn Jahren war die Beschiftigung mit Kultur in der Organisationsforschung
noch ein Orchideengebiet. Heute sieht es ganz anders aus. Praktikerzeitschriften
und Unternehmensberater beschiftigen sich mit Kulturentwicklung im Dienste
der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit von Unternehmen. Wer hitte es gedacht,
nachdem doch das Denken in Begriffen der funktionalen Differenzierung von
Systemen zur gesellschaftlichen und betrieblichen Leistungssteigerung Allge-
meingut geworden war? In einem der neuesten Renner der Organisationsliteratur
und des strategischen Managements wird die Unternehmenskultur zum letztent-
scheidenden Faktor, der den Erfolg erklirt (Peters und Waterman 1982). Das Re-
den iiber Organisationskulturen ist zur Modewelle geworden, genauso wie die
Technik, welche ja das Dachthema des vorigen Soziologentages abgab, und
zwar aus dhnlichen Griinden und mit parallelen Argumentationsziigen: Die
Rationalitit spezialisierter arbeitsteiliger Vollziige wird in Frage gestellt, und
das sowohl praktische wie wissenschaftliche Bediirfnis nach ganzheitlichen
Ansitzen nimmt zu.
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Hier soll versucht werden, den realen Kern der Modewelle auszuloten und
die Eignung verschiedener Arten kulturalistischer Betrachtung in der Organi-
sationssoziologie wie auch der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre zu
bestimmen. Zunichst wird eine allgemeine Begriffsbestimmung von Kultur vor-
genommen. Danach werden zwei verschiedene Quellen kulturbezogener For-
schung in den Organisationswissenschaften (Vergleiche zwischen Gesellschaften
sowie Organisationsentwicklung) behandelt. Dabei sollen kontrastierende Kul-
turbegriffe herausgearbeitet werden. Auf dieser Basis kann dann eine Einschit-
zung vorgenommen werden.

Was ist Kultur?

In den fiir das hier behandelte Gebiet belangvollen Sozialwissenschaften bedeu-
tet Kultur im wesentlichen zwei verschiedene Dinge. Zum einen geht es um
einen héchst allgemeinen Grundtatbestand menschlicher Artefakte im Sinne der
soziologischen Anthropologie (Habermas 1958), nimlich um die prinzipielle
Kulturgeprigtheit allen menschlichen Handelns und aller menschlicher Hand-
lungsergebnisse mit relativer Dauerhaftigkeit (*World three objects« nach Pop-
per und Eccles 1977, S. 38). Handlungsergebnisse und -formen sind hiernach
nicht allein durch einen manifesten oder utilitaristisch fassbaren Zweck zu erkli-
ren, sondern ergeben sich auch latent durch Lernen im Handeln. Dabei gehen sie
iiber einen manifesten oder urspriinglichen Zweck hinaus oder engen ihn ein. Sie
werden jenseits des Zwecks auf Dauer gestellt, d.h. institutionalisiert, Handlungs-
motive werden funktional autonom (Allport 1937). Sie prigen in der Folge die
Definition neuer Motive und Handlungen. So kénnen vorfindbare »Mittel« auf
einen Handlungszweck hin einerseits als funktional dquivalent betrachtet wer-
den. Ebenso kann es sein, dass der genaue Handlungszweck durch die latente
Auswahl der Mittel erst konstituiert wird.

Ambivalente und durch Lernen partikularisierte Ziel-Mittel-Beziehungen
stellen ein Leitmotiv kulturalistischer Ansitze dar. Kulturhaltigkeit bedeutet so
den Kontrapunkt traditionaler, affektiver und wertrationaler Handlungsweisen
zu den zweckrationalen (Weber 1964, Bd. 1, S. 17—18). Dabei sind die entgegen-
gesetzten Handlungsmotive jedoch nicht unverbunden, sondern leiten ineinan-
der iiber: Ein zweckrationaler Handlungsursprung wird jenseits des Zwecks zur
Institution, bildet sich also zur Tradition, Ideologie oder zu Werten um: um-
gekehrt bestimmen auch traditionale Motive oder Wertorientierungen die be-
wusste oder unbewusste Auswahl sowoh! von Handlungswegen wie Zielen. Be-
sonders deutlich wird diese Verquickung in der Wissenssoziologie von Berger
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und Luckmann (1971) ausgefiihrt. Nach diesem Ansatz ist Kulturhaltigkeit allen
menschlichen Artefakten zu eigen und auch tiberhaupt nicht aus sozialen Teilbe-
reichen — unter dem Ansturm einer augenscheinlichen Zweckrationalitit wel-
cher Art auch immer — zu vertreiben.

Andererseits wird unter Kultur ebenso der konkret fassbare Artefaktevorrat
sozialer Gruppen oder Gesamtheiten gefasst. Dies ist gewissermassen auch die
statische Seite des Kulturbegriffs. Der Artefaktevorrat kann nun sehr unterschied-
liche Arten von Artefakten umfassen, und nach dem hier verfolgten institutiona-
listischen Ansatz auch alle Arten, von technisch-gegenstindlichen bis zu gedank-
lich-abstrakten. Allgemein wird die Kulturhaltigkeit an Artefakten in dem Masse
herausgestrichen, in welchem diese zweckfrei sind, kiinstlerischer Bemiihung
entspringen und somit museums- oder bithnenreif'sind. Besonders hiermit hat es
die Kultursoziologie wohl zu tun. Jedoch handelt es sich dabei im Sinne der so-
ziologischen Anthropologie um exemplarische, nicht um vorrangige Kulturarte-
fakte. Als kulturhaltig werden insbesondere in der Organisationsforschung mit
Vorrang angesprochen:

— soziale Normen verschiedenster Arten

— habituelle Denk- und Verhaltensweisen relativer Stabilitit
— lockere Priferenzen

— Grundwerte

— Symbole und Rituale

— Ideologien und Weltanschauungen

Nun lassen sich Beitrige allerdings gut danach unterscheiden, inwiefern sie die
prinzipielle Kulturhaltigkeit einengen auf bestimmte funktionale Bereiche oder
oben erwihnte Kategorien. Hiufig in der Organisationsforschung zu finden ist
eine Eingrenzung auf Priferenzen, Grundwerte, als Formen der »Vorprogram-
mierung« des menschlichen Geistes (z.B. Hofstede 1980). Hinzu tritt gerade in
letzter Zeit mit zunehmender Hervorhebung der Begriff des Symbols und der
Symbolwelten (Gagliardi 1986) oder, mit dhnlicher Bedeutung, der organisatori-
schen Mythen (Westerlund und Sjostrand 1979). Gerade die neuerliche Mode-
welle ist stark hierauf orientiert und trifft damit hiufig eine Vorentscheidung, so
als ob die Wertorientierungen von Organisationsmitgliedern per se kulturhalti-
ger seien als betriebliche Strategien oder Investitionskriterien und -verfahren,
oder als ob ein hinsichtlich von Werten véllig neutraler, im alltiglichen Handeln
erlernter Habitus nicht auch ein vorrangig kulturgeprigter Bereich sei. Insofern
werden Werte oft iberbewertet und Brauch und Tradition unterbewertet: in We-
berschen Begriffen wird der Zweckrationalitit iiberbetont die Wertrationalitit
gegeniibergestellt, und die Tradition wird vernachlissigt.
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Die Gefahr dabei ist, dass sicherlich exemplarisch kulturellen Artefakten oh-
ne genaue Priifung der Vorrang in kausalen Wirkungsketten gegeben wird, so als
ob nicht zweckrational erklirbare Verschiedenheiten der Organisation mit Vor-
rang unter Riickgriff auf Grundwerte, Mythen und frithe Sozialisation zu erkl-
ren seien. Ein institutionalistischer Ansatz wiirde hierin eine unangemessen mo-
nokausale und eingeschrinkte Herangehensweise sehen. Er wiirde sich auch eher
gegen einen frisch-fréhlichen Einbau von Werten und Mythen in eine sozial-
technologische Organisationslehre striuben. Dies wiirde sowohl in wissenschaft-
licher wie in normativer Hinsicht dem humanistischen Grundgedanken zuwi-
derlaufen, also der sehr deutlich markierten »humanistic perspective« im Unterti-
tel von Berger und Luckmann (1971).

Zwischen den beiden Kulturbegriffen besteht eine zwangsldufige Spannung.
Der erste streicht die mehr dynamische Kulturhaltigkeit im Hinzu- und Umler-
nen heraus, insbesondere in der Erzeugung wie in der Umprigung von Artefak-
ten und damit in der Verinderung eines Artefaktevorrats. Der zweite Begriff be-
tont den relativ stabilen Bestand von Artefakten, der Handlungsmotive prigt
und sie sich reproduzieren lisst, er hebt also die Bestindigkeit eines Vorrats her-
vor. Der Gegensatz fithrt aber nicht zu theoretischer Unvertriglichkeit, zumin-
dest nicht zwangslaufig. Kennzeichnend ist vielmehr, dass zwischen einem Be-
stand von Artefakten und seiner Verinderung eine dialektische Beziehung gese-
hen wird: Die Art des Bestandes hat Einfluss auf seine Verinderung und reprodu-
ziert sich eben hierdurch. Verinderung bedeutet nicht-identische Reproduktion
des Bestehenden, und dessen Bestindigkeit setzt Wandel konkreter und spezifi-
scher Erscheinungen voraus.

Eine derartige Analyse zeichnet sich durch mannigfaltige Verwendung von
Aporien, Paradoxien oder Widerspriichen aus. Diese erscheinen aber nicht als
Fehler oder Stérfaktoren, sondern werden konstruktiv verwendet. Am deutlich-
sten wird dies wohl im bekannt gewordenen Buch von Hofstadter (1985) vollzo-
gen, in welchem die produktive Verwendung von Paradoxien als herausragendes
Mittel des Schaffens von Kultur und grundsitzlichen Einsichten erscheint. Si-
cher wurde dieses Buch gerade zu dem Zeitpunkt auch zum Kultbuch, als die
nicht nur wissenschaftliche, sondern gerade auch praktische Beschiftigung mit
Kultur einen Aufschwung in Organisationsangelegenheiten nahm. Hier zeigt
sich eine allgemeine geistig-kulturelle Umorientierung, fort von herkdmmlichen
szientistischen Weltbildern mit Anspruch auf widerspruchsfreie Logik, einer
Summe von Partialerklirungen und Streben nach Universalitit, hin zu einem
Weltbild mit eingebauten Paradoxien, dem Anspruch auf ganzheitliche Erkli-
rung und einer Wiederaufnahme der Partikularitit.

Dies alles ist insofern von besonderem Belang, als sich von diesem Ansatz her
das fiir manchen Betrachter drgerliche Schillern von kulturalistischen Analysen
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gleichermassen fassen lisst wie das geistige Substrat einer Reihe realer wie pro-
grammatischer oder ideologischer Verinderungen, die in der Organisationswelt
in letzter Zeit zu finden sind. Damit soll hier weder einem materialistischen noch
einem idealistischen Ansatz das Wort geredet werden. Wichtig scheint aber der
Hinweis darauf zu sein, dass sich offenbar eine Wechselwirkung mit dem »Ziel«
verstehbarer Vereinbarkeit zwischen in der Evolution durchaus entkoppelten Be-
reichen beobachten lsst: zwischen in realen Verwertungsbedingungen wurzeln-
den Organisationsstrategien und allgemeinen geistigen Denkstromungen. Ein
modisches Kiirzel fiir die neuerliche Denkstrdmung ist »Postmodernex.

Am plausibelsten kann man diese Phainomene wohl unter Riickgriff auf einen
interaktionistischen Ansatz mit realsoziologischem Standbein wie den von Ber-
ger und Luckmann (1971) fassen. Speziell in der Organisationstheorie ist dieser
Ansatz eingefiihrt und fruchtbar gemacht worden von Weick (1979). Eigenarti-
gerweise, oder nach dieser Vorklarung vollig verstindlicherweise, geschah dies
am deutlichsten in den USA bei Betriebswirtschaftlern, nicht so sehr bei Soziolo-
gen. Dies ist sicher in europdischen Lindern auch nicht anders. Es wire gar nicht
verfehlt, die Darstellung von Osterloh (1986), auch einer Betriebswirtin, dahin-
gehend zu pointieren, dass die Industrie- und Organisationssoziologen sich von
ithrem fachlichen Schneid viele Teile um den Preis rationalistischer Ansitze ha-
ben abkaufen lassen.

Zum Ende des Abschnitts bleibt festzuhalten, dass bezeichnend fiir interak-
tionistische Ansitze das erwihnte Schillern des Kulturbegrifts zwischen Mani-
festheit und Latenz, Immanenz und Transzendenz ist. Damit ergibt sich auch ein
Schillern operationaler Kulturkategorien in vielen Forschungen. So ist die Versu-
chung verstindlich, den Kulturbegriff auf einen ganz bestimmten Gegenstands-
bereich einzuschrinken (z.B. auf »Werte«) oder den Begriff wegen der prinzipiel-
len Kulturhaltigkeit verschiedenster Bereiche nur sehr eingeschrinkt zu verwen-
den. Beide Wege sollen im folgenden diskutiert werden, und zwar im Zusam-
menhang einer Kliarung realer Wurzeln des Interesses an Organisationskulturen.

Wie kommen Organisationen zu Kultur?
Vergleiche zwischen Gesellschaften

Organisationsvergleiche zwischen Gesellschaften gaben immer wieder hervorra-
gende Anstosse zur Entwicklung kulturalistischer Ansatze. Dies rithrte einfach
daher, dass in solchen Vergleichen organisatorische Verschiedenheiten auffallen,
die sich in der universalistischen Organisationstheorie nicht unter Bezug auf die
gingigen erklirenden Variablen (manifeste Ziele, Grosse, aufgabenrelevante
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Umwelt, Technik, Abhingigkeiten usw.) erkliren liessen. Jedoch waren diese An-
sdtze keineswegs iiberwiegend interaktionistisch. Stattdessen wurde mit Kultur
hiufig die Restkategorie all dessen identifiziert, was die gingige Theorie noch
nicht fasst. Damit wurde auch eine Scheidung von »kulturfreien« und kulturhalti-
gen Gegenstandsbereichen vorgenommen, wie zum Beispiel in Hickson u.a.
(1977). In der Folge wurde es zu einem bevorzugten Ziel vieler strukturfunktiona-
listischer Analysen, vorgeblich kulturfreie und kulturhaltige Riume voneinander
abzustecken und deren relative Bedeutung abzuschitzen. Dabei war auch die
Gefahr gross, Kulturelemente auf einen festen Bestand hin einzuengen, anstatt
die gewissermassen spiralférmige Weiterentwicklung von Bestinden zu sehen.

Dabei war bei einem allseits beachteten Pionier des kulturalistischen Ver-
gleichs zwischen Gesellschaften der Ausgangspunkt zunichst anders. Kulturali-
stische Analyse war bei Crozier (1963) das wechselseitige Zuordnen von Entspre-
chungen (»les harmoniques«) zwischen Merkmalen in unterschiedlichen funk-
tional differenzierten Teilbereichen wie historisch aufeinanderfolgenden Etap-
pen einer Gesellschaft. Der Erkldrungsansatz bestand also darin, Wahlverwandt-
schaften iiber die Bereiche der Gesellschaft und Entwicklungsstufen hinweg auf-
zuspiiren und damit die Besonderheit von Mustern als Ergebnis einer stabilen In-
teraktion iiber Zeitliufte und Differenzierungslinien hinweg zu deuten. Hierbei
waren Werte nicht fehl am Platze, erschienen aber nicht als Kulturtriger par ex-
cellence.

Weitergefuhrt wurde dieser Ansatz vor allem in den deutsch-franzésischen
Vergleichen von Maurice, Sellier und Silvestre (1982), in welchen der zentrale
Erklarungsansatz darin bestand, Entsprechungen zwischen den funktional diffe-
renzierten Subsystemen der Arbeitsorganisation, der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
beziehungen, der Sozialisation und der sozialen Ungleichheit zu ermitteln. Der
»effet sociétal« besteht hiernach in einer iiber den Wandel der konkreten Erschei-
nungen hinweg stabilen gesellschaftsspezifischen Interaktion zwischen den Teil-
bereichen. Der Effekt sorgt dafiir, dass selbst gleichartige Entwicklungsanstdsse
unterschiedlich aufgenommen, verarbeitet und zu Ergebnissen hingefiihrt wer-
den. Charakteristisch ist die Methode, bei Erklirungen eben gerade auf die Fak-
toren Bezug zu nehmen, die in einer gemiss der rationalistischen Organisations-
theorie sehr lockeren und den Handelnden wenig bewussten Beziehung zur »auf-
gabenrelevanten Organisationsumwelt« (Thompson 1967) stehen. Organisato-
risch belangvoll ist also immer auch das, was mit der Aufgabe auf den ersten Blick
nichts direkt zu tun hat.

Beispiele fiir weitere Entwicklungen dieses Ansatzes sind Sorge und Warner
(1986), Maurice u.a. (1986) und Maurice u.a. (1988). Diese stellen eine der er-
wihnten Varianten kulturalistischer Erklirung dar, bei der man das Wort Kultur
nicht mehr oft oder gar nicht mehr findet, weil es zunehmend auf die Eigenarten
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spezieller Wahlverwandtschaften zwischen sozialen Teilbereichen ankommt,
anstatt um das Phinomen Kultur an sich, welches ja als umfassendes und deshalb
nicht im Einzelfall erklirungskriftiges Grundprinzip erscheint. Noch einmal
hervorzuheben ist die Suche nach Erklarungsfaktoren tiber Grenzen differenzier-
ter Bereiche hinweg. Bei der anderen Quelle kulturalistischer Analysen ist das
gleiche Prinzip wieder zu finden, dort im Hinblick auf die Uberbriickung von
Trennlinien zwischen betrieblichen Teilbereichen.

Der gegeniiberzustellende Ansatz, welcher Werte und Symbolwelten stirker
als kulturhaltig hervorhebt, ist bei der international vergleichenden Forschung
insbesondere von Hofstede (1980) entwickelt worden. Er verfolgt einen anderen
Weg insofern, als er »kulturelle Variablen« gegeniiber anderen definiert und zu
diesen in Beziehung setzt. Mittlerweile ist, insbesondere bei Hofstede, die Be-
trachtung dieser Variablen als Restkategorie iberwunden. Das Vorgehen ist aber
keineswegs eindeutig interaktionistisch: auffillig bei Hofstede ist zum Beispiel
der Versuch, partikulare Kulturen unter Riickgriff auf universale Kulturdimen-
sionen zu rubrizieren (Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitit, Machtunter-
schiede und Individualismus/Kollektivismus). Damit hilt dieser Teil internatio-
nal vergleichender Forschung besser den Anschluss an universalisierende theore-
tische Ansitze und quantifizierende Untersuchungsmethoden. Bei solchem
Vorgehen ist allgemein auch eher zu finden, dass »kulturelle Variablen« gegen-
iiber anderen abgesetzt und auf universellen Skalen »gemessen« werden, was In-
teraktionisten als blanke Reifizierung erscheinen muss.

Diese Art von Forschung hat stirker psychologische und besonders sozialpsy-
chologische Wurzeln. Sie baut auf Umfrageerhebungen auf, die auch internatio-
nal vergleichend hiufig durchgefiihrt worden sind. Derartige Beitrige sind von
Roberts (1970) besprochen und aus methodischen Griinden kritisiert worden, in-
sofern die Erhebung von Kultur als inhaltlich nicht bestimmtem Restfaktor um
sich gegriffen hatte. Davon zu unterscheiden ist aber die mehr interaktionistisch
und ethnomethodologisch ausgerichtete Literatur iiber Symbolwelten, die nicht
so sehr an der international vergleichenden Forschung, sondern an speziellen
Fallstudien und der Organisationsentwicklung anschliesst.

Von daher sind kulturalistische Ansitze durchaus verschieden, was aber die
Komplementaritit von Befunden und Interpretationen nicht behindern muss.
Zum Beispiel fillt in Untersuchungen von Maurice und Kollegen immer wieder
in Deutschland die grosse quantitative und qualitative Bedeutung eines Typus
von Facharbeitern und auch Fachangestellten auf, die es in den nicht deutsch-
sprachigen Lindern in dieser Form nicht gibt. Der Typus mit seiner vergleichs-
weise hohen Affinitit zum Techniker und Ingenieur ist in institutionalistischer
und interaktionistischer Sicht das Ergebnis spezifischer Querbeziehungen zwi-
schen Berufsbildung, Organisationspraxis, Personalpolitik und Systemen der
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Schichtung und Mobilitit. Diese Konfiguration bleibt im internationalen Ver-
gleich auch bei Bildungsreformen, Einfihrung neuer Technik und organisatori-
schen Verinderungen recht stabil: sie reproduziert sich im Wandel konkreter Er-
scheinungen und Verschiebungen gewissermassen spiralformig (Sorge 1985;
Maurice und Sorge 1989).

Die Konfiguration kann nun gut auch mit Hilfe der Kategorien von Hofstede
gedeutet werden: Der deutsche Facharbeitertypus stellt in seiner Affinitit zum
Ingenieur eine Kombination iiberdurchschnittlicher Unsicherheitsvermeidung
(Systematisiertheit, Ordentlichkeit) mit geringer Machtdistanz zum fachlich
iibergeordneten Beruf bei grosser Maskulinitit der Berufshaltung dar. Verschie-
dene Ansitze bieten unterschiedliche Erklirungszuginge zum selben Phinomen
und kénnen sich so erginzen. Es kann auch der Standpunkt vertreten werden,
dass die Eigenart kultureller Erscheinungen verschiedene und durchaus gegen-
sitzliche Herangehensweisen nétig macht. Die Einheit der Forschung kann so
vorwiegend iiber Ansatzpragmatismus und Eklektizismus konstituiert werden.
Mbéglicherweise steht sogar die widerspruchsfreie theoretische Durcharbeitung
kulturalistischer Ansitze einer angemessenen Erfassung und Erklarung kulturel-
ler Erscheinungen im Wege. Auch hier gelangt man zuriick zum Ausgangspunkt
dieses Aufsatzes, nimlich zur konstruktiven, bewussten, aber auch bedachtsa-
men Nutzung von theoretischen Paradoxien als gegenstandsadidquater Strategie
der Theoriebildung und Forschung.

Wie kommen Organisationen zu Kultur?
Organisationsentwicklung und organisatorisches Lernen

Die Glacier Metal Company war ein viel beachtetes organisatorisches Experi-
ment in der frithen Nachkriegszeit. Verinderungen des Verhiltnisses der Organi-
sation zu ihren Mitgliedern, des formlichen Aufbaus, der Arbeitsorganisation
und des Fiihrungsstils wurden von der Organisationsspitze angestrebt und ziel-
strebig durchgesetzt. Dieses frithzeitige Experiment wurde von Jaques (1951) un-
ter dem folgenden bezeichnenden Titel beschrieben: »The changing culture of a
factory«. Hier taucht der Kulturbegriff wohl zum ersten Mal in der Literatur der
Organisationsentwicklung auf. Bemerkenswert und gut erkldrbar ist, dass die
Verinderbarkeit der Kultur im Vordergrund steht. Die Kultur eines Betriebs wird
zwar als Bestandsmerkmal gesehen, welches Verhalten der Mitglieder, Betriebs-
ergebnisse und Zufriedenheit der Mitglieder in hohem Masse prigt. Gleichzeitig
wird ihre Verinderbarkeit gezeigt, und Verinderungen werden mit dem Ziel ei-
ner Verbesserung wirtschaftlicher und sozialer Ergebnisse betrieben.
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Hierzu sind eine Vielzahl von Ansitzen entwickelt worden, zu einem grossen
Teil aufbauend auf dem sozio-technischen Ansatz (Sydow 1985). Dieser war zu-
nichst von der prinzipiell immer méglichen Vereinbarkeit wirtschaftlichen und
sozialen Erfolges und zugespitzt sogar von der Notwendigkeit gemeinsamer Op-
timierung beider Arten der Zielerreichung in der Form ausgegangen, dass der
wirtschaftliche Erfolg dann am grossten sei, wenn auch der soziale Erfolg seinen
Hoéhepunkt erreiche. Gleichzeitig wurde auch zugestanden, dass die sozio-tech-
nische Reform von Arbeitsgestaltung und Unternehmensstrukturen nicht in der
Breite vorankam, wie die Vorstellung gemeinsamer Optimierung postulierte,
und dass solche Gestaltungsansitze oft wieder verfielen.

Einer der Pioniere des sozio-technischen Ansatzes interpretierte die zuneh-
menden wirtschaftlichen Schwierigkeiten in den 70er Jahren nun als Konse-
quenz der Vernachlissigung des Ansatzes wihrend der goldenen Nachkriegszei-
ten, als hohe Wachstumsraten auftraten (Trist 1981). Wie gewagt diese Deutung
auch sein mag, es ist immerhin in letzter Zeit doch ein zunehmendes auch prakti-
sches Interesse an Alternativen zur herkdmmlichen biirokratischen oder mecha-
nistischen Organisation festzustellen. Trist erkldrt diese Tendenz als Folge des
Wandels der Organisationsumwelten, fort von stabilen und homogenen Absatz-
mirkten und berechenbaren Konstellationen und hin zu fragmentierten, schnel-
ler wechselnden und weniger ausrechenbaren Umwelten (turbulent environ-
ment).

Mit dieser Deutung wurde die Vorstellung von der prinzipiellen Hoherwer-
tigkeit gemeinsamer Optimierung zumindest teilweise zuriickgenommen und
spezifiziert. Spezifischer erscheint nun die gemeinsame Optimierung als beson-
ders dann angemessen, wenn sie durch eine besondere Aufgabenumwelt im oben
erwihnten Sinne begiinstigt wird. Damit wird der zeitweise in der Organisations-
lehre dominierende situative Ansatz (Kieser und Kubicek 1978) gewissermassen
zum zeitweise zwangsliufigen Ziehvater anderer Ansitze, die vordem program-
matisch auf der prinzipiellen Uberlegenheit organischer lernorientierter Organi-
sation nach den Regeln der Soziotechnik bestanden hatten (Argyris 1972) und
die Bedeutung institutioneller Kultur gegeniiber einer Vielfalt von Kontingenzen
hervorgehoben hatten. Auch hier sieht man den Zeitgeist am Werke: Vordem er-
schien der situative Ansatz als bornierter Relativierer einer ohnehin bedringten
soziotechnisch-reformistischen Orientierung — nun kann er diese wegen gewan-
delter Aufgabenumwelt oder Verwertungsbedingungen des Kapitals als beson-
ders geeignet erscheinen lassen und lisst ihr Legitimitit zufliessen. Dabei raubt er
ihr gleichzeitig einen Teil ihrer idealistischen Durchschlagskraft.

Als Konsequenz ergibt sich so etwas wie der Publikumsrenner von Peters und
Waterman (1982), der publizistisch die Kontingenz der Beziehung zwischen Er-
folg und Organisation zuriicknimmt und nun gemeinhin eine bestimmte Unter-
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nehmenskultur zum Erklirungsfaktor fiir Betriebserfolg erhebt. Damit wird die
vom sozio-technischen Ansatz vorgetragene Annahme seiner eigenen prinzi-
piellen Uberlegenheit neu belebt, nachdem er durch die Legitimierung ent-
sprechend dem situativen Ansatz seiner idealistisch-humanistischen Elemente
beraubt werden konnte. De facto propagieren Peters und Waterman die Uberle-
genheit eines besonderen Typs der organischen Organisation (Burns und Stalker
1961), wie Lammers (1986) zeigte, deren Elemente allerdings teilweise auch mit
solchen der mechanistischen Organisation sowie mit missionarischem Wertebe-
wusstsein kombiniert werden. Diese Mischung wird zum kulturellen Ristzeug
amerikanischer Grossunternehmen ausgerufen. Es geht allerdings um Manage-
mentorganisation und nicht um Arbeitsorganisation per se.

Es haben sich somit wichtige Verschiebungen in den Affinititen zwischen
programmatischen, praktischen und wissenschaftlichen Denkstrémungen erge-
ben. Im Zusammenhang verinderter Umweltbedingungen wird Kultur zum be-
wusst und mit Blick auf Gewinn kalkulierend anstatt verschimt oder idealistisch
gehandhabten Fithrungsinstrument. Angesichts komplexer, wechselnder und
nicht so genau berechenbarer Aufgabenwelten, zunehmend bedeutsamer institu-
tioneller Umwelten und zunehmend differenzierter Anspriiche von Organisa-
tionsmitgliedern wird die Zielerreichung durch Koordination arbeitsteilig ge-
trennter Aufgaben in Frage gestellt. Kulturgestaltung wird zum indirekten Fiih-
rungsmittel, welches die Hereinnahme der vielbeschworenen Implementations-
probleme in die Entscheidungsfindung gestattet. Kulturgestaltung gerdt damit
zwangsldufig in grossere Nihe zum strategischen Management und wird utilitari-
stisch eingefirbt.

Diese Verinderung zeigt sich unter anderem sehr schon, wenn auch in ganz
anderer Weise als bei den Aposteln des amerikanischen Grossunternehmens wie
Peters und Waterman, in der gewandelten Position vieler Industriesoziologen,
aus denen nun zum Teil auch allenthalben sichtbar die Unternehmensberater
oder deren Ziehviter werden. Zu fragen ist, ob denn insbesondere in der Denk-
weise der Vorgenannten der Kulturbegriff nicht seines Inhalts beraubt wird. Ist
die wenn auch indirekte Instrumentalisierung der Kultur nicht der Anfang der
Unkultur? Eine reale Wurzel des neuerlichen Interesses an Kultur ist sicher der
Eindruck, dass in hoch differenzierten Unternehmen

— entweder sich die Unterteile dermassen verselbstindigen, dass eine iberge-
ordnete Strategie schwer durchzusetzen ist,

— oder angesichts fragmentierterer und wechselnder Aufgabenumwelten vor-
rangig hierarchische und biirokratische Mittel ungeeignet werden.

Hieraus folgt ein verstirktes Bediirfnis nach vermehrten Querbeziehungen
zwischen den differenzierten Bereichen, Berufen und Beschiftigtengruppen.
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Eine derartige Organisation von Querbeziehungen kann sowohl Strategiefahig-
keit iiberhaupt wie auch speziell die Fahigkeit zur Flexibilisierung gegeniiber der
Aufgabenumwelt rekonstituieren. Insofern es also um die Rekonstituierung von
lateralen Beziehungen geht, ist der Kulturbegriff durchaus angebracht. Er hilt ja
in Erinnerung, dass mehr Dinge miteinander zu tun haben, als ein rationalistisch
beschrinktes Bild von Entscheidungen in Organisationen wiedergeben kann,
und demzufolge aufeinander abgestimmt werden sollten. Er halt weiterhin auch
in Erinnerung, dass das Fundament dieser Abstimmung nicht durch planeri-
schen Aufwand und Anweisung ins Leben gerufen werden kann, sondern nur
durch eine Kombination offener Strukturen und im alltiglichen Verhalten sozu-
sagen nebenbei gelernter Orientierungen und Wissensbestinde.

Insofern ist Kultur auch genau das, was Unternehmen brauchen. Der Ge-
brauch von Kiirzeln wie »corporate identity« weist besonders gut darauf hin, dass
praktische Probleme der Strategiebildung und -realisierung durchaus richtig als
Mangel kultureller Identitit im Sinne eines allgemein gegenwirtigen Bestandes
bewusster und unbewusster Selbstverstindlichkeiten verstanden werden, oder
dass alte Selbstverstindlichkeiten nicht mehr taugen. Konsequent ist demnach
auch der hdufige Hinweis auf die Wurzeln der herausragenden Strategiefihigkeit
japanischer Unternehmen in deren beeindruckender kultureller Geschlossen-
heit, um nicht zu sagen Abschliessung. Wichtig ist aber auch, im gleichen Atem-
zug darauf hinzuweisen, dass es nicht mit Vorrang um die Firmensymbole (Ab-
zeichen, Hymne) oder Werte (Betriebstreue, Einsatz- und Anpassungsbereit-
schaft, Verlisslichkeit) geht, sondern um das langwierige Kennenlernen verschie-
denster Bereiche und Arbeitsplitze und die Verpflichtung zum Blick tiber den
Rand der eigenen augenblicklichen Zustindigkeiten hinaus.

Durch den Anwendungsbezug vollzieht sich also nicht notwendigerweise ein
Umschlag von der Kultur zur Unkultur, Zunichst einmal wird Handelnden und
Wissenschaftlern bei verinderten Umweltbedingungen vielmehr deutlich, dass
das Erreichen spezifischer utilitaristischer Organisationsziele in hohem Masse
von dem Gegenbild der Parsonsschen Spezifizitit von Rollenmustern abhingt,
also von Diffusheit. Nicht die Erfillung einer speziellen Pflicht erschopft dem-
nach die Pflichterfullung, sondern das nicht genau formell festlegbare Eingehen
auf Anderer Pflichten, die erst interaktiv ausgelotet werden miissen. Instrumen-
telles und expressives Handeln durchdringen hierbei einander, ebenso wie Kul-
turhaftigkeit und Zweckrationalitit. Dabei relativieren sie einander. Eben hierin
besteht die Eigenart der oft als Postmoderne bezeichneten Modernisierungsstu-
fe. Sie hat also gleichermassen utilitaristische wie kuiturelle Wurzeln. Die beson-
dere Bedeutung der Kultur beruht bei ihr aber nicht nur darauf, dass vor- oder
postmoderne Werte wieder aufgeputzt werden. Wichtig ist, dass Kulturhaftigkeit
von organisatorischen Beziehungen die Grundlage fiir die Entwicklung héchst
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funktionaler Querbeziehungen und Abstimmungen zwischen differenzierten
Bereichen darstellt.

Das oft gebrachte Beispiel Japans ist hier gut geeignet, auf die Stimmigkeit
von Institutionen der Arbeitsbeziehungen, beruflichen Laufbahnen, Entloh-
nung, Arbeitsorganisation, Arbeitshaltungen, Symbole und Werte untereinan-
der hinzuweisen. Wie auch weiter oben, so erweisen sich der praktische Nutzen
wie auch der wissenschaftliche Erkenntniswert des Kulturbegriffs vorrangig dar-
in, dass Querbeziehungen zwischen differenzierten Bereichen herausgehoben
werden und deren Kongruenz unterstrichen wird. Hier besteht eine Parallele zur
Verwendung kulturalistischer Ansitze im internationalen Vergleich, die bereits
diskutiert wurde. Auch dort standen die Querbeziehungen zwischen Bereichen
im Vordergrund, dort zwischen gesellschaftlichen und hier zwischen Unterneh-
mensbereichen.

Insoweit es bei Kulturen immer um die dialektisch durch Veranderung stabile
Identitat von Kollektiven geht, hat der Kulturbegriff eine zwangsliufige Affinitit
zu ganzheitlichen Organisationsansitzen, folgens derer die Teile auch in Erinne-
rung und Verhaltensdisposition die Gesamtheit quasi holographisch vorwegneh-
men (Morgan 1986, S. 77 ). Die Uberlappung von Teilen untereinander und
mit der Gesamtheit ermoglicht Selbstorganisation als Alternative zur hierarchi-
schen Steuerung arbeitsteilig strukturierter Systeme. Die Uberlegenheit dieser
Systeme ruht auf der Lern- und Anpassungsfihigkeit jenseits der beschrinkten
Ubersicht und Steuerungskapazitit zentralisierter, arbeitsteiliger und hierarchi-
scher Systeme. Die letzteren kdnnen im wesentlichen besser {iberschaubare La-
gen bewiltigen und gleichférmige Handlungsketten zustande bringen. Die erste-
ren koénnen hingegen die Einsicht in kollektive Handlungsméglichkeiten ver-
mehren und die Planung wie die Ausfithrung von komplexen Strategien gegen-
iber weniger berechenbaren Umwelten beférdern.

Nun setzen natiirlich alle denkbaren sozialen Systeme Kultur voraus, sind al-
so kulturgeprigt. Insoweit sind mechanistische Organisationen nicht weniger
kulturgeprigt als organische, und holographische nicht mehr als arbeitsteilige. In
beiden Fillen wird eine bestimmte Kultur erlernt und auch in der eigenen Verin-
derung reproduziert. Die Affinitit zwischen Kulturbegriff und holographischen,
organischen Organsationen besteht also nicht darin, dass die einen sozusagen
mehr Kultur als die anderen brauchten. Holographische Organisationen erschei-
nen aber als menschenwiirdiger im normativen Sinne: sie sind in diesem Sinne
kultivierter. Als Leitbild eignen sie sich deshalb eher.

Niichtern kdnnte dies auch so ausgedriickt werden, dass bei ihnen die Span-
nung zwischen Reproduktion und Stabilitit, dem kulturellen Bestand und seiner
Verinderung, gezielt als Leistungsvorteil eingesetzt wird. Es geht damit um Syste-
me, bei denen das (Weiter-)Lernen besonders eng an den Vollzug gekoppelt ist
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und beide sich bedingen. Die Zielerreichung setzt Weiterlernen voraus, jedoch
nicht allein als Anpassung eines Wissens- und Fihigkeitsbestandes nach verord-
netem Lehrplan im Hinblick auf bekannte neue Aufgabenstrukturen. Es geht
vielmehr darum, das kollektive Lernen als Verfahren zur Aufdeckung, Uberprii-
fung und Einfihrung neuer Aufgaben zu nutzen. In diesem Sinne stellt die
Analyse des organisatorischen Lernens (Argyris und Schon 1978; Fricke 1975;
Hedberg 1981) wiederum eine Variante kulturalistischen Denkens dar, die oft
dhnlich wie bei erwihnten Beitrigen aus dem internationalen Vergleich nicht als
solche gekennzeichnet ist. Gerade deshalb 16st sie aber moglicherweise den
humanistischen Anspruch aus dem Kulturbegriff besser ein als viele modische
Beitrige zum Thema Organisationskultur.

Sinn und Unsinn von Organisationskulturen

In den beiden vorangegangenen Abschnitten wurde versucht, die wissenschaftli-
che und die praktische Funktion des Redens von Organisationskulturen darzu-
stellen. Dabei sollte vor allem folgendes Prinzip herausgestellt werden: Die inne-
re Dynamik des institutionalistischen Kulturbegriffs lduft darauf hinaus, Querbe-
ziehungen zwischen differenzierten gesellschaftlichen wie organisatorischen
Teilbereichen zu sehen und einen wissenschaftlich wie praktisch sinnvollen Me-
chanismus zur Erreichung von Kohirenz zwischen ihnen anzugeben. Kultur ist
also im Prinzip sowohl allgegenwirtig wie auch eine tibergreifende Verbindung
zwischen Systemteilen. Beides kommt zusammen in der Metapher von der Ho-
lographie, deren verbindendes Element iiber Unterteile hinweg ja auch die in
den Unterteilen vorhandene Darstellung des Gesamtbildes ist.

Die Holographie ist natiirlich im Hinblick auf Organisationen ein Idealbild.
Insoweit Organisationen nicht nur holographisch sind, ist ihr Funktionieren
auch nicht allein oder hauptsichlich mit der Kulturmetapher zu erfassen. Damit
ist als erstes festzuhalten, dass die kulturalistische Perspektive nur ein Teilbild lie-
fert, wenn auch ein zur Zeit wohl besonders reizvolles. Diese Klarsteltung fillt
aber ziemlich leicht. Eine andere ist méglicherweise kontroverser insofern, als sie
innerhalb kulturalistischer Ansitze Stellung bezieht. Von einem institutionalisti-
schen Ausgangspunkt muss man, wie hier gezeigt werden sollte, dahin gelangen,
dass

— die Lokalisierung des Kulturbegriffs innerhalb eines eingegrenzten Gegen-
standsbereiches (Werte, Symbole) nicht sinnvoll ist,
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— bei Betonung der Allgegenwirtigkeit von Kultur der Verweis auf diesen Be-
griff zwar prinzipielle Klirung bringen kann, aber wenig zur Erlduterung be-
sonderer Zusammenhinge beitrigt,

— die praxeologische Verwendung des Kulturbegriffs dann modisch Gbertrie-
ben oder manipulativ zu werden in der Gefahr steht, wenn sie sich von der Be-
tonung von Querverbindungen darauf verlegt, den Hebel bei Werten und
Symbolen anzusetzen.

Insoweit kann der praktische Missgriff durchaus mit dem wissenschaftlichen zu
tun haben. Die Parallele hat in der Organisationsliteratur durchaus Geschichte.
Genauso wie die Gruppenexperimente am Anfang der Human-Relations-For-
schung bei verengter Perspektive zur »cow psychology« geraten konnten, ebenso
stellt sich beim Reden iiber Organisationskultur das Problem, dass mit der Fokus-
sierung auf Werte die wissenschaftliche und praktische Reichweite wie die Hu-
manitit des Ansatzes beschnitten werden konnen.

Ein instrumentalisierter und verengter Kulturbegriff wiirde darauf hinauslau-
fen, dass allein in der Entwicklung und Pflege von Werten, Einstellungen und
Priferenzen, in der Entwicklung einer spezifischen Arbeitshaltung und Denkwei-
se, der Hebel zur Leistungssteigerung angesetzt wird. In gewissem Masse ist dies
sicher nicht uneffektiv, besonders wenn man an die verbreitete Personalauswahl
unter dem Gesichtspunkt der Vereinbarkeit von Haltungen und Denkweisen bei
Bewerbern mit denen des Betriebes und seiner Beschiftigten denkt. Es liesse sich
sogar sagen, dass ein gewisses Mass kultureller Schliessung und Geschlossenheit
fiir das Funktionieren eines Betriebes unausweichlich ist, oder zumindest die
Schliessung und Geschiossenheit bestimmter Teile der Organisation.

Auch hier ist der Hinweis auf die kulturelle Geschlossenheit japanischer Or-
ganisationen wie auch der japanischen Kultur im allgemeinen angebracht. Eben-
so wird deutlich, dass die Effektivitit dieses Organisationstyps nicht auf seiner
»Gesellschaftlichkeit« im Sinne von Tonnies beruht, sondern auf der Gemein-
schaftlichkeit im Sinne der Bedeutung informeller Strukturen, nicht festgeschrie-
bener Aufgaben, iiberlappender Arbeitsrollen und funktional diffuser Sozialkon-
takte im Betrieb, insgesamt also gemdss hiufiger soziologischer Betrachtung
»vormoderner« Muster, trotz funktionaler Differenzierung der Organisation
(Deutschmann 1987).

Gleichzeitig ist aber auch zu beachten, dass durch verengte kulturelle Auslese,
gerade in Gesellschaften, in welchen die eher individualistische Eigenentwick-
lung kultureller Besonderheiten ein Teil der allgemeinen Kultur ist, mechanische
kulturelle Auslese dazu fiihren muss, dass sich ein Betrieb bedeutsamer fachli-
cher, motivationaler und innovativer Qualifikationen begibt. Die Paradoxie der
Kultur zeigt sich hier in der besonderen Form darin, dass sie in Unkultur in dem
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Augenblick umschligt, wo eine verengte Vorstellung von ihr auf die Spitze ge-
trieben wird. Dann ist nimlich nicht mehr das fiir sie konstitutive Prinzip der
holographischen Uberlappung iiber organisatorische Trennlinien hinweg ge-
wihrleistet. Diese holographische Uberlappung betrifft nicht allein Sachverhalte
innerhalb der Grenzen einer Organisation, sondern auch die Briicke zwischen
binnenorganisatorischen und Umweltelementen. Kulturelle Abschottung von
der Umwelt ist deshalb auch etwas Widersinniges und effektiv nur in dem Masse,
wie sie doch einen Einklang mit der kulturellen Organisationsumwelt aufweist.

Im Prinzip weist der Kulturbegriff immer darauf hin, dass Gegebenheiten
eben nur begrenzt punktuell und durch eine spezifische Instanz machbar sind.
Die Vorstellung eines »management by culture« ist deshalb, wie Dierkes (1988,
S. 556) ausfiihrt, auch nur von begrenztem Wert: ». . . der Einsatz von >manage-
ment by culture< als Nachfolge der vielen smanagement by-Konzepte bedeutete
mit Sicherheit nach kurzer Zeit das Ende des sich entwickelnden fruchtbaren
Dialogs um die Nitzlichkeit und Nutzungsformen dieses Konzepts«. Kultur ist
sicher noch weniger »machbar« als andere Schlager unter den Konzepten des
Managements und der Organisation. Das Argument wird insbesondere ausge-
fithrt von Morgan (1986, S. 139): »Managers can influence the evolution of cul-
ture by being aware of the symbolic consequences of their actions and by attemp-
ting to foster desired values, but they can never control culture in the way that
many management writers advocate. The holographic diffusion of culture means
that it pervades activity in a way that is not amenable to direct control by any
single group of individuals.«

Wiederum hilft der interaktionistische Ansatz bei der Erklirung einer derarti-
gen Stellungnahme: Zwar ist Kultur sicher ein mdgliches Objekt bewusster und
planvoller Gestaltung; sie ist sowohl als allgemeines Objekt geeignet wie insbe-
sondere flir reflexives (selbstbeziigliches oder »self-referencing«) Verhalten. Aber
die tatsichlich entstehende Kultur ist nicht dasselbe wie die intendierte Kultur
einer Organisation. Die bewusste Entwicklung einer Kultur ist vielmehr zwangs-
laufig verwurzelt in einer dem Handelnden nicht bewussten Kultur, die erst
im Handlungsakt zutage tritt. Um mit Weick zu sprechen, wird diese Kultur
»enacteds, also durch ihrer eigenen Wurzel unbewusste Handlung zum Vor-
schein gebracht. Selbst in der Reflexivitit ist die gemeinte mit der wirksamen
Kultur nicht identisch, und gerade die Reflexivitit heizt die Inszenierung noch
nicht zutage getretener Kulturebenen an. Eben wegen der nicht-identischen Re-
produktion von Kulturen kann man sich ihrer durch planvolles Handeln und
Gestalten noch weniger vergewissern als anderer Gegenstinde. Kultur ist ge-
wissermassen die »Cheshire cat« (aus »Alice in Wonderland«) par excellence
dadurch, dass sie erkennbar ist, sich aber dem Handelnden und Erkennenden
eben durch sein Vordringen entzieht und verindert.
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Diese Paradoxie gehort mit zu dem Zeitgeist, welchem auch das vermehrte
Reden von Kultur zueigen ist. Gleichzeitig gehort dazu das vermehrte Reden von
Reflexivitit und die Unterscheidung »einfacher« und reflexiver Handlungsmu-
ster, welche gewissermassen epochal aufeinander folgen sollen (Beck 1986). Da-
bei wird nicht beachtet, dass tatsichliche Reflexivitit nicht-identische Reproduk-
tion einschliesst, oder anders ausgedriickt die Konstituierung von Nichtreflexivi-
tit. Es wird also neue »einfache« Kultur gerade durch Betitigung der Reflexivitit
hervorgebracht, und vergangene »einfache« oder natiirlich anmutende Kultur-
muster sind sicher in weitaus hdherem Masse als oft zugestanden das latente Er-
gebnis reflexiv geprigten Handelns (vgl. Sorge 1985, Kap. 2 u. 3). Auch hier zeigt
sich der Wert konsequenter interaktionistischer Durchdringung, um Scheinpro-
bleme, -befunde und -gegeniiberstellungen zu vermeiden. Wird dies nicht be-
achtet, so gehen philosophische oder soziologische Dialoge genauso und wegen
desselben Denkfehlers in die Irre wie plattere Managementrezepte. Es entsteht
dann das bekannte modische Gerede: es schligt die Bearbeitung eines, wie hier
begriindet werden sollte, lohnenden und zunehmend aktuellen Themas um in
zunehmende Substanzentleerung.

Praktische Konstituierung von Organisationskulturen wird in dem Masse, in
welchem sie rationalisiert wird und dem Anspruch totaler Reflexivitit folgt, also
immer mehr erforschten und instrumentalisierten Konzepten entspringt oder
entspringen soll, zur sinnentleerten Hiilse, die threm eigenen Gehalt entfremdet
wird. Es kann dann gerade beim Organisationsentwickler Zweifel am Sinn seiner
Arbeit entstehen. Hierfur legt Sievers (1986) beredtes Zeugnis ab. Dem liegt
sicherlich mit die Erfahrung zugrunde, dass Sinnerfahrung mit Transzendenz
verbunden ist, welche bei Sievers plastisch gebunden an die Einsicht in Sterblich-
keit auftritt. Als sinnerfiillend wird das nicht-identische Reproduzieren, also das
eben nicht nur reflexive Transzendieren gegebener Muster empfunden. Anson-
sten entstehen Motivationssurrogate geringer oder oberflichlicher Bestindigkeit
und Wirksamkeit. Kultur-, motivations- und dann dauerhaft erfolgsstiftend ist
bei dieser Betrachtung der Ausbruch aus dem Kreislauf einer reflexiven und in-
strumentalisierten Entwicklung von Organisationskulturen. Als effektiv wie auch
human erscheinen dann Organisationen in dem Masse, wie sie die nichtreflexive
Transzendenz in die Lebenswelt des immanenten Alltags aufnehmen kénnen.

Auf diese Weise kann man versuchen, zu einer sinnvollen Diskussion von
Organisationskulturen zu kommen. Es geht dann, wie weiter oben ausgefiihrt,
um die Querbeziehungen zwischen Werten, Symbolen, Priferenzen, férmlichen
Normen und informellen Beziehungen, sowie um Querbeziehungen zwischen
differenzierten Organisationsbereichen und zwischen binnenorganisatorischen
und Umweltbereichen. Hier bieten sich mannigfaltige Aufgaben praktischer kul-
turbewusster wechselseitiger Abstimmung, und ebenso gibt es iiber die Art der
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Querbeziehungen noch viel zu forschen. Dabei wird man sich immer wieder dar-
an erinnern miissen, dass Kultur weder als mechanisches Werkzeug der Organi-
sationsentwicklung noch als verengter wissenschaftlicher Begriff viel taugt. Gera-
de in der Latenz wird sie wirksam, und bei Beherzigung ihrer Eigenarten wird wis-
senschaftlich und praktisch mehr erreicht als mit ihr auf den Lippen oder auf
dem Blatt Papier.
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