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Das harte Problem bei der Veranderung
einer Organisationskultur und warum wir

es nicht anschauen moéchten

Zusammenfassung

Wer Organisationskultur auf einer tiefen
Ebene verdndern will, muss verstehen,
wie sie entsteht. Der Beitrag lenkt die
Aufmerksambkeit auf die Tatsache, dass
es neben der akzeptablen und bewusst
zuganglichen Dimension der Kultur eine
Tiefendimension gibt, von der Menschen
normalerweise nichts wissen méchten,
da sie mit Angst und Gewaltmomenten
durchsetzt ist. In Auseinandersetzung
mit René Girards Theorie der mimeti-
schen Rivalitat wird gezeigt, wie das
Dialogische hier wirksam werden kénn-
te und woran es oftmals scheitert.
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Organisationskultur, Dialog, Verdnde-
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Der vermeintlich weiche Faktor Kultur
erscheint oftmals als das harte Problem,
um innerhalb einer Organisation einen
ebenso produktiven wie nachhaltigen
Wandlungsprozess anzustofien. In Hin-
blick auf die sachliche und zeitliche
Ebene lassen sich leicht Prozesse koor-
dinieren und Entscheidungen treffen.
Man lidt zu Sitzungen ein. Es wird ein
Plan formuliert, mit dem das weitere
Vorgehen festgelegt erscheint.

Auf der sozialen Ebene stellen sich
die Verhiltnisse jedoch schwieriger dar.
Kulturen des Vertrauens, der Offenheit,
der Inspiration oder eine Kultur der
Zusammenarbeit lassen sich nicht
per Anordnung generieren. Niklas
Luhmann hat aus gutem Grunde die
Organisationskultur im Bereich der
»unentscheidbaren Entscheidungspri-
missen« verortet (Luhmann 2000, S.
242). Man mag im Betrieb eine neue
Form des sozialen Zusammenlebens
verkiinden, doch das bedeutet nicht,
dass das Verkiindete auch eintritt. Viel-
mebhr tritt das Geforderte unweigerlich
in Spannung zu der etablierten Kultur.

Beispielsweise beschliefst man, in
Zukunft offener und ehrlicher zu kom-
munizieren, um Probleme frither zu
erkennen und schneller bearbeiten zu
konnen, stoflt dabei jedoch auf eine
Kultur, die durch mikropolitische Spie-
le geprigt ist. Entsprechend wird nun
jeder Versuch, ehrlich ein Problem an-
zusprechen, von den anderen selbst
wieder als ein strategisches Manover
angesehen, um die eigene Macht aus-

zubauen. Das, was an der Oberfliche
geschieht — die Verkiindung und Ein-
uibung neuer Verhaltensweisen —, wird
unweigerlich durch den Hintergrund
der Kultur gebrochen. Es wird im Modus
des Als-ob getan, als folge man dem
neuen Geist, um dann insgeheim davon
auszugehen, dass sich sowieso nichts
indern wird. Denn die Organisations-
kultur hat sich lingst tief in den Habitus
der Organisationsmitglieder einge-
schrieben. Mit Pierre Bourdieu (1997)
erscheint der Habitus als der in das
leibliche Empfinden eingeschriebene
praktische Sinn, wie man in einem be-
stimmten sozialen Feld zurechtkommt.
Es hat sich bewihrt, sich so und nicht
anders zu verhalten, und hiermit ein-
hergehend nimmt der Korper die hierfiir
passenden Haltungen gleichsam auto-
matisch ein; und genau dies wird als
wahr und richtig gefiithlt. Wer seit Jahren
in dieser Atmosphire lebt, wird hiervon
in der Regel keine Notiz mehr nehmen,
da die nun auch von ihm verkérperten
Haltungen bereits zur Routine gewor-
den sind. Nur im Kontrast zu einer an-
deren Lebensform — etwa nach einem
lingeren Urlaub — wird er sich der non-
verbalen Besonderheiten der Organisa-
tionskultur vielleicht wieder bewusst
werden, um dann jedoch nach ein paar
Tagen nicht mehr darauf zu achten und
erneut in der ihm oder ihr aus der Ver-
gangenheit vertrauten Normalitit zu
versinken.

Dies entspricht im Sinne von Edgar
Schein (2018, Kap. 2) der tiefsten Ebene
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der Organisationskultur: den verinner-
lichten und in der Regel unbewusst
bleibenden Grundannahmen, wie und
aufwelche Weise man auf seine Umwelt
zu reagieren habe. Sie besteht aus au-
tomatisierten Reaktionsmustern und
ritualisierten Formen der Begegnung
und einer Reihe von Tabus. Karl E.
Weick (1998, S. 218f.) sprichtin diesem
Zusammenhang auch von den tief ver-
ankerten Tendenzen, Tests zu vermei-
den, also einer Blockade der natiirlichen
und kreativen Neugierde, welche Men-
schen erkunden lisst, ob nicht doch
noch andere Spielriume und Méglich-
keiten bestehen.

Wie ldsst sich aber eine solchermafien
tief in den vor- und unbewussten Pro-
zessen verortete Organisationskultur
verandern? Diese Frage lisst sich nur
beantworten, wenn man weifd, wie und
wozu eine Organisationskultur entsteht.
Dies soll in den folgenden Ausfithrun-
gen genauer untersucht werden.

Wie entsteht Organisations-
kultur?

Einige Aspekte der Frage nach dem Wie
lassen sich mit Blick auf die vorange-
henden Ausfithrungen bereits beant-
worten: Muster, die funktionieren und
praktikabel sind, prigen sich in das
Gedichtnis ein und verfestigen sich zu
Routinen. Wenn dies die alleinige Er-
klirung wire, wiirde es hinreichen,
wenn eine »lernende Organisation«
(Senge 1990) interaktive Riume etab-
liert, die eine Musterunterbrechung
ermoglichen, so dass gleichsam wieder
eine »Fithrung vor der leeren Leinwand«
(Scharmer/Kiufer 2008) stattfinden
kann. Im Sinne des Drei-Stufen-Modells
von Kurt Lewin (1947) geht es im ersten
Schritt darum, ein verfestigtes Interak-
tionsmuster aufzutauen, indem die
Achtsambkeit auf die automatisch und
unbewusst verlaufenden Interaktions-
muster gelenkt wird. AnschliefRend sind

Konflikt

die Beteiligten in Bewegung zu bringen,
wodurch neue Formen der Interaktion
und Zusammenarbeit entwickelt und
ausprobiert werden kénnen, um schlief3-
lich im dritten Schritt Erfolg verspre-
chende Muster wieder einzufrieren,
d. h. zu institutionalisieren.

So weit die Theorie, und wenn sie
funktioniert: gut. Doch oft zeigen sich
— selbst wenn wirklich gute Griinde fiir
die Verinderung einer Organisations-
kultur vorliegen und die Mitarbeiter
entsprechend motiviert sind — die Mus-
ter resistenter. Deshalb ist es notwendig,
in Hinblick auf die Genese und Auf-
rechterhaltung aus einer funktionalen
Perspektive zu fragen, wozu solche reni-
tenten Muster entstehen.

Der akzeptierbare Sinn der
Organisationskultur

Im Sinne von Luhmann (2005) ist also
zu schauen, auf welches Bezugsproblem
eine auf den ersten Blick dysfunktiona-
le Organisationskultur antwortet, was
also die Organisation und ihre Mitglie-
der von ihr haben.

Antworten auf die Frage nach dem
Wozu lassen sich auf verschiedenen
Ebenen suchen. Auf der psychodkono-
mischen Ebene gilt zunichst, dass
Verinderung und Aufmerksamkeit

hat auch hier seinen Preis. Man denke
etwa an den Stress und die Anstren-
gung, die es kostet, sich nach einem
Arbeitsplatzwechsel auf neue Verhilt-
nisse einzulassen. Entsprechend ist es
verstindlich, warum auf psychischer
Ebene die Bereitschaft, kulturelle Rou-
tinen zu 6ffnen, begrenzt ist und die
Riickkehr zu vertrauten Mustern durch-
aus funktional ist.

Um hier eine Musterunterbrechung
erreichen zu kénnen, erscheint es des-
halb notwendig, eine Motivation aufzu-
bauen, deren emotional-energetisches
Level hoher ist als die Beharrungsten-
denzen, die sich aus der zuvor bedienten
Dynamik ergeben. Entsprechend dem
Stufenmodell von John P. Kotter (1998)
erscheint es erforderlich, zunichst ein
Gefiihl von Dringlichkeit zu wecken. So
werden etwa die Gefahren einer kiinf-
tigen Krise plastisch ausgemalt, um eine
Koalition der Verinderungswilligen
aufzubauen, die schlieRlich eine Strate-
gie entwickeln, wie die neuen kulturel-
len Muster dauerhaftim Unternehmen
verankert werden konnen, so dass sie
dann ihrerseits als Routine erscheinen,
die den Mitarbeitern Erwartungssicher-
heit gibt.

Doch selbst wenn die diesbeziiglichen
Programme zur Kulturverinderung
mustergiiltig und mit hohem Aufwand
durchgefiithrt werden, erweist sich die

Veranderung und Aufmerksamkeit sind anstrengend,
Routine und Rituale sind entlastend.

anstrengend und Routine sowie Rituale
entlastend sind. Sich auf Letzteres ver-
lassen zu konnen, macht den Kopf frei
fiir Dinge, die einen mehr interessieren.
Auf der Ebene der Interaktion l4sst sich
zudem feststellen, dass ritualisierte For-
men Erwartungssicherheit schaffen. Zu
viel an Offenheit in Hinblick auf das,
was in sozialer Hinsicht opportun ist,

tiefste Ebene der Kultur vielfach immer
noch resistent gegentiber Verinderung.

Entsprechend der funktionalen Ana-
lyse lisst sich in solchen Fillen vermu-
ten, dass eine bestimmte Organisations-
kultur nicht nur auf psychischer,
sondern auch auf sozialer Ebene die
Losung eines Problems darstellt. Es ist
also zu vermuten, dass das soziale Sys-
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tem auf einer tiefen, dem psychischen
System in der Regel verborgenen Weise
etwas davon hat, die bestehenden kul-
turellen Muster aufrechtzuerhalten.

Auch hier kann wiederum nach dem
Wie und nach dem Wozu gefragt wer-
den, wobei aus Perspektive der funkti-
onalen Analyse selbstredend verschie-
dene Konstellationen denkbar sind, die
mit unterschiedlichen Problemlagen
und deren Losung einhergehen.

Der unertragliche Sinn der
Organisationskultur

Im Folgenden soll einer bestimmten
Problemkonstellation nachgegangen
werden, die in Organisationen beinahe
itberall anzutreffen ist," iiber die jedoch
aus naheliegenden Griinden nicht gerne
gesprochen wird — denn sie beriihrt die
dunkle Seite der sozialen Natur des Men-
schen. Die Rede ist — um es mit den
Worten von Marta Nussbaum auszudrii-
cken —von unserer »Neigung zu Selbst-
liebe und Konkurrenzdenken, die sich
immer dann manifestiert, wenn wir in
einer Gruppe zusammenkommen, und

wir zunichst ein wenig ausholen, denn
die zu beschreibende Problematik ist
zutiefst sozialer Natur. Sie beruht darauf,
dass Menschen aufeinander bezogen
sind, miteinander empfinden und sich
wechselseitig aneinander orientieren.
Wie insbesondere der Sozialanthropo-
loge René Girard (1987) ausgearbeitet
hat, fithren die beim Menschen durch
seine kognitive Ausstattung angelegten
Mechanismen der Orientierung an an-
deren zunichst zur Ubernahme von
Sprache und anderer Verhaltensweisen.
Die mimetische Orientierung am ande-
ren birgt jedoch ein krisenhaftes Mo-
ment. Sie fithrt unweigerlich zu einer
konflikthaften Konstellation, weil die
Identifikation mit dem anderen auch
sein Begehren imitiert und damit immer
schon eine Spur von Neid oder Rivalitit
beinhaltet. Denn um die Position des
anderen wirklich und nicht nur imagi-
nativ einzunehmen, muss dieser ver-
dringt und bekidmpft werden.

Sei es die verwirrende Gleichzeitigkeit
zuneigender und hassvoller Gefiihle
gegeniiber den eigenen Geschwistern,
der Kampf des Sohnes gegen den Vater,
um die Mutter fiir sich zu gewinnen,

>

gerade deshalb »etwas spezifisch
Menschliches« ist (Nussbaum 2016,
S. 253f).

Um die hiermit einhergehenden Dy-

zusammenkommen.

namiken verstehen zu kénnen, miissen

1 Ich habe mich zu der vielleicht nicht von
allen Lesern geteilten Generalisierung »uber-
all« entschieden, da Neid und Eifersucht
unter Kollegen sich zwar nicht immer offen
manifestiert, wohl aber latent in jeder Kon-
stellation auftaucht, in der Menschen zusam-
menarbeiten.

Unsere Neigung zu Selbstliebe und Konkurrenzdenken
manifestiert sich immer dann, wenn wir in einer Gruppe

oder aber die Rivalitit unter Kollegen
— besonders die Beziehung zu den uns
nahen Menschen erscheint hiermit
grundlegend ambivalent. Girard ver-
weist bereits auf den Konflikt der S6hne
Evas und Adams aus der alttestament-
lichen biblischen Geschichte. Kain
bringt Abel um, weil er ihn um die
Gunst seines Vaters beneidet. Solche

2 Siehe zur kulturellen und sozialen Bedeutung
der Mimesis auch Christoph Wulf (2005).

Konstellationen mimetischer Rivalitit
beschrinken sich nicht nur auf Famili-
en, sondern treten in allen Gruppen-
konstellationen auf, in denen Menschen
eng miteinander verbunden sind.

Da die hiermit einhergehenden Kon-
flikte also gewissermafien eine mensch-
liche Universalie darstellen, wundert es
nicht, dass soziale Systeme ihrerseits
Mechanismen und Strukturen ausbil-
den, um die hiermit einhergehenden
Konfliktpotentiale zu dimpfen.

Zunichst kann der individuelle Kon-
flikt auf eine andere Gruppe gelenkt
werden, so dass die kritische soziale
Konkurrenz nicht innerhalb der eige-
nen, sondern zwischen zwei Gruppen
zum Ausdruck kommt. Der Aggressi-
onsimpuls wird damit nach auflen ge-
lenkt. Dabei gilt jedoch, dass die inner-
halb der Gruppe bestehende Konkurrenz
nur temporir besinftigt werden kann,
also nicht grundsitzlich aufgehoben ist.
Insbesondere bleibt die Auseinander-
setzung um die als Identifikationsmo-
ment besonders attraktiven Fithrungs-
positionen bestehen. Dabei kénnen
Konflikte nicht selten in einer Weise
eskalieren, dass die Gemeinschaft — bzw.
in unserem Falle die Organisation — als
Ganzes bedroht wird.

Insbesondere wenn ein Konflikt be-
reits einmal eskaliert ist und die Betei-
ligten die unangenehmen Nebenfolgen
noch in Erinnerung haben, entstehen in
sozialen Systemen raffinierte symboli-
sche Formen, um die Konfliktpotentiale
der mimetischen Rivalitit zu abzudimp-
fen. Girard hat dabei insbesondere in
den Religionen eine Vielzahl von Me-
chanismen entdeckt, die dazu dienen,
eine soziale Integration zu erreichen, in
der Konflikte nicht in einer offenen
Weise gewalttitig ausagiert werden. Mit-
tels der Reaktualisierung von Mythen
und Narrativen, der Einfithrung von
Riten und der Etablierung von Tabus
lisst sich — so Girards zentrale Einsicht—
Neid und Konkurrenz auf ein sozial ak-
zeptables Niveau absenken.
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So gesehen steht die weniger kon-
flikthafte Ordnung also nicht am An-
fang, sondern am Ende eines Prozesses.
Zu Beginn erscheint der traumatisie-
rende Konflikt. Das religionswissen-
schaftliche Paradebeispiel liefert die
Geschichte vom Tanz der Israeliten um
das goldene Kalb aus dem Alten Testa-
ment. Der Hohepriester Aaron, der il-
tere Bruder des Moses, fithrt in Abwe-
senheit von Mose, dessen Riickkehr
nach der geplanten Unterhaltung mit
Gott ungewiss ist, ein Opferritual durch,
weil das Volk nach »Gétter[n], die vor
uns her gehen« fragt. Nach seiner Riick-
kehr initiiert Mose als Stimme Gottes
(»So spricht der HERR, der Gott Isra-
els«) ein Massenmassaker, in dessen
Folge 3000 Minner umkommen — um
das Volk fiir seine Ungliubigkeit zu
bestrafen. Die noch frische Erinnerung
an das Grauen der Schlacht wird kurz
darauf den fruchtbaren Boden bereiten,
auf dem die nun von Mose verschrift-
lichte Ordnung des vermeintlichen Got-
tes (die Zehn Gebote) verkiindet wird,
die von nun an als grundloser Grund
vor dem Hintergrund vergangener und
moglicher kiinftiger Gewalt umso evi-
denter erscheint.?

Die von nun an geltenden kulturellen
Muster der sozialen Organisation der
Gruppe und die hiermit eingeschriebe-
nen Verhaltensregeln beruhen also auf
einem dramatischen gewaltvollen Ex-
zess im Griindungsakt, der erst in der
Folge eine stabilere hierarchische Ord-
nung und Organisationsform der Isra-
eliten etablieren lisst. Hierbei werden

3 In 2. Mose 32 heif3t es: »Als er aber nahe zum
Lager kam und das Kalb und den Reigen sah,
ergrimmte er mit Zorn und warf die Tafeln
aus seiner Hand und zerbrach sie unten am
Berge. [...] Die Kinder Levi taten, wie ihnen
Mose gesagt hatte; und fielen des Tages vom
Volk dreitausend Mann. Da sprach Mose:
Fillet heute eure Hinde dem HERRN, ein
jeglicher an seinem Sohn und Bruder, dafl
heute tiber euch der Segen gegeben werde«
(Lutherbibel 1912).
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moralische Grenzen und Tabus, etwa
beziiglich des Umgangs zwischen den
Geschlechtern und Stinden, etabliert,
uiber die die Konkurrenzdynamik auf
ein sozial vertraglicheres Maf verringert
werden kann. Durch die rituelle Ord-
nung wird freilich auch die Lebendigkeit
von spontanen Beziehungen gedampft.

Was fiir die Organisation einer Stam-
mesgesellschaft gilt, lisst sich auch auf
unser Thema iibertragen:* Soziale Kon-
flikte konnen in Organisationen eska-
lieren —vielleicht nicht zu Beginn, doch
spitestens, wenn es um die Nachfolge
der Fithrungskrifte geht. Infolge der
Traumatisierung richten sich die Mit-
glieder in rituellen Formen ein, welche

griilndeten Unternehmens vor. Die
Beteiligten sind hochmotiviert und
zeichnen sich durch ein spontanes
und natiirliches Interesse aneinan-
der und an ihrer Arbeit aus.

2. Auf der zweiten Stufe beginnt die

wechselseitige Orientierung aller-
dings in mimetische Rivalitit um-
zuschlagen. Die hiermit einherge-
hende regt die
Mitarbeiter einerseits dazu an, es

Konkurrenz

besser zu machen und erfolgreicher
zu sein als die jeweils anderen, was
insgesamt das Engagement und da-
mit das Arbeitsniveau hebt. Ande-
rerseits fithrt es dazu, den anderen
ihre Position streitig zu machen.

Die Mitglieder richten sich in rituellen Formen ein, welche
ein erneutes Auftreten dieser Konflikte vermeiden helfen.

ein erneutes Auftreten dieser Konflikte

vermeiden helfen. Entsprechend spricht

Einiges dafiir, die in vielen Betrieben

erstarrte Organisationskultur als Ergeb-

nis der stufenweisen Eskalation und

Beruhigung ebendieser Dynamik zu

verstehen.

1. Auf der ersten Stufe steht die noch
nicht durch Konflikte belastete Zu-
sammenarbeit der Organisations-
mitglieder. Man stelle sich beispiels-
weise die Zusammenarbeit in
flachen Hierarchien eines neuge-

4 Man kénnte jetzt einwenden, dass moderne
Organisationen durch rationale Verfahren ge-
prégt seien und gerade im Zeitalter der Digi-
talisierung die Regeln der Stammesgesell-
schaft nicht mehr gelten wiirden. Demgegen-
tiber ist einzuwenden, dass sich die grund-
legenden anthropologischen Bedingungen
des Menschen — seine Empfindsamkeit und
seine Fihigkeit, sich im anderen zu spie-
geln — nicht gedndert haben. Allein aus die-
sem Grunde sind die mimetische Rivalitit
und die hieraus einhergehenden Konflikte in
jeder menschlichen Gesellschaft ein Thema,
das bearbeitet werden muss.

3. Aufder dritten Stufe kommt es zum
Einsatz unlauterer Mittel — sei es in
Form von Intrigen oder auch im of-
fenen Kampf um die Fithrung. Auf
dem Hohepunkt eskaliert der Kon-
flikt in einer destruktiven Weise,
welche nicht selten die Organisation
als Ganzes einschlieflich der beruf-
lichen Existenz ihrer Mitarbeiter
bedroht.

4. Auf der vierten Stufe bildet sich eine

soziale Ordnung im Anschluss an
den zerstérerischen Konflikt. Vor
dem Hintergrund der Traumatisie-
rung der Beteiligten und der Angst
vor einer erneuten Eskalation des
Streits erscheint jede rituelle oder
verfahrensmifige Ordnung wiin-
schens- und erstrebenswerter als das
Wiederaufkeimen des alten Kon-
flikts. Die sich im Anschluss etab-
lierende rituelle Organisationskultur
wird dabei vor allem auch auf emo-
tionaler Ebene stabilisiert, denn jede
drohende Verletzung ihrer Form
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bringt zugleich das urspriingliche,
sie begriindende Trauma in Erinne-
rung. Auf diese Weise beginnt sich
die Psyche der beteiligten Akteure
mit der nun verfestigten sozialen
Anordnung zu verschrinken. Das
Tabu, die hiermit einhergehenden
Formen zu iiberschreiten, erscheint
damit zugleich als innerpsychische
Realitit wie auch als kulturelle Dy-
namik, welche von nun an die Or-
ganisation prigt. Insofern einmal
verfestigt, wird diese Angst nicht
mehr bewusst gefiithlt werden. Sie
wird als vor- oder unbewusster Ori-
entierungsrahmen instruktiv. Jeder,
der die hiermit verankerten Tabus
zu iiberschreiten droht, wird als be-
drohlicher Storer empfunden, der
bekdmpft werden muss, da seine
Handlungen erneut die Erinnerung
an den traumatischen Konflikt an
die Oberfliche bringen.

Damit wird aber jetzt auch verstindlich,
warum eine auf diesen Prozessen ba-
sierende Organisationskultur so resis-
tent gegeniiber Verinderungen ist, denn
psychische und soziale Prozesse sind
nun in einer Weise miteinander ver-
schriankt, dass Verinderungen weder
allein auf der individuellen noch sozia-
len Ebene erreicht werden kénnen.

fen, da ihre gut gemeinte Initiative als
Bedrohung des rituell garantierten Frie-
dens erscheinen muss. Individuell ge-
wonnene Einsichten kénnen also in
dieser Konstellation nur begrenzt sozi-
al wirksam werden, da der problemati-
sche soziale Sinn durch das Feld immer-
zu erneut aktualisiert wird.

Umgekehrt sind aber auch soziale
Interventionen nicht hinreichend, um
eine nachhaltige Verinderung der Or-
ganisationskultur zu erreichen, da die
mit den Tabus einhergehenden Trau-
mata psychisch im Habitus der Mitar-
beiter verankert sind. Strukturelle Ver-
inderungen —etwa die Restrukturierung
von Abteilungen und die Neuadressie-
rung von Verantwortlichkeiten, aber
auch die Einrichtung von Gesprichs-
kreisen — heben die tiefer sitzenden
Traumata nicht auf.

Konditionierte Koproduktion
im Medium des Dialogs

Wer versuchen méchte, diese renitenten
Muster der Organisationskultur zu ver-
dndern, hat also beide Seiten — die psy-
chische und die soziale — in ihrer Ver-
schrinkung zu adressieren. Als
Methode der Wahl — oder um ein Wort
zu nehmen, bei dem weniger ein inst-

Psychische und soziale Prozesse sind in einer Weise

>

erreicht werden kénnen.

Selbst wenn einzelne Mitarbeiter —
etwa mit Hilfe von Coaching oder in-
tensiver Achtsamkeitspraxis —ihre Angs-
te anschauen und in der Folge
einklammern kénnen, wird jede indivi-
duelle Initiative bei den anderen Mit-
gliedern Abwehrreaktionen hervorru-

miteinander verschrankt, dass Veranderungen weder
allein auf der individuellen noch sozialen Ebene

rumenteller Bedeutungshof mit-
schwingt: als Medium der Wahl — er-
scheint der Dialog. Unter Dialog
verstehen wir im Anschluss an Martin
Buber (2002), David Bohm (2013) und
William Isaacs (2002) eine Form von
Gesprich, bei der die Gesprichspartner

bewusst versuchen, strategische Absich-
ten und Vorurteile einzuklammern bzw.
zu suspendieren, um auf diese Weise
eine Atmosphire der Offenheit zu ge-
stalten, in der die Beteiligten fiir sich
und den jeweils anderen gewisserma-

Ren als »ganzer< Mensch erscheinen.

Dies setzt sowohl die Wahrnehmung

der eigenen Bewusstseinsprozesse (etwa

die Aufmerksamkeit gegentiber den
eigenen Empfindungen und aufschei-
nenden Denkmustern) voraus als auch
behutsame Achtsamkeit gegeniiber
dem, was der andere sagt und in welcher
Haltung und emotionalen Tonung dies
geschieht. Wenn der Dialog im oben
benannten Sinne gelingt, entsteht eine
soziale Form der Achtsambkeit, in der
die konditionierte Koproduktion — die
gemeinsame Hervorbringung von psy-
chischer und sozialer Struktur und Dy-
namik —ihrer selbst gewahr wird. Nicht
zuletzt wird deutlich, wie positive oder
negative Bewusstseinsinhalte wechsel-
seitig soziale Riume gestalten und kon-
ditionieren. Die Achtsamkeit auf die

Selbst- und Weltverhiltnisse lisst dabei

die jeweils aktuellen psychosozialen

Dynamiken gewahr werden, wobei die

Bewusstheit zu einer Transzendenz

ebendieser Aktualitit fithrt, so dass suk-

zessive eine gehaltvollere, beziehungs-
reichere Dynamik erreicht werden kann.
Isaacs (2002), der die dialogische

Methode fiir die Organisationsentwick-

lung aufbereitet hat, beschreibt, dass bei

gelungenen Dialogprozessen in der

Regel vier Phasen durchschritten wer-

den.

1. In Phase 1 (Hoflichkeit) werde zu-
nichstim Sinne vertrauter Routinen
ein unproblematisches Gesprich
entfaltet, dem jedoch die Intensitit
fehle.

2. In Phase 2 (Umbruch) treten dann
jedoch auch problematische Emoti-
onen und Gedanken in Erscheinung,
in denen schlieRlich etwa auch
Angste oder vergangene Konflikte
gewahr werden kénnen.
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3. Der Eintritt in Phase 3 (Erkennen)
kann erreicht werden, wenn es den
Dialogteilnehmern gelingt, die hier-
mit einhergehenden Gedanken und
Emotionen anzunehmen, ohne sie
in destruktiver Weise auszuagieren.

4. Aufdieser Basis kann der Dialog in
Phase 4 (FlieRendes Denken)
schliefllich zum Grund psychosozi-
aler Lebendigkeit vordringen — ei-
nem lebendigen und kreativen Mit-
einander, innerhalb dessen sich
unterschiedliche Perspektiven und
Haltungen wechselseitig anregen
und befruchten.

Bereits Isaacs weif3 also, dass Dialog-
prozesse oftmals scheitern, also keines-
wegs selbstliufig sind. Schauen wir aus
diesem Grunde zunichst nochmals auf
das Vier-Phasen-Modell, jedoch mit
Rudi Ballreich in einer etwas abgewan-

Das Feld der Kreativitat
und der Inspiration

Aha-Erlebnisse: Verstehen der
tieferen Muster, die das Gruppen-
verhalten steuern

Sozial-6kologischer Blick:

Einbezug des Umfeldes
Unterschiedliche Standpunkte konnen
ohne Streit nebeneinander stehen
Schweigen und Stille als Raum des
Verstehens

Das Gefihl, sich getragen zu
fuhlen, stellt sich ein

delten Form, welche die kognitiv-emo-
tionalen Dynamiken etwas stirker be-
tont.

Ublicherweise werden die Phasen in
der Richtung von 1 bis 4 gelesen. Man
trifft auf eine Organisationskultur bzw.
Gruppe, die sich in routinierten, aber
zugleich die Kreativitit dimpfenden
Kommunikationsformen eingerichtet
hat, und versucht diese durch bestimm-
te gruppendynamische Arrangements
aufzulockern, so dass schlieflich nach
Durchlaufen der etwas turbulenteren
Phasen wieder eine kreative und inspi-
rierte Zusammenarbeit moglich wird.

Aus dem Blickwinkel der Theorie der
mimetischen Rivalitit ergibt es jedoch
Sinn, die Anordnung der Phasen von
der umgekehrten Richtung her zu ver-
stehen, ndmlich als Prozess der Genese
einer zugleich problematischen wie
hochfunktionalen Organisationskultur.

Das Feld der Authentizitat und
des gegenseitigen Verstehens

¢ Authentischer Selbstausdruck des
Denkens, Fiihlens und Wollens

* Empathisches Eingehen aufeinander
und gegenseitiges Verstehen der
Sichtweisen, Gefiihle und Bediirf-
nisse

* Direkter Kontakt und Beziehungs-
aufnahme

¢ Feedback und Klarung von
Beziehungskonflikten

0

4 3 \

12

Das Feld der Hoéflichkeit \

und Anpassung

Einhaltung sozialer Normen, ange-
lernte Gewohnheitsmuster steuern
das Verhalten

Erwartungen, Beflirchtungen und Be-
dirfnisse werden nicht angesprochen
Untergriindig wirken Angste, die
nicht bemerkt und nicht mitgeteilt
werden

Schutz- und Abwehrfunktionen
steuern das Verhalten

Das Feld der Polarisierung
und Verwirrung

* Egozentrisches Vertreten der eigenen
Interessen und Ideen - starre
Positionen

¢ Verwirrung und fruchtlose Streitge-
sprache
¢ Die Stressgefiihle Wut, Angst und

Lahmung steuern das Verhalten nach
dem Muster Reiz — Reaktion

Abbildung 1: Der Vier-Phasen-Prozess (R. Ballreich in: Ballreich/Glasl 2019, Seite 290)

Konflikt

Die vierte Phase wiirde damit sozu-
sagen als die soziale Ursituation einer
Organisation oder Gruppe am Anfang
stehen (diese idealtypische Lagerung ist
insbesondere in profitorientierten Or-
ganisationen, die durch den Wider-
spruch von Kapital und Arbeit formatiert
sind, nicht mehr in reiner, unmittelba-
rer Form anzutreffen’). Die Mitglieder
arbeiten spontan und freiwillig zusam-
men, regen sich wechselseitig an und
handeln flexibel aus der Aktualitit der
jeweiligen Situation heraus. Sie sind
durch natiirliche Neugierde geleitet, die
von wechselseitigem und ungezwunge-
nem Respekt begleitet ist und sich aus
dem Mitgefiihl und der Mitfreude mit
den jeweils anderen Menschen speist.

Hierauf folgend wiirde der Prozess
nun an zweiter Stelle in die dritte Phase
eintreten. Selbst- und Fremdwahrneh-
mung beginnen sich nun wechselseitig
zu perspektivieren. Identititen werden
kondensiert — das heifdt, es werden Vor-
stellungen und Konstrukte hinsichtlich
der Personalitit des jeweils anderen
gebildet. Die wechselseitige Beziehungs-
aufnahme wird nun auch in sozialer
Hinsicht reflexiver durch Erwartungen
aneinander geleitet. Hiermit deutet sich
bereits der Ubergang zum nachfolgen-
den Problemmodus an: Das typisch
menschliche Potential, den anderen zu
verstehen, verschiebt sich in Richtung
strategische Positionierungen und wird
zum instrumentellen Mittel, seine Mit-
menschen zu beeinflussen.

In der folgenden Phase wird dies nun
in ein Arrangement einmiinden, das
primar durch die Figur der mimetischen
Rivalitit geprigt ist. Mit der Perspekti-
veniibernahme beginnt sich nun die

5 Entsprechend wird von den Organisations-
mitgliedern hier von Anfang an die Ubernah-
me von Rollen erwartet. Neben den Span-
nungen, welche aus der mimetischen Rivali-
tat erwachsen, ergeben sich hier bereits
durch die organisationale Verfasstheit Inter-
und Intrarollenkonflikte.
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Das typisch menschliche Potential, den anderen zu

verstehen, verschiebt sich in Richtung strategische
Positionierung und wird zum instrumentellen Mittel,

seine Mitmenschen zu beeinflussen.

eigene Subjektivitit als Egozentrizitit
zu brechen. Aus dem Empfinden von
Mitfreude erwichst das Begehren der
Errungenschaften des anderen. Aus
Mitleid erwichst das Wissen, an welcher
Stelle das Gliick und der Erfolg des an-
deren gestort oder gar zerstort werden
kann. Eine Gruppe, die sich in dieser
Phase befindet, ist durch wechselseitige
Missgunst, Misstrauen, Kampf und Neid
geprigt. Da die hiermit einhergehenden
negativen Gefiihle und Kognitionen nun
handlungsleitend werden, kommt es
innerhalb der sozialen Gemeinschaft zu
schwerwiegenden selbstzerstorerischen
Krisen.

Der vierten Stufe (in dem Modell von
Ballreich das erste Feld) entspricht die
Lagerung nach der Eskalation des Kon-
flikts. Die Organisation hat sich infolge
der mit den Konflikten einhergehenden

bleiben die vorangegangenen Stufen
auf psychischer wie auch auf sozialer
Ebene im Systemgedichtnis. Einerseits
ist die Erinnerung an das lebendige
Gefiihl der ersten Phase nicht voll-
kommen verschwunden und die Mitar-
beiter spiiren weiterhin die Sehnsucht
nach der urspriinglichen Lebendigkeit.
Zum anderen werden der Schrecken
und die Angst der gewaltsamen Eska-
lation im Kérpergedichtnis mitgeﬁ'ihrt.6

Im Spannungsfeld von
Transzendenz und
Reaktualisierung

Wenn sich aber nun hinter einer erstarr-
ten Organisationskultur eine solcher-
maflen gelagerte Konfliktgeschichte
verbirgt — was nicht in jeder Organisa-

>
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Der Dialogprozess flihrt nicht automatisch in die heile
Welt des offenen, liebevollen und kreativen Miteinanders,
sondern offenbart zugleich die Abgriinde menschlicher

Gemeinschaften.

Traumatisierungen in einer mehr oder
weniger starren rituellen Ordnung ein-
gerichtet, um kiinftig das erneute Auf-
brechen solcher Situationen zu vermei-
den. »Untergriindig wirksame Angste«
steuern jetzt das Verhalten. Auf sozialer
wie auch auf psychischer Ebene steht
jetzt die » Schutz- und Abwehrfunktion«
(Ballreich in Ballreich/Glasl 2019) im
Vordergrund. Ritualisierte Formen der
Begegnung fithren auf der oberflichli-
chen Ebene zur Befriedung. Allerdings

6 Auch hier wird wieder anthropologisch argu-
mentiert: Aufgrund seiner neuronalen Plasti-
zitdt und des hiermit einhergehenden Kér-
pergedichtnisses werden Konfliktkonstellati-
onen erinnert, einschliefRlich der hiermit ein-
hergehenden Gefiihle. Die hiermit einherge-
henden Konzepte sind damit nicht nur ein
theoretisches Konstrukt eines Beobachters,
der die Verhiltnisse unter dem Blickwinkel
von Girards Theorie der mimetischen Rivali-
tit betrachtet, sondern in der Tat der verkér-
perte Reflex einer bestimmten Interaktions-
geschichte, die sich durch positive und gliick-
liche aber ebenso durch negative und trau-
matische Momente auszeichnet.

tion der Fall sein muss —, dann ist zu
erwarten, dass mit der dialogischen
Sensibilisierung der Teilnehmer genau
diese Prozesse reaktualisiert werden.

Der Dialog wird nimlich, wenn er
gelingt, die Aufmerksambkeit vorurteils-
frei auf das lenken, was ist. In der wech-
selseitigen Reflexion der Selbst- und
Weltverhiltnisse werden zunichst die
nicht per se unangenehmen Gefiihle
einer Befriedung durch Rituale der Hof-
lichkeit deutlich werden, jedoch ebenso
die hiermit verbundene Erstarrung und
die Sehnsucht, wieder lebendig zu sein.
Bei stirkerer Sensibilisierung wird sich
die Aufmerksambkeit jedoch auch auf
die Blockaden in den Kérpern richten,
welche das Bewusstsein vor der Erinne-
rung an die traumatischen Gruppen-
konflikte schiitzen. Infolge der intensi-
vierten Aufmerksamkeit wird die
Grenze zum Unbewussten briichig und
die oftmals mit verstérenden Gewalt-
phantasien verbundenen kognitiv-emo-
tionalen Inhalte kommen an die Ober-
flache.

Damit kommt der Dialogprozess je-
doch an eine kritische Weichenstellung.
Denn nun entscheidet sich, ob die be-
lastenden negativen Aspekte — etwa die
vielfiltigen wechselseitigen Verletzun-
gen — vorurteilsfrei angeschaut werden
konnen oder ob erneut entsprechend
der alten Reaktionsmuster hineinagiert
wird, wodurch die vergangenen Trau-
mata reaktualisiert werden.

Ebenso ergibt sich auf der nichsten
Stufe eine Bivalenz in Hinblick auf die
Fortfithrung des Prozesses. Auf der
einen Seite konnen die Beteiligten im
mitfithlenden Spiegel des jeweils ande-
ren eine heilsame Anteilnahme erleben,
die ihnen hilft, vorurteilsfrei ihre eige-
nen Emotionen und Phantasien anzu-
schauen, ohne sie ausagieren zu miis-
sen. Auf der anderen Seite werden die
Beteiligten, gerade weil sie sich genau
kennen, wissen, welche Worte und Ges-
ten sie zu wihlen haben, um den ande-
ren verletzen zu kénnen. Die Weichen-
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stellung wiirde hiermit dann also nicht
zu der kreativen Offnung in Feld 1,
sondern zuriick in den Konflikt der mi-
metischen Rivalitit in Feld 3 fithren. All
dies lisst einen ernsthaften Dialogpro-
zess hochgradig riskant erscheinen,
denn er fithrt nicht automatisch in die
heile Welt des offenen, liebevollen und
kreativen Miteinanders, sondern offen-
bart zugleich die Abgriinde menschli-
cher Gemeinschaften.

Die entscheidende Frage heif3t also,
ob wirklich ein Setting aufgebaut wer-
den kann, in dem wechselseitige Verlet-
zungen vorurteilsfrei angeschaut wer-
den kénnen, ohne dass es zu einer
Reaktualisierung des Konflikts der mi-
metischen Rivalitit kommt. Weil dies
so schwierig ist und selbstredend auch
viele Berater und Konfliktmanager
Angst vor dieser Tiefendimension
haben, wundert es nicht, dass viele Di-
alogprozesse ihrerseits in einer forma-
len Ritualistik erstarren und nicht in die
befreiende Lebendigkeit der Kreativitit
und Inspiration fiithren.

Hiermit deutet sich bereits der erste
Schritt der Losung des harten Problems
der Organisationskultur an: Bereit sein,
auch dort hinzusehen, wo man sonst
nicht hinschauen will.

Im zweiten Schritt kann dann ge-
schaut werden, wie in einer organisier-
ten Form mit dem Problem umgegan-
gen werden kann. So ist zu iiberlegen,
an welcher Stelle und mit Hilfe welcher
Schutzmafinahmen eine Aufarbeitung
gewagt werden kann und wo nicht mehr
zu helfen ist. Im diesem Fall wird mog-
licherweise die einzige konstruktive
Méoglichkeit darin liegen, die zu stark
traumatisierten Akteure fiir einige Zeit
aus dem Bereich ihrer Verantwortung
zu entlassen.

Konflikt

The Hard Problem of Changing an Or-
ganizational Culture — and Why We
Don’t Want to Look at It

Abstract If you want to change organiza-
tional culture on a deep level, you have
to understand how it is created. The ar-
ticle draws attention to the fact that in
addition to the acceptable and conscious-
ly accessible dimension of culture, there
is a depth dimension of which people
normally don’t want to know anything
because it is permeated with fear and
moments of violence. In an examination
of René Girard’s theory of mimetic rival-
ry, it is shown how dialogues can be ef-
fective here and why they often fail.

Keywords organizational culture, dia-
logue, change, fear, mimetic rivalry, ritu-
al rigidity
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