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Organisationskultur ist ein Thema das mich schon sehr lange beschiftigt. Und zwar aus einem
sehr praktischen Grund:

Fiihrungskréfte, Berater und Trainer sind professionell dazu aufgerufen, Verdnderungs-prozesse
zu starten, zu begleiten und, wie wir heute immer stérker erleben, als den ,,Normalzustand* zu
etablieren. Dabei tritt oftmals das Phinomen auf, da an sich ,richtige Ansétze, die auch schon in
anderen Féllen zum Erfolg fiihrten, auf Schwierigkeiten, auf Ablehnung stof3en. Eine Erklarung
dafiir, warum manches manchmal funktioniert, in anderen Kontexten nicht, nennen wir
,,Organisationskultur®. Als Definition wéhle ich daher, dal} ,,Organisationskultur alles ist, das auf
die Gefiihle, Denken und Handeln der Organisationsmitglieder Einflu3 hat*. Damit mache ich den
Versuch, die von Berne aufgezédhlten fomellen und informellen Organisationseinfliie D in einer
Definition zusammenzufassen.

Wenn es Aufgabe ist, Verdnderungen zu planen, vorzubereiten, macht es Sinn, die Anteile der
Organisationskultur zu analysieren, zu beachten, die diese Verdnderungen unterstiitzen, bzw.
ihnen entgegenstehen.

In dieser Ausfiihrung wihle ich als Focus, dal sich Menschen auf ihre Umwelt beziehen, in
Beziehung setzen. Das dafiir geeignetste Modell der TA ist aus meiner Sicht das Ursprungsmodell
der Ich-Zusténde nach Berne, und das daraus abgeleitete Modell des operationalen Bezuges, auch
als soziale Diagnose, Ubertraguns-, Gegeniibertragsdynamik bezeichnet.

Exkurs:

Die Ich-Zustinde (Ursprungsmodell nach E. Berne) Systarn aus
Infrojektan
Seeraarts-
bazogenes

Im Ursprungsmodell von Berne (TA in Psychotheraphie) wird von pehamn

ihm ein Ich-Zustand beschrieben als ,,ein zusammengehorendes

System von Haltungen und Gefiihlen die bestimmte Handlungen

hervorrufen (motivieren)®. Archasches
Berne unterscheidet drei Ich-Zustinde: System

den Eltern-Ich Zustand (Exteropsyche)
den Kind-Ich-Zustand (Archeopsyche)
den Erwachsenen-Ich-Zustand (Neopsyche).

Der El-Ich-Zustand ist definiert als die Summe aller internalisierten Erfahrungen (Introjekte), die
unreflektiert iibernommen wurden, der K-Ich-Zustand als die Summe aller regressiven (fritheren)
Bewiltigungsmechanismen, also der Reaktionen auf Introjekte und der ER-Ich-Zustand als
angemessenes Fiihlen, Denken und Verhalten im Hier und Jetzt. Wichtig ist hier der Terminus der
»Angemessenheit”. Damit ist Verhalten, Denken und Fiihlen, das bewu/3t und geeignet ist die



Anforderungen der Gegenwart zu bewiltigen, als Erwachsenen-Ich-Zustand definiert.

Berne stiitzt sich in seiner Arbeit auf Ergebnisse, Ansidtze von W. Penfield, E. Weiss, A.L.
Chandler und Paul Federn.

Fiir die Frage ,,wie findet man heraus, in welchem Ich-Zustand befindet sich jemand?* hat Berne
vier Diagnoseformen vorgeschlagen, die in enger Verbindung zu den vier Ich-Zustandsmodellen
stehen und damit zu unterschiedlichen Sichtweisen und Definitionen gefiihrt haben.

Eigentlich handelt es sich bei den vier Diagnoseformen um Zugénge zum Ursprungsmodell, die
jedoch jeder fiir sich nur einen ganz bestimmten Fokus haben.

Jede einzelne Diagnoseform gibt Hinweise, wo sich die Person befinden kdnnte. Um eine
angemessene Sicherheit zu erzielen, miif3te man alle vier Diagnoseformen einsetzen.

Um Ich-Zustinde zu diagnosizieren, betont Berne die Wichtigkeit der Intuition, die nicht erlernt
aber , kultiviert” werden kann.

1. Der verhaltensdiagnostische Zugang (in Verbindung mit dem Funktionsmodell)
Hier beobachten und beschreiben wir Verhalten. Als iiblich werden Kriterien wie kr-El, n-El, ER,
a-K, f-K verwendet.

2. der soziale oder operationale Ansatz (in Verbindung mit dem Transaktionsmodell)
Hier beobachten wir den Ubertragungs- und Gegeniibertragungsproze3. Welche Erwartungen an
die Rolle des anderen werden geweckt, wozu wird der jeweils andere eingeladen?

3. der entwicklungspsychologische Ansatz, die historische Diagnose (oft in Verbindung mit
der Strukturanalyse 2. Ordnung gebracht)

Hier fragen wir danach, wo bestimmte Fixierungen im El-Ich und im K-Ich herkommen, wie sie
zustandekommen, und wie die Person im System ihrer El-Bilder und K-Erinnerungen lebt.

4. der erlebnisorientierte Ansatz, die phiinomenologische Diagnose
Hier fragen wir danach, womit jemand eher in Kontakt ist, sich eher erlebt

- mit Normen und Werten - El-Ich
- mit Denken - ER-Ich
- mit Fithlen - K -Ich

1. Die verschiedenen Bezugssysteme

Organisationen kann man als Systeme verstehen, die aus

- Menschen (soziale Systeme) und

- Strukturen (materielle und immaterielle Systeme)
bestehen.
Menschen (Organisationsmitglieder) beziehen sich auf ihre Umwelt, sowoh! auf andere Menschen
als auch auf Strukturen (Produkte, Gebdude, Ausstattung, Corporate Identity, Corporate Design,
Formulare, Werbeaussagen, Ablaufe 2 etc.

1.1 Das soziale Bezugssystem

Hier handelt es sich um die iibliche Art, wie Menschen in der Organisation miteinander umgehen,
iibereinander denken, welche Gefiihle stimuliert werden. Ein gutes Diagnoseinstrument sind z.B.

die FUHRUNGSRICHTLINIEN. Hierunter verstehe ich die geschriebenen und ungeschriebenen
Regeln, nach denen Fiihrung organisiert ist.



Diagnosefragen sind z.B.:
- Wie wird Verantwortung gehandhabt?
- Welche Annahmen liber Menschen werden getroffen?
- Wie heilen die Fiihrungkrifte im ,,normalen‘ Sprachgebrauch? (Vorgesetzte?!)
- Wie heiflen die Mitarbeiter im ,,normalen‘ Sprachgebrauch? (Lohnempfanger?!)
- Welche Ideen gibt es zu Motivation?

Wie ist die
Bezwhqng
organisiert?
So oder so?

Unter Verwendung der sozialen Diagnose kann man jetzt fragen:
- Welche Beziehungsmuster werden vorgedacht?
- Welche Triibungen 3 sind implizit?
- Welche Verwechslung zwischen Orga. und Ursprungsfamilie wird beglinstigt?
- Welche Systempathologie trifft hier auf welche personliche Pathologie?

Weitere Diagnosemdglichkeiten mit TA-Modellen, die geeignet sind soziale Beziehungen zu
analysieren: doppelbodige Kommunikationsmuster (Double binds), Spiele, Dicount, Passivitét,
Vertrige (geheime), Triilbungen.

1.2. Das strukturelle Bezugssystem

In meiner Arbeit mit Organisationen ist mir immer wieder aufgefallen, daB3 sich nicht alle
Phanomene, die forderlich oder hinderlich fiir Entwicklungsprozesse sind, mit den oben
ausgefiithrten sozialen Beziehungen erkldren lassen. Eine erste Idee kam mir bei der Betrachtung
der Bediirfnispyramide nach Maslow, die ja in einer ausfiihrlichen Art und Weise die
unterschiedlichen Bediirfnisse von Menschen beschreibt (ich beziehe mich hier nicht auf die
daraus abgeleiteten simplifizierten Motivationsiiberlegungen!). Nur ein Teil der aufgezahlten
Bediirfnisse ist jedoch im sozialen Bezugsrahmen beschreibbar.

Nachdem sich offensichtlich das Interesse von Menschen auch auf nicht-menschliche Beziehungen
richtet, ndmlich die Beziehung zu Produkten, Gebduden, Werkstatt- und Biiroeinrichtungen,
Abldufen, dem Corporate Design, und hier starke Gefiihle ausgelost werden, muf3 nach der
Definition der Ichzustinde (als einem kohdrenten System von Gefiihlen, Gedanken und dazu
passenden Handlungen) von diesen strukturellen Anteilen ein nicht zu vernachlédssigender Impuls
ausgehen.



Imfrojoziorto

Die Fragen die wir hier stellen sind:
- Mit welchem Ich-Zustand beziehen sich Menschen auf Thre Organisation?
- Welche Gefiihle 16st ein Produkt, ein Bild z.B. der Konzernzentrale aus?
- Welche Introjekte werden durch (Gebaude, Strukturen) aktiviert?
- Welche regressiven Anpassungs-, Bewiltigungsmechanismen werden ausgelost?

Einige Beispiele sollen das verdeutlichen:

Wenn Sie am Morgen das Gebédude ihrer Organisation betreten, welches Gefiihl wird da wach?
(Arger, Befriedigung, Hoch-Gefiihl, Freude, Unlust etc.) Welche Gedanken sind damit
verbunden? Welche Handlungen werden angeregt?

Wenn Sie iiber Ihre Organisation sprechen, welche Worte wéhlen Sie? Welches Gefiihl haben Sie
dabei?

Wenn Sie ein Produkt Ihrer Organisation sehen, was fallt [hnen als erstes dazu ein?

Als IBM vor vielen Jahren ihre Mitarbeiter, Kunden mit Schildern mit der Aufschrift

,» THINK* beschenkte, 16ste das hdufig Anpassung im Sinne von Zustimmung (,,ja, ja, das ist
wirklich n6tig®,) oder Ablehnung (,,so eine Frechheit®) aus.

Als die repriasentative Konzernzentrale eines grolen Unternehmens abbrannte, und daher
ein Umzug notig war, 16ste das ,,neue Heim* viel Unsicherheit aus.

Die Kantine eines bekannten Herstellers von Tisch- und Kochkulturartikeln ist mit Plastik-
geschirr und Plastikbesteck ausgestattet. Die Widerspriichlichkeit ist allerorten spiirbar.

Weitere TA-Modelle fiir die Arbeit mit Strukturen: Triibungen, Ausschliisse von Ich-Zusténden,
Strukturierung von Zeit, Vertrige, Discount

2. Anwendung in der Organisationsarbeit

Die oben angefiihrten Diagnosemdglichkeiten nach

- sozialen Beziehungen und

- strukturellen Beziehungen
werden helfen, mehr BewuBtheit (awarness) zu schaffen. Damit niitzt in der Arbeit mit und in
Organisationen diese Diagnose:

- blinde Flecken aufzuspiiren,

- wiederkehrende Muster zu erkennen,

- Beziehungsfixierungen zu erkennen.



Hilfreiche Fragen zur Verdnderung:

Allgemeine Fragen: Nutzen wir unsere vollen Potentiale? Wo beziehen wir uns in einer Art und
Weise aufeinander, die bestimmte Wunsch- oder Angstphantasien begiinstigt?

Untersuchung der Introjekte: Warum machen wir’s noch immer so? Welche Normen, Werte,
Annahmen (Paradigmen!) miiflten wir verdndern?

Untersuchung der regressiven Bewéltigung: Ist diese Anpassungsleistung noch zeitgemafl? Was
ist unsere Sorge, da3 schlimmstenfalls passieren konnte? Welche anderen Losungs- (Beziehungs-
)Moglichkeiten sind noch denkbar?

3. SchluB3folgerung

Organisationen an sich I6sen bestimmte Gefiihle, Haltungen aus, die oftmals zu bestimmten
Handlungen fiihren. Diese Gefiihle Handlungen kdnnen so stark sein, da3 damit Realitét
ausgeblendet und bestimmte introjezierte bzw. regressive Gefiihle, Haltungen und
Verhaltensweisen ausgeldst werden. In der Arbeit mit Organisationen empfiehlt es sich darauf zu
achten.
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