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Organisationsethnologische Forschung und Beratung:
Neue Perspektiven in der Unternehmensberatung

Seit einigen Jahren bietet blickwechsel sowohl in Deutschland als auch inter-
national organisationsethnologische Forschung und Beratung an. Mit einem
Team aus Ethnologen, Beratern und Trainern liefern wir fiir Unternehmen
Analysen der Unternehmenskultur. Unsere Kunden sind sowohl mittelstin-
dische Unternehmen als auch internationale Konzerne, die wir vor allem
in Verdnderungsprozessen unterstiitzen. Auf dieser Grundlage gelingt es,
notwendige Verdnderungsprozesse so umzusetzen. dass die Ressourcen der
Unternehmenskultur optimal genutzt werden kénnen. Die Mitarbeiter werden
von Anfang an eingebunden und finden sich in der Gestaltun g der Verdnderung
wieder. Als Organisationsethnologen ist unser Hintergrund nicht nur ein Stu-
dium der Ethnologie, sondern vor allem auch ausgiebige Feldforschungs- und
Unternehmenserfahrung, hiufig durch Berufstitigkeit in Unternehmen erwor-
ben. Ethnologen haben wéhrend ihrer Feldforschung Jahrelang nichts anderes
getan, als Menschen in ihrem Alltagsverhalten zu beobachten, zuzuhdren und
das, was sie erlebt haben, immer wieder zu dokumentieren, zu reflektieren
und diese Daten zu analysieren. Diese Arbeit fiihrt zu einer Kompetenz, die
sie von anderen Sozialwissenschaftlern unterscheidet. Sie sind in der Lage.
Alltagsverhalten zu beobachten und zu verstehen

Im Anschluss an meine Promotion arbeitete ich in zahlreichen Unternehmen
als Trainerin fiir unterschiedliche Kommunikationsthemen. Ich hatte bereits
wihrend meines Studiums und auch danach mehrere Ausbildungen hierzu
gemacht, sowohl im Bereich der personenzentrierten Gesprichsfithrung nach
Carl Rogers als auch im Psychodrama. Das Psychodrama begleitete mich seit
Beginn des Studiums, zunichst zur eigenen Selbsterfahrung, dann als Me-
thode zur professionellen Supervision wihrend meiner ersten 16-monatigen
Feldforschung und schlieBlich im Rahmen einer langjéhrigen Ausbildung am
Moreno-Institut Uberlingen, wo ich inzwischen selbst als Ausbilderin tatig
bin. Als junge Trainerin fiihrte ich haufig Trainings-on-the-Job durch. Dabe;
begleitete ich Menschen in ihrer Arbeit, um anschlieBend ein entsprechendes
Feedback zu geben. Es fiel mir schnell auf, in wie hohem MaBe mir meine
| 6-monatige Feldforschungserfahrung und die daran anschlieBende Aus-
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einandersetzung mit den dabei erhobenen Daten zu Gute kamen: Ich war in
der Lage, sehr schnell zu erkennen, welche kulturellen Muster unterhalb der
offensichtlichen Oberfliche das Verhalten der Menschen in der Abteilung
prigte. Diese Eindriicke schilderte ich im Unternehmen und stief} regelméfig
auf grofes Erstaunen, einerseits dariiber, dass ich so schnell verstanden hatte,
was eigentlich los ist, und andererseits dariiber, welche Zusammenhénge und
Einsichten sich daraus zugleich fiir die Menschen ergaben, mit denen ich
gearbeitet hatte. So konnte es geschehen, dass aus einem Training, bei dem
es urspriinglich um die Kommunikation mit dem Kunden ging, Mafinahmen
zur Teamentwicklung entstanden, weil deutlich wurde, dass die zunehmend
unfreundliche Kommunikation mit Kunden weniger mit der kommunikativen
Defiziten der Mitarbeiter als vielmehr mit profunden Konflikten im Team
zusammenhingen. Hier wurde mir klar, dass wir als Ethnologen nach unserer
extensiven Feldforschung eine Fihigkeit erworben haben, die sich in diesem
Feld als auBerordentlich hilfreich und nutzbringend erwies. Ethnologen sind
in der Lage, die Aspekte zu untersuchen, die hdufig einen auBerordentlich
hohen Einfluss auf den Erfolg von Verinderungen haben. aber ebenso héufig
unterhalb der sichtbaren Oberflache angesiedelt sind.

Seit einigen Jahren arbeitet blickwechsel eng mit dem ethnologischen Institut
der Universitiat Kéln zusammen. Wir bieten dort Studenten die Moglichkeit,
in drei aufeinander aufbauenden Semestern intensiv Organisationsethnologie
zu studieren. Der Kurs umfasst sowohl die theoretischen Grundlagen der Or-
ganisationsethnologie als auch ein erfahrungsorientiertes Methodentraining.
Wir unterstiitzen bei der Suche nach dem anschliefenden zweiwdchigen
Feldforschungspraktikum in Unternehmen und vermitteln hier auch haufig
Kontakte im Unternehmen. AnschlieBend werden die Ergebnisse ausgewertet,
und in einem Prisentationstraining lernen die Studenten, ihre Ergebnisse in
den beforschten Unternehmen professionell zu prasentieren und somit den
Beforschten wiederum zur Verfiigung zu stellen. Inzwischen arbeiten zwei
ehemalige Studenten aus diesen Kursen bei blickwechsel mit, mehrere Ma-
gisterarbeiten sind entstanden, eine davon vom beforschten Unternehmen
finanziert. Dariiber hinaus ist es im deutschsprachigen Raum méglich, an der
Universitat Wien Organisationsethnologie zu studieren.

blickwechsel bietet neben der Forschung im Unternehmen auch Training und
Beratung an. In der Beratung bringen die Mitarbeiter vor allem betriebswirt-
schaftliche und organisationsethnologische Ausbildung und Unternehmens-
erfahrung mit, im Trainingsbereich ist ein abgeschlossenes Studium in einem
sozialwissenschaftlichen Bereich (Ethnologie, Psychologie oder Soziologie)
und eine abgeschlossene, mehrjihrige Trainerausbildung Voraussetzung. Hier
legen wir grofien Wert auf fundierte Verfahren, und zwar bevorzugt erfah-
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rungsorientiert und systemisch angelegte Ansétze, insbesondere Psychodrama
oder systemische Beratung. Organisationsethnologen brauchen neben einem
Studium der Ethnologie, das moglichst auch Kurse in Organisationsethno-
logie umfassen sollte, vor allem Unternehmenserfahrung und sollten iber
betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse verfiigen. Unternehmenserfahrung
lasst sich entweder durch entsprechende Feldforschungspraktika oder durch
andere Tatigkeiten im Unternehmenskontext erwerben. Sicherlich empfiehlt es
sich auch, auf die hervorragenden Ausbildungsmoglichkeiten in Skandinavien,
GroBbritannien und USA in diesem Feld zuriickzugreifen, wo die Organisati-
onsethnologie wesentlich etablierter ist als dies bislang im deutschsprachigen
Raum der Fall ist.

Ethnologie in der Chefetage

Ethnologie als Wissenschaft, die das Image hat. sich mit den ,,Anderen™. den
.. Fremden*, mit exotischen Briuchen und pittoresker Folklore zu beschéftigen,
stéBt in Deutschland gelegentlich auf Erstaunen, wenn ,,normale™ Menschen
in den Fokus der Forschung geraten. Eigentlich war doch das Theorie- und
Methodengebiude des Faches fiir ,, Wilde™ konstruiert? Um unser eigenes Ver-
halten, das Gestalten von Lebenswelten, die Konstruktionen von Bedeutung,
um Sichtweisen und Werthaltungen der Menschen zu verstehen, die wir nicht
vor allem durch die Kategorie der Differenz definieren, haben wir doch andere
Wissenschaften, Psychologie, Soziologie und Okonomie, oder?

Diese und dhnliche Klischees begegnen uns in der Organisationsethnologic
hierzulande nicht selten, obwohl die Organisationsethnologie bereits seit den
Anfingen des Faches ein Teilgebiet der Ethnologie ist. Insbesondere in den
USA fiihrten erste groBe organisationsethnologische Untersuchungen bereits in
den 1920er Jahren zu Aufsehen, in den darauf folgenden Jahrzehnten etablierte
sich dieser Teilbereich (zur Geschichte der Organisationsethnologie vgl. Hel-
mers und Gamst 1991). Die Entwicklung der Human Relations-Bewegung in
der Organisationsethnologie, die als einen wichtigen Faktor fiir Produktivitét
die Qualitit zwischenmenschlicher Bezichungen erkannte, entwickelte sich
schon friih zu einer wichtigen Alternative. Entgegen dem weitverbreiteten
Taylorismus, der rein rational-dkonomischen Konzepten folgte, crkannte
man hier, dass die Unternehmenskultur ein ausschlaggebender Faktor fir
okonomischen Erfolg ist. Organisationsethnologie wurde vor diesem Hin-
tergrund in den USA bereits in den 30er und 40er Jahren fiir eine Reihe von
Unternehmensberatungen zur Grundlage von Forschung und Beratung.
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So ist es nicht verwunderlich, dass die Organisationsethnologie in den
USA langst ihren festen Platz hat. Eine wichtige Rolle spielt hier die Stanford
University, wo Joanne Martin und Stephen Barley als herausragende Experten
fiir Organisationsethnologie das Fach vertreten, aber auch Robin Ely an der
Harvard Business School oder Jean Bartunek am Department of Management,
Boston College (Boston, Mass.) oder Deborah Kolb am Simmons College,
(Boston, Mass.) sorgen fiir eine exzellente Ausbildung in diesem Teilbereich
der Ethnologie, um nur einige der wichtigsten Institute zu nennen. In den
letzen Jahren sind auch in Europa eine Reihe ausgesprochen spannender
organisationsethnologischer Forschungsarbeiten durchgefiihrt worden (z. B.
Novak 1994, Wittel 1997, Nothnagel 2001, Miiller 2002). Allerdings liegt der
Schwerpunkt hierbei bislang zumeist auf rein wissenschaftlicher Forschung,
die nicht im Hinblick auf einen expliziten Nutzen fiir die Erforschten hin, also
nicht anwendungsbezogen, angelegt war.

Organisationsethnologie in der Praxis:
Forschung im Unternehmen

Organisationen und Unternehmen sind durch schnelle Verdnderung der
Markte, aber auch durch Herausforderungen wie demographischen Wandel
oder Globalisierung in immer hoherem Mafle gezwungen, sich zu veridndern.
Haufig werden hierzu Konzepte implementiert, die vor allem auf die sichtbare
Oberflachenstruktur des Unternchmens fokussieren. Strukturclle, organisa-
torische und strategische Verinderungen stehen hiulig im Mittelpunkt, die
ungeschriebenen Regeln und die verborgenen Codes, die die Unternehmens-
kultur ausmachen, sind‘dabei den Entscheidern hdufig nicht bekannt, so dass
sie nicht einbezogen werden kénnen. Das Wissen um diese ,.hidden transcripts™
ist aber fiir den Erfolg von Veranderungsprozessen ausschlaggebend. Stehen
VeranderungsmafBnahmen im deutlichen Widerspruch zu den unausgespro-
chenen Werten der Unternehmenskultur, laufen sic Gefahr zu scheitern, auch
wenn sie noch so plausibel sind. Erst wenn diese unterschwellig wirksamen
Muster der Unternehmenskultur bekannt sind, kénnen sie in Entscheidungen
einbezogen werden und Malinahmen kénnen so entwickelt werden, dass sie
nicht gegen die gewachsenen Werte der Unternehmenskultur stehen, sondern
im Gegenteil auf diese wertvolle Ressource auftbauen konnen. Gelingt dies, so
ist nicht nur der Erfolg der VerdnderungsmaBBnahmen gesichert, sondern dic
Potentiale der Unternehmenskultur werden zugleich optimal genutzt.

Um das zu erreichen bedarf es allerdings eines methodischen Zugangs, der
es ermoglicht, Unternehmenskultur so zu untersuchen, dass auch die tiefer-
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liegenden Muster sichtbar werden, die nicht durch reine Meinungsbefragung
abzubilden sind. Hier liefert die Ethnologie als die einzige Sozialwissenschaft,
die sich als genuine Beobachtungswissenschaft versteht, die methodischen In-
strumente: Ethnologische Forschung ist immer im Wesentlichen teilnehmende
Beobachtung. Das bedeutet im Unternehmenskontext, dass ein Ethnologe im
Unternehmen einzelne Mitarbeiter in ihrem Arbeitsalltag begleitet, Meetings
miterlebt, Kdrpersprache beobachtet, Gesprache fiihrt, Gespriche miterlebt,
sowohl im formalen, professionellen Kontext als auch beim Mittagessen oder
am Kaffeeautomaten. Dieser klassisch-holistische Ansatz bezieht sowohl die
Geschichte des Unternehmens als auch die aktuelle Situation aus systemischer
Perspektive ein. Quantitative Rahmendaten, qualitative Interviews, die Un-
ternehmensgeschichte, die branchenspezifischen Aspekte und die politischen
und sozialen Rahmenbedingungen werden in dem MaBe beriicksichtigt, wie
diese Faktoren in der aktuellen Situation und im Hinblick auf die Fragestellung
relevant sind. Im Kontext einer Untersuchung iiber Fiihrung und Gender in
Deutschland war z. B. fiir uns die besondere Konstruktion der Frauenrolle im
Hinblick auf historische und aktuell im 6ffentlichen Diskurs sichtbar werdende
Muster relevant, um zu verstehen, woraut sich Stereotypenbildung im unter-
suchten Feld bezog und welche Handlungsfelder sich vor diesem Hintergrund
fiir das Unternehmen als zielfiihrend crwiesen. Dieser empirisch-induktive
Ansatz ethnologischer Forschung fiihrt dazu, dass wir hiufig Antworten auf
Fragen bekommen, die wir nicht gestellt haben und deren Relevanz erst durch
den Prozess der Forschung zu Tage tritt.

Wichtig ist dabei, dass Feldforschung im Unternchmen — wie jede andere
Feldforschung auch — in okonomischen, politischen und sozialen Zusammen-
hiingen stattfindet und auf das Feld wirkt. Im Unternechmen haben wir es hiulig
mit einer face-to-face-conumunity zu tun: Jeder kennt jeden. Dic Mitarbeiter des
Unternehmens befinden sich in der Regel in einer dkonomischen Abhéngigkeit
von einem System, das durch Hierarchie und formal definierte Machtstrukturen
geprigt ist. Bei der Auftragsklérung ist es daher wichtig, dass die Rolle des Eth-
nologen im Unternehmen transparent ist und dass ein unabhéingiges. externes
Forschungsinstitut, wie wir es sind, keine personenbezogencn Informationen
im Unternehmen verdffentlichen oder in irgendeiner anderen Form (z.B.
miindlich, per E-Mail oder in anderen Kommunikationsformen, die die Ver-
schwiegenheit verletzen wiirden) kommunizieren wird. Die Menschen, dic wir
in ihrem Arbeitsalltag begleiten, haben grundsitzlich die Moglichkeit, diese
Begleitung abzulehnen, und es ist wichtig, immer wieder darauf hinzuweisen,
dass Mitarbeiter. die zu Forschungszwecken begleitet werden, jederzeit das
Recht haben, den Ethnologen zu bitten, sie bei einer bestimmten Situation,
einem Gesprich oder einem vertraulichen Meeting, nicht zu begleiten. Gute
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Feldforschung lebt von der Qualitat der Begegnung, des Kontakts und des
Vertrauensverhaltnisses zwischen Ethnologe und Informant. Die Grundlage
erfolgreicher Feldforschung ist nicht nur ausreichende Feld- und Sprachkom-
petenz — in der Beforschung von Organisationen eine ausreichende Kenntnis
allgemein iiblicher Sprachcodes im Unternehmen — sondern vor allem die
Fahigkeit zur wertschitzenden Empathie. In dem Malle, in dem es gelingt,
einen guten Kontakt zwischen Forscher und Erforschtem aufzubauen, bei dem
beide Beteiligten sich wohl fithlen, nutzen die Beforschten erfahrungsgemaf
gerne die Moglichkeit, einem auBenstehenden Experten den Blick auf ihre
ganz personliche Einschitzung der Situation zu 6ffnen und sind héufig auch
an einem Feedback des Forschers interessiert. Reziprozitit, Fairness und
Wertschitzung kennzeichnen Feldforschung schlechthin und im Unternehmen
insofern in besonderem MaRe, als dass das Untersuchungsfeld explizit von
okonomischer Abhingigkeit und Machtstrukturen gekennzeichnet ist. Es
gibt Unternehmen, in denen in der Forschung deutlich wird, dass Mitarbei-
ter zwar vordergriindig freiwillig in die Forschung eingewilligt haben, aber
tatsachlich ihre Lage so eingeschitzt haben, dass es nicht ratsam gewesen
wire, dies abzulehnen. Hiufig wird das im Laufe der Feldforschung fiir den
Ethnologen sichtbar, nicht selten thematisieren die Beteiligten dies auch im
Laufe des Tages selbst. Durch den ganzheitlichen Zugang, den die Methode
gewihrt, werden diese Storungen zu wichtigen Analysekritericn und eréffnen
den Blick auf genau die Aspekte der Unternehmenskultur, an denen Veridnde-
rungsmaBnahmen so oft scheitern und die sich mit herkommlichen Methoden
nicht erfassen lassen. Das wichtigste Instrument in der Feldforschung ist der
Forscher selbst, nicht nur seine Fihigkeit, Kontakt herzustellen, sondern auch
Selbstreflexion und seine Bereitschaft, dem Beforschten gegeniiber seine Rolle
und seine Aufgabe im persdnlichen Kontakt transparent zu machen. Dabei
ist im Unternechmenskontext ebenso wie in anderen Untersuchungsfeldern
eine fundierte Grundlage im Hinblick auf die notwendige Feldkompetenz
ebenso wichtig wie die professionelle Rollendistanz und die Selbstreflexion,
die insbesondere durch Supervision wihrend der Feldforschung hergestellt
werden muss. Feldkompetenz meint hier vor allem Unternehmenserfahrung,
durch entsprechende Berufserfahrung oder durch Praktika in Unternehmen,
die ein Grundwissen dariiber vermitteln, wie Menschen sich im Biiro- oder
Betriebsalltag verhalten.
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Organisationsethnologie und Verdnderung:
Der Mensch im Mittelpunkt

Organisationsethnologisch fundierte Beratung ist vor allem dadurch gekenn-
zeichnet, dass die Menschen, die im Unternehmen arbeiten, eine zentrale
Rolle bei Verdnderungsprozessen einnehmen. Oft weifd niemand besser als die
Menschen, die die Jobs Tag fiir Tag machen, welche Verdnderungen notwendig
wiren. Aber oft haben sie auch aufgehort, dariiber zu diskutieren, well sie
Nachteile befiirchten, weil sie nicht den richtigen Ansprechpartner haben und
manchmal auch, weil es nicht jedermanns Sache ist, konstruktiv Kritik zu tiben.
So bleibt hiufig wertvolles Wissen unsichtbar und damit fiir das Unternehmen
verdeckt. Organisationsethnologische Forschung lebt davon, genau zuzuhoren
und hinzusehen. Dieser Ansatz basiert auf dem Interesse am Menschen, seinen
Sichtweisen und Werthaltungen. Aus ethnologischer Perspektive ist es dabei
durchaus interessant zu wissen, welchen Platz der Beforschte in der Unterneh-
menshierarchic einnimmt und wie er sich vor diesem Hintergrund inszeniert.
Dabei ist die Relevanz bzw. die Wertigkeit der Impulse, dic auf notwendige
Verinderungen hindeuten, fiir den Ethnologen anders als fiir den Mitarbeiter
grundsitzlich unabhéngig von der hierarchischen Position des Sprechers. Die
Vorteile dieser Perspektive werden erfahrungsgemill von den Beforschten
sehr schnell erkannt und das fiihrt hdufig zu eincr beabsichtigten Instrumen-
talisierung des Forschers; die Chance wird genutzt, die cigene Sichtweise
..denen da oben* mal zu vermitteln. Nicht selten existieren in Unternchmen
Parallelwelten: Entscheider sind hiufig weit von der operativen Basis entfernt
und wundern sich, warum ihre Entscheidungen nicht erfolgreich umgesetzt
werden (kénnen). Unternchmen verlieren damit ihre besten Consultants, ihre
Mitarbeiter, und sie verlieren Zeit und Geld. Die horrenden Reibungsverluste,
die vor diesem Hintergrund in Unternchmen entstehen, lassen den Aulden-
stehenden mitunter erblassen, und den Preis zahlen Unternchmen, sobald
der Marktdruck zunimmt, weil dic Wettbewerbsfihigkeit sinkt. Beratung, dic
auf organisationsethnologischer Forschung basiert, nutzt das Know-How der
Mitarbeiter, weil die theoretisch-methodischen Instrumente der Ethnologie es
ermoglichen, genau das sichtbar zu machen: Auf der Basis der teilnehmenden
Beobachtung, in zahlreichen Gesprichen mit Mitarbeitern und Fiihrungs-
kriften, bei der Beobachtung des Alltags und des Alltagsverhaltens wird
deutlich, welche Praxis hinter den von den Mitarbeitern und Fiihrungskriften
beschriebenen Verhiltnissen steht. Die Rolle des Ethnologen, der als Aufien-
stehender nicht Teil des Systems ist, ermoglicht eine fundierte Interpretation
der Schilderungen. der Erzahlungen und auch der Unzufriedenheit oder der
Idealisierung, die diese Schilderungen mitunter beinhalten. Das Einlassen
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auf die Subjektivitit einer Methode, in deren Mittelpunkt der Mensch und
die Begegnung mit dem Menschen steht, ermdglicht tiefe Einblicke in die
Ebenen einer Unternehmenskultur, die wertvolle Hinweise auf verborgene
Erfolgstaktoren und ungenutzte Potentiale liefert.

Die Ergebnisse der Forschung werden am Ende immer den Beforschten
— Belegschaft wie Geschéftsleitung — zur Verfiigung gestellt. Dabei geht es
darum, wirksame Kulturmuster und damit wichtige Wirkfaktoren im Hinblick
auf Veranderung aufzuzeigen. Der einzelne Teilnehmer der Studie ist nicht
mehr erkennbar, an keiner Stelle wird deutlich, wer welchen Standpunkt
geduBert hat. Das ist fiir Unternehmen auch nicht interessant — Forschung als
verdeckte Potentialeinschitzung wird nach unserer Erfahrung im professio-
nellen Kontext nicht mehr angefragt.

Diese Situation war zu Beginn der organisationsethnologischen Forschung
noch eine andere, wie wir aus der hierzu durchaus berechtigten Kritik an
der Hawthorne-Studie in den 20er Jahren wissen. Im westlichen Unterneh-
menskontext sind inzwischen lingst Instrumente wie Assessment-Center u.a.
entwickelt. die zur Potentialanalyse von Mitarbeitern eingesetzt werden. Die
Verschwicgenheit als Forschungsvoraussetzung ist lingst im Bereich der
quantitativen Sozialforschung in Unternchmen etabliert und gilt natiirlich
genauso fiir die qualitative Sozialforschung. Dic genaue Definition der Nut-
zung der Ergebnisse ist vor Beginn der Forschung wichtiger Gegenstand der
Vertragsverhandlungen mit dem Auftraggeber.

Bei der Analyse der Daten geht es darum, zu zeigen, welche Ursachen die
fokussierte Problematik hat und wie diese Ursachen so behoben werden kon-
nen. dass die Potentiale der Unternehmenskultur genutzt werden, statt sie aus
Unwissenheit zu zerstoren. Ferner wird gezeigt, wie vor diesem Hintergrund
genau die MaBnahmen aufgesetzt werden konnen, die auch zum gewiinschten
Ziel fithren.

Beratung im Verdnderungsprozess: Ein Fallbeispiel

Anfang 2006 wurde die deutsche Bank Finanz AG von der US-amerikanischen
Bank Success (die Namen sind anonymisiert) iibernommen. Aus wirtschafts-
rechtlichen Griinden behielt die Finanz AG ihren Vorstand und hatte zudem
doppelt so viele Mitarbeiter wie die deutsche Niederlassung von Success.
Allen Beteiligten war klar, dass beide Banken auBerordentlich unterschied-
liche Unternehmenskulturen mitbrachten und dass der Erfolg im Wesentlichen
davon abhing, eine gute Zusammenarbeit zu schaffen. Der Einstieg wurde
iiber einen Workshop mit der erweiterten Geschaftsleitung gewihlt, demeine
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intensive Explorationsphase vorausging, so dass alle Teilnehmer der Work-
shops zuvor unter vier Augen die Moglichkeit hatten, uns ihre Perspektive zu
schildern und deutlich zu machen, welche Ursachen es fiir aktuelle Schwie-
rigkeiten aus dieser je individuellen Sicht gab. Im Rahmen cines eintigigen
Workshops — das enge Zeitfenster ist durchaus bezeichnend fiir die gegebenen
Arbeitsbedingungen in diesem Feld — entwickelte die Gruppe gemeinsame
Ziele und grundlegende Vereinbarungen fiir die Zusammenarbeit.

Eine ganze Reihe bislang unterschwellig verhandelter Regeln und Codes
konnten transparent und damit verhandelbar gemacht werden. Die Geschifts-
leitung war vom Ergebnis so begeistert, dass sie diese Mallnahme auch fur
die niichste Ebene implementieren wollte und regelméBige Follow Ups fiir
den Vorstand verabredete. Die nichste Workshop-Reihe basierte nun auf einer
vierwochigen Feldforschung, bei der jeweils zehn Mitarbeiter unterschied-
licher Abteilungen cinmal bei Finanz AG und einmal bei Success jewells
einen Tag lang begleitet wurden. Dabei zeigte sich, dass auf beiden Seiten
starke Angste und vielfache gegenseitige Stercotypisierungen zu erheblichen
Reibungsverlusten fithrten und wesentlich wirksamer waren, als strukturelle
Faktoren, z. B. Veridnderungen in der Organisationsstruktur, IT-Systemum-
stellungen oder Anpassung an die US-amerikanischen Marktanforderungen,
die zwar als listig aber unvermeidlich eingeschitzt wurden.

Vor diesem Hintergrund stellte sich uns die Frage, wie wir die Ergebnisse der
Forschung so zu Verfiigung stellen konnten, dass Mitarbeiter und Management
den groBtmoglichen Nutzen daraus zichen konnten. Wir entschieden uns, aul
eine etwas unkonventionelle Form der Kommunikation sozialwissenschaft-
licher Analysen zuriickzugreifen und entwickelten zusammen mit einem
Business-Theater ein Theaterstiick. Hier wurden vor allem in kabarettistischer
Form genau die Aspekle der beiden Unternchmenskulturen thematisierte, die
im Arbeitsalltag groBe Probleme miteinander verursachten. Die ,Riickgabe™
der Ergebnisse an die Beforschten in dieser nicht-wissenschaftlichen Sprache
ermoglichte es, die Wirksamkeit der gegenseitigen Stereotypisierung in einer
Form zu zeigen, die den Beforschten zugleich ein Bewiltigungsinstrument
lieferte: den Witz. In der Folge zeigte sich, dass zahlreiche Sketche Eingang
in den Arbeitsalltag gefunden hatten und nicht selten genutzt werden konn-
ten, um in schwierigen Situationen fiir Entlastung zu sorgen. Dariiber hinaus
wurden die Ergebnisse in der Mitarbeiterzeitschrift, in den darauffolgenden
Workshops und in verschiedenen anderen Kommunikationsmedien zur Ver-
fiigung gestellt. Im néchsten Schritt wurden auf der Basis der Ergebnisse der
Studie Workshops konzipiert, die darauf angelegt waren, dass die Mitarbeiter
eine gemeinsame Zukunftsvision entwickelten und die dazu notwendigen
Verinderungsmafnahmen vereinbarten. Diese sehr konkret umsetzbaren
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Vereinbarungen wurden mit den Vorgesetzten besprochen und gemeinsam
verbindlich verabschiedet. Damit waren die Impulse der Mitarbeiter in zwei-
facher Weise Grundlage des kulturellen Integrationsprozesses, einmal auf der
Basis der organisationsethnologischen Forschung und zum anderen durch die
Resultate der auf dieser Basis entwickelten Workshops.

Die Verzahnung von organisationsethnologischen Forschungsergebnissen
und Workshop-Konzeption bot die Moglichkeit, die Mitarbeiter nicht nur in
die notwendigen Verinderungsprozesse einzubinden, sondern die Prozesse
gemeinsam mit den Mitarbeitern zu gestalten. Einige Monate spater wurde
routinemiBig ein reprisentativer Survey durchgefiihrt: Die Ergebnisse zeigten,
dass die Teams, die die Workshops intensiv genutzt hatten, signifikant bessere
Zufriedenheitswerte aufwiesen als die Teams, die bislang noch nicht teilgenom-
men hatten. Die intensive Begleitung des Verinderungsprozesses fithrte dazu,
dass im ersten Jahr nach der Fusionierung nicht nur keine Umsatzeinbulien
zu verzeichnen waren, sondern in einem ansonsten cher krisengeschiittelten
Markt beachtliche Wachstumserfolge erzielt werden konnten.

Fazit

Ethnologen bringen fiir die Erforschung und Beratung von Unternehmen und
anderen Organisationen eine Kompetenz mit, die sie von anderen Sozial- und
Kulturwissenschaftlern unterscheidet: Sie haben gelernt, durch die Beob-
achtung menschlichen kulturelle Muster zu untersuchen und zu analysieren.
Diese Faktoren sind in Unternehmen ebenso wirksam wie haufig verdeckt.
Erst wenn sie sichtbar geworden sind, konnen Unternehmen sich damit aus-
einandersetzen.

Verinderungskompetenz wird in immer groBerem Mal fiir Organisationen
zum wichtigsten Erfolgsfaktor, und Verdnderung scheitert nicht selten an der
gewachsenen Unternehmenskultur. Menschen stimmen zwar den notwendigen
Verdnderungen zu, setzen sie aber im Alltag hdufig stillschweigend nicht
um, und Manager wundern sich, warum der errechnete Erfolg ausbleibt.
Organisationsethnologie bietet das theoretisch-methodische Werkzeug,
Unternehmenskultur nicht zum Sand im Veridnderungsgetriebe werden zu
lassen, sondern im Gegenteil, dic verborgenen Stirken des Systems gezielt
zu nutzen. Verinderungsprozesse konnen auf dieser Basis mafgeschneidert
entwickelt werden, und Mitarbeiter finden sich im Verdnderungsprozess als
maBgebliche Gestaltende wieder. Sie unterstiitzen den Verinderungsprozess,
weil er zu ihnen passt und weil sie an seiner Entwicklung beteiligt waren. In
dem MaBe. in dem der Verinderungsdruck auf Unternehmen wachst, brauchen
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Unternehmen immer dringender genau dieses Wissen, denn nur so lassen sich
schnell und gezielt Veranderungen erfolgreich umsetzen.
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