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1. ORGANISATIONSKULTUR, INNOVATION UND DIE KREATIVBRANCHE

Die in diesem Beitrag prisentierte Organisationskultur-Analyse ist Teil des For-
schungsprojekts Music — Innovation — Corporate Culture (MICC)', das Mdglich-
keiten untersucht und entwickelt, mit Hilfe von Musik und mittels eines mu-
sikalischen Verstindnisses von Organisationen deren Innovationsfihigkeit zur
erhohen, zur Weiterentwicklung von Innovationsstrategien beizutragen (MICC-
Projekt 2009) und Management-Innovationen, insbesondere Prozessinnovatio-
nen (Bluszcz 2010: 7) anzuregen. In diesem Sinne stehen in den Forschungen
weniger strukturelle Merkmale der Organisationen im Vordergrund der Unter-
suchungen, als vielmehr die Prozesse des Organisierens (Weick 1985) und der
organisationalen Performanz selbst. Die gewihlte Zugangsweise zu Problemen
des Organisierens bzw. der Organisation ist selbst neuartig und innovativ: Der
musikalische Ansatz geht von der Frage aus, was sich von Musik lernen und fiir
Organisations-Analysen und Organisations-Entwicklungsmafinahmen nutzbar
machen lisst.

Begonnen wurde mit dem Versuch, eine eins-zu-eins-Vertonung von Unter-
nehmenskulturen zu produzieren und diese als musikalisch-akustisches Diagno-
se- und Feedbackinstrument einzusetzen. Diese urspriingliche Idee der musika-

1 | Projekt Music, Innovation, Corporate Culture (MICC) in Federfiihrung des Labor fiir
Organisationsentwicklung (OrgLab) an der Universitat Duisburg-Essen (www.orglab.org),
unter Beteiligung des Institut fiir Improvisationstechnologie (IFIT), Berlin (www.ifit.de),
sowie vier Organisationen bzw. Unternehmen als Projektpartnern. Projektwebseite: www.
micc-project.org. Das Projekt wurde 2009-2011 gefdérdert im Programmschwerpunkt »Inno-
vationsstrategien jenseits traditionellen Managements«vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) und vom Européischen Sozialfonds (ESF).
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lischen Ubersetzung der Unternehmenskultur — eine Reprisentation im engen
Sinne — hat sich dabei als nicht sinnvoll und umsetzbar erwiesen und wurde zu
einer >performativen Modalitit< hin entwickelt bzw. ge6ffnet. Das heifdt, dass Er-
eignisse und Prozesse in Organisationen mittels musikalischer Techniken, wie
bspw. Formen des Zusammenspiels, die aus der Improvisation kommen oder der
Notation mittels Partituren, gespiegelt werden, so dass sich neue Reflexionsmdog-
lichkeiten er6ffnen.

Die beteiligte Fuenfwerken Design AG ist im Kommunikationsdesign titig
und hat Biiros in Berlin und Wiesbaden. In dieser Agentur fanden qualitative Or-
ganisationskultur-Analysen statt, die im MICC-Projekt als empirischer Bezugs-
punkt fiir die Entwicklung von Mustern (s.u.) und von praktischen musikalischen
Zugingen zu Organisationen genutzt wurden.

1.1 Organisationskultur

Die Bedeutung von Organisationskultur fiir Verinderungsprozesse und In-
novationen ist in der Organisationsforschung und -praxis heute unbestritten:
Neben den Faktoren Struktur und Strategie ist sie fiir eine Reihe Dimensionen
ausschlaggebend (vgl. Mintzberg et al. 1999). Zu diesen Dimensionen gehoren
Beziehung und Prozessqualitit, Gemeinschaft bzw. >Vergemeinschaftung« und
Kohirenz, die Leistung (Performance), sowie das Bild, das nach aufen wie nach
innen entsteht. Dariiber hinaus ist die Kultur einer Organisation mit deren Struk-
tur und Strategie gerade in praktischer Hinsicht eng mit der Gesamterscheinung
verbunden. Organisationskultur entsteht und entwickelt sich innerhalb der je-
weiligen Strukturen und passt zu ihnen; zumindest zunichst — im Moment der
Entstehung einer Organisation (Schein 1991). Andersherum ist die (gravierende)
Verinderung von Strukturen ist nur dann erfolgreich, wenn sich die Kultur ent-
sprechend anpasst. Ahnliches gilt fiir das Verhiltnis von Strategie und Kultur.
Trotzdem lisst sich fur ein besseres Verstindnis die Unterscheidung der drei
Komponenten von Organisationen vornehmen (nach Wunderer et al. 1997):

« Die Form des Organisierens beschreibt die Struktur und die Abliufe in einer
Organisation, die Art der Hierarchie und die Funktion und Logik der Admi-
nistration,

+ die Strategie bestimmt die Ziele und Ergebnisse einer Organisation und die
Frage, wie 6konomische und inhaltliche Werte mit welcher Effizienz (Wirt-
schaftlichkeit) erzielt werden sollen,

« die Kultur einer Organisation schlieflich zeigt Verhaltens- und Handlungs-
muster, Formen der Beziehungen zwischen Gruppen und Individuen, be-
inhaltet (geteilte) Werte und Gebriuche und lisst Riickschliisse auf Status
und Rollen im sozialen System Organisation zu (vgl. Stark & Dell 2012).
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Die hier genannten Elemente von Organisationskultur gehen auf Schein (1991)
zuriick, dessen Modell einflussreich, wenn auch vorrangig deskriptiv ist und
einige Fragen offen lisst (Vossebrecher et al. 2012). Das Modell beschreibt drei
Ebenen, zum einen die Artefakte, das heiflt Objekte und Verhaltensweisen, die
sichtbar und erlebbar, aber in ihrer Bedeutung nicht leicht zu entziffern sind: Sie
miissen interpretiert werden. Zum zweiten die Werthaltungen: offizielle bzw. be-
kundete Werte (z.B. aus Leitbildern) und nicht-offizielle Werte. Sie sind teils sicht-
bar, teils der Organisation und ihren Mitgliedern selbst nicht bewusst. Drittens
die Basisannahmen der Organisationsmitglieder, dazu zdhlen bspw. Annahmen
hinsichtlich Motivation und menschlicher Aktivitit, hinsichtlich Beziehungen
zur Umwelt, Annahmen zur Beschaffenheit von Wirklichkeit, Zeit und Raum
etc. Sie sind unsichtbar und normalerweise nicht bewusst (Schein 1991). Somit
weist das Modell darauf hin, dass Organisationskulturen wesentliche implizite,
d.h. nicht sichtbare und den Organisationsmitgliedern nicht unbedingt bewusste
Dimension beinhalten.

1.2 Innovation, Veranderung und die Kreativbranche

Eine lebendige, authentische Organisationskultur kann aber die Energie und Be-
weglichkeit, welche fiir Verinderungsprozesse und Innovationen erforderlich
sind, ebenso bereitstellen, wie sie stabilisierende Vergemeinschaftungsprozesse
stiitzen kann. Sie ist also ein wichtiger Faktor gerade fiir KMUs? der Kreativbran-
che wie die Fuenfwerken Design AG, deren besondere, flache und netzwerkartige
Organisationsstrukturen und flexible Arbeitsformen eine entsprechende Kultur
benétigen, um dauerhaft erfolgreich zu sein. Hohe Kreativitit und entsprechende
Flexibilitit sind das Kerngeschift von Fuenfwerken und sind zugleich spezifische
Merkmale sowohl der Produkte als auch der Unternehmenskultur. Vergemein-
schaftung und Kohirenz innerhalb der Agentur sowie ihre Identitit insgesamt
sind in hohem Mafe tiber die Kultur vermittelt. Somit hat sie immense praktisch
Bedeutung bspw. fiir die Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und fiir
Verinderungsprozesse in der Organisation.

Die Notwendigkeit zu quasi permanenter Verinderung ergibt sich aus den
komplexer werdenden Umwelten und Kontexten, in denen Unternehmen und Or-
ganisationen heute agieren. Netzwerkartige Organisationen von kleiner bis mitt-
lerer GroRRe sind angesichts der Herausforderungen, die sich aus der Komplexitt
und Unberechenbarkeit ergeben, auf weiche Faktoren wie Vergemeinschaftung
(community-building) und entsprechende Organisationskulturen angewiesen. Rein
rationale Strategien funktionieren nur noch in sehr engen Grenzen und laufen
potentiell ins Leere (vgl. Dell & Stark 2013).

2 | KMU = Kleine und mittlere Unternehmen (in der Regel bis zu 250 Mitarbeiter) mit einem
Umsatz unter 50 Mio.
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2. CHARAKTERISTIKA DER DESIGN-AGENTUR FUENFWERKEN

Fuenfwerken ist eine Agentur fiir Design und Kommunikation. Fuenfwerken
unterstiitzt ihre Auftraggeber bei der Weiterentwicklung ihrer Identitit in den
Bereichen Marke, Corporate Design oder Unternehmenskommunikation, z.B.
durch Publishing-Projekte, Messeauftritte oder Online-Prisenzen. Mit aufler-
gewohnlichen Konzepten, herausragendem Design und individueller Beratung.
Zusammengefasst sind die Ziele der Agentur: Nachhaltige Losungen entwickeln
und Werte schaffen — wirtschaftliche und weiche. Fuenfwerken wurde 1997 in
Wiesbaden gegriindet, und existiert seit 2001 als Fuenfwerken Design AG. 2002
kam der Standort Berlin hinzu. In Deutschland zihlt Fuenfwerken zu den be-
kanntesten Beratungs- und Designagenturen. Ihre Projekte werden regelmifig
mit nationalen und internationalen Preisen ausgezeichnet.

Grundsitzlich ist Fuenfwerken projektorientiert organisiert. Dies wird in Ab-
bildung 1 verdeutlicht, in der eine beispielhafte Organisation in einem Projekt
dargestellt ist: Mitarbeiter und Vorstand werden je nach notwendigen Qualifika-
tionen und Rollen im Projekt zu einem Team zusammengezogen. Es gibt bei Fu-
enfwerken keine kundenspezifischen Teams, d.h. es gibt keine Mitarbeiter, die
ausschlieflich fiir ein und denselben Kunden arbeiten und ausschlieflich fiir
diesen Kunden Lésungen entwickeln. Daraus ergibt sich fiir die Mitarbeiter im
Kreativbereich die Herausforderung, in immer neuen Umfeldern, in immer neu-
en Zusammenhingen, Branchen kreative Losungen zu entwickeln. Dieses zum
Teil auch parallele Bearbeiten in verschiedenen Projekten fiir verschiedene Kun-
den wird von den Mitarbeitern als kreative Herausforderung empfunden, die sie
auch bewusst bei Fuenfwerken suchen. Fiir Fuenfwerken ist diese Herangehens-
weise gleichzeitig ein strategisches Mittel, um sicherzustellen, dass die kreativen
Losungen der Agentur mit den unterschiedlichsten Einfliissen und Denkweisen
konzipiert werden konnen. Neueres Beispiel dafiir ist die Verbindung von visuell-
graphischem Design und Musik in Form des >systematischen Designs<. Diese
Arbeitsweise ist fiir Fuenfwerken Innovationsstrategie (d.h. Methode, Innovatio-
nen hervorzubringen); zugleich steckt in den auf diese Weise entwickelten De-
signs Innovationspotential fiir die Auftraggeber und Kunden.

Die Projektteams werden individuell zusammengestellt: Abhingig von der zu
beantwortenden Kundenherausforderung werden die Projektteams mit Experten
besetzt, die fiir dieses spezielle Problem die meisten Erfahrungen mitbringen
aber auch Mitarbeitern, die Lésungen aus ganz anderen Umfeldern einbringen
konnen (Design Thinking®). Uber diese interdiszipliniren Teams, die zum Teil
auch mit externen Partnern besetzt werden, ergibt sich ein bewusst gesuchtes
Lésungs- und Innovationspotential. Dieses wird zudem durch einen Lésungspro-
zess unterstiitzt, der zu Beginn sehr grofle kreative Freiheit erlaubt und sich erst

3 | Siehe beispielsweise auch den Ansatz der HPI School of Design Thinking (www.hpi.uni-
potsdam.de).
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im Laufe der Losungsfindung in konzentrischen Kreisen und mit der Entwick-
lung diverser Prototypen auf eine beste Losung hin entwickelt (iterative Heran-
gehensweise).

Projekt A

Helmut Ness
® Geschiftsfihrung

Abbildung 1: Teamorganisation bei Fuenfwerken (Quelle: Fuenfwerken Design AG)

Selbstverstindlich gibt es auch bei Fuenfwerken Hierarchieebenen der Zusam-
menarbeit und Entscheidungsfindung. Hierarchien sind bei Fuenfwerken an sich
flach und insgesamt nicht stark ausgeprigt. Das gilt besonders, wenn man auf die
Bedeutung der Hierarchiepositionen im Arbeitsalltag schaut, und dieser Sachver-
halt wird durch die Kultur der Offenheit noch unterstiitzt. Die Hierarchieebenen
waren zur Zeit der Forschung 2009-2010: Vorstand, Senior Designer, Art Direc-
tor, Account Director, Junior Designer, Praktikantinnen/Praktikanten. Zudem
gehoren noch v.a. Texter zur Mitarbeiterschaft und sind entweder auf Ebene des
Art Director oder des Senior Designer angesiedelt. Allerdings fithrt diese Situ-
ation auch dazu, dass fiir linger beschiftigte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wenige Aufstiegsmdoglichkeiten bestehen, weil beispielsweise keine Fithrungs-
positionen fiir Unterabteilungen existieren.*

4 | Fiir weitere Details zu Fuenfwerken siehe Vossebrecher & Kamin (2011) und www.
fuenfwerken.com.
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3. FRAGESTELLUNG UND DURCHFUHRUNG

Das Projekt MICC, in dessen Rahmen die hier berichtete Organisationskultur-
Analyse entstanden ist, hat die Moglichkeiten untersucht, mit Hilfe von Musik
und mittels eines musikalischen Verstindnisses von Organisation zur Erhéhung
der Innovationsfihigkeit und zur Weiterentwicklung von Innovationsstrategien
beizutragen. Folgende Fragen und Ziele gehen aus dem MICC-Gesamtvorhaben
in die Organisationskultur-Analyse von Fuenfwerken ein:

« Die Organisationskultur soll rekonstruiert werden, insbesondere in ihren rein
rational und sprachlich kaum zuginglichen, impliziten Elementen (Erfah-
rungswissen, Praxiswissen, Tacitness, organisationale Muster®), das heilt also
in ihren Tiefendimensionen.

« Organisationale Muster, d.h. wiederkehrende spezifische Handlungsweisen
zur Bewiltigung organisationaler Herausforderungen, sollen entdeckt und
expliziert werden.

«  Wie tragen die jeweiligen Organisationskulturen und organisationalen Mus-
ter insbesondere zur Innovationsfihigkeit — vorrangig hinsichtlich neuer oder
verdnderter Prozesse, die zum Erfolg der Organisation beitragen und in die
Kultur eingebunden sind (Prozessinnovationen) — der Organisation bei?

Die spezifische Fragestellung der Analyse bei Fuenfwerken richtet sich besonders
auf die Kulturmerkmale und die internen Perspektiven der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Gerade aus den Forschungsergebnissen zur inneren Kultur wird das
Innovationspotential erkennbar, welches die Arbeitsweise von Fuenfwerken fiir
die Kunden birgt. Im Detail wurde — in stark explorativem Vorgehen — nach Fol-
gendem gesucht:

a. Was sind die wichtigen Merkmale der Organisationskultur und wie manifes-
tieren sie sich?

Was (und ggf. wer) prigt die Organisationskultur?

Ist die Organisationskultur an beiden Standorten gleich?®

Ist die Organisationskultur ein Teil des Erfolges? In welcher Weise?

o a0 o

Wie konnen notwendige Strukturverinderungen unter Beibehaltung der
positiven Elemente der Organisationskultur erfolgen?’

5 | Zu impliziten Mustern vgl. Vossebrecher et al. (2012), Stark und Dell (2012); zu Tacit-
ness vgl. Vossebrecher et al. (2012), Vossebrecher (2017a).

6 | DieTeilfragen (b.) und (c.) werden hier nicht weiter behandelt; zu ihnen siehe Vossebre-
cher & Kamin (2011).

7 | Hintergrund von Frage (e.): Durch die zunehmende Grofe der Agentur und die zwei
Standorte (Wiesbaden, Berlin) sind Verdnderungen in der Organisationsstruktur und in Pro-
zessen erforderlich.

Access - T Em—


https://doi.org/10.14361/9783839426111-013
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Innovation und kreatives Denken als Produkt

Die Antworten auf diese Fragen werden hier im Rahmen von drei Fokusbereichen
gegeben: Teams und Qualitit, Fiihrung, Integration der Mitarbeiter.

In der Untersuchung wurde ein ausschliellich qualitatives Design mit nicht-
standardisierten Erhebungs- und Auswertungsmethoden verwendet. In der Er-
hebung der Daten kamen verschiedene offene Erhebungsverfahren zum Einsatz.
Das Ziel, die Tiefendimension der jeweiligen Organisationskultur zu untersu-
chen, lieRe sich mit standardisierten Methoden nicht erreichen (Kiihl et al. 2009,
Kiihl & Strodtholz 2002, Kaschube 1993)®.

Der Forschungsprozess war iterativ angelegt, d.h. es wurde zwischen Daten-
erhebung einerseits und der Reflexion iiber das bereits Erfahrene andererseits ge-
wechselt, um so begriindet die nichsten Erhebungsschritte festzulegen. So wur-
den etwa Entscheidungen, welche Mitglieder des Feldes als nichste interviewt
oder welche Situationen teilnehmend beobachtet werden, nicht im Vorfeld, son-
dern zu fortgeschrittenen Zeitpunkten getroffen. Der Fokus der Untersuchung
konnte so —eben iterativ — schrittweise ausdifferenziert werden; dies wird auch als
Theoretical Sampling bezeichnet (vgl. Strauss & Corbin 1996).

Die Erhebung war besonders zentriert auf Perspektiven, Wertungen und das
Erleben der Befragten hinsichtlich des Alltags der Organisation wie auch hin-
sichtlich besonderer Ereignisse. Grofle Bedeutung wird den Werten und Bewer-
tungen beigemessen, die direkt oder indirekt ausgedriickt werden, und die in der
Regel die Begriindungen fiir Handlungen und Entscheidungen gewonnen wer-
den. Fiir die Untersuchung arbeiteten jeweils ein Mitarbeiter von Fuenfwerken
und des Teams der Universitit Duisburg-Essen in einer regelmifiigen und en-
gen Kollaboration zusammen. Somit trafen also die Perspektiven von >Insidernc
und >Outsidern«< des organisationalen Geschehens aufeinander und konnten sich
gegenseitig produktiv erginzen.

In der Erhebung der Daten kamen eine Reihe von in der Organisationsana-
lyse gebriuchlichen, offenen Erhebungsverfahren zum Einsatz (zu Methoden der
Organisationsforschung vgl. Kiihl et al. 2009). Zusitzlich wurden MICC-eigene
>musikalische< Methoden, die >Organisationspartituren< und >Gesprichskonzer-
te< (Vossebrecher & Stark 2009), verwendet. Zum Einsatz kamen:

« Zehn teilstandardisierte, leitfadengestiitzte Interviews mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und der Fithrungsebene beider Standorte, orientiert am pro-
blemzentrierten Interview (Witzel 2000). Die Interviews dauerten jeweils ca.
eine Stunde und wurden zur Auswertung transkribiert.

+ Kurze teilnehmende Beobachtungen durch den Mitarbeiter des Uni-Teams
(Outsider-Perspektive) bei den jeweils ein- oder zweitigigen Feldaufenthalten
statt, in deren Rahmen auch die Interviews gefithrt wurden.

« Analysen von Dokumente aus der Organisation Fuenfwerken.

8 | Generelle Schwierigkeiten, Organisationskulturen zu untersuchen, diskutieren auch
Nerdinger (2007), Osterloh (1988).
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+ Drei Gruppen-Interviews, die Teil der Generierung von Patterns waren. Dabei
handelt es sich um Autorenwerkstitten (Writer’s Workshops)®.

« In Organisationspartituren-Workshops werden die Teilnehmenden aufgefor-
dert, sich ihre Organisation oder Elemente und Prozesse derselben als mu-
sikalische Phinomene und als musikalischen Verlauf vorzustellen (-musika-
lisches Denken<) und dann — in Orientierung an den Partituren der Neuen
Musik aus der Mitte des 20. Jhdt. — zu Papier zu bringen (Vossebrecher et al.
2012; Vossebrecher 2010). Auf diese Weise sind vierzehn Organisationspar-
tituren entstanden; eine fiinfzehnte entstand als Arbeit eines der Vorstinde.

+ Foto: Von alltaglichen Situationen und Interaktionen sowie von der rdaumlich-
baulichen Situation, Ausstattung etc. entstanden Fotos. Sie wurden aber aus
Zeitgriinden nicht intensiver ausgewertet.

Die mit diesen Methoden gewonnenen unterschiedlichen Datentypen aus unter-
schiedlichen Datenquellen wurde eine intensive Triangulation, insbesondere Me-
thoden- und Datentriangulation (Flick 2008), méglich.

Die Phase des intensiven Forschungskontakts erstreckte sich iber etwa 15
Monate. In dieser Zeit fanden elf ein- bis dreitigige Feldaufenthalte statt, sieben
davon am Fuenfwerken-Standort Wiesbaden, die tibrigen in Berlin. Im Rahmen
dieser Aufenthalte wurden die Interviews und die Organisationspartituren-Work-
shops durchgefiithrt. Auerdem nahm der Wissenschaftler der Universitit Duis-
burg-Essen am Alltag der Standorte, d.h. vor allem an Pausen, Arbeitsphasen, teils
auch an Meetings etc. teil und hatte somit Gelegenheit zu nicht als Forschungs-
interaktion im engeren Sinne formalisierte Kontakten.

Die Datenauswertung erfolgte in einem kodierenden Vorgehen nach Groun-
ded Theory Methodology (GTM) (Strauss & Corbin 1996; Strauss 1991). Auf diese
Weise wurden auch die Bilddateien (Partituren, teils auch Fotos) ausgewertet, so
dass der gesamte Korpus an Daten in die Kategorienbildung eingehen kann. Bei
der Auswertung der Daten fungierte das Team der Uni Duisburg-Essen als eine
Art Auswertungsgruppe, allerdings nur relativ sporadisch und auf einem schon
vergleichsweise aggregierten Level der Datenauswertung, d.h. nicht wihrend der
basalen frithen Auswertungsschritte.

Zwei der drei GTM-Kodierphasen wurden durchgefithrt und aus den Daten
Kategorien generiert (Strauss & Corbin 1996). In der Datenanalyse (und zur Ver-
waltung der Daten) wurde die Auswertungssoftware Atlas.ti®® verwendet, die
auch eine projektiibergreifende Gesamtanalyse erméglicht. Dabei wurde keine
vollstindige Grounded Theory — im Sinne einer Integration aller Erkenntnisse in
ein Gesamtmodell — entwickelt und auch nicht angestrebt. Ziel war stattdessen
die Konstruktion eines Bildes der Organisationskultur sowie die Entdeckung und
Niederlegung organisationaler Muster.

9 | Die Methodik wird ausfiihrlich in Gabriel (2002) beschrieben.
10 | http://atlasti.com/de/
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4. ERGEBNISSE

Die auf die im vorigen Abschnitt beschriebene Weise erhobenen Daten wurden
insbesondere daraufhin betrachtet und interpretiert, inwiefern sie implizite Mus-
ter und implizite organisationskulturelle Elemente und Dimensionen erkennbar
werden lassen. Im Folgenden werden Ergebnisse der Organisationskulturanaly-
sen zusammenfassend dargestellt, um wesentliche Charakteristika der Fuenf-
werken-Organisationskultur zu verdeutlichen. Zunichst werden in mehreren Ab-
schnitten Teilergebnisse in vergleichsweise klassischer Form, als Text des Genres
wissenschaftlicher Projektbericht, prisentiert (gesamter Teil 4.1). Dem folgt eine
Darstellung dreier Muster, die bei Fuenfwerken entdeckt werden konnten (siche
Abschnitt 4.2). Schliefllich werden eine Reihe >Organisationspartituren< vorge-
stellt und einige davon ausfiihrlicher erldutert (Abschnitt 4.3); sie enthalten Er-
kenntnisse zur Organisationskultur von Fuenfwerken und den dortigen Prozes-
sen des Organisierens in nicht-sprachlicher bzw. -textlicher Form.

4.1 Die Tiefendimension des Organisierens

Die Praktiken, Prozesse und Techniken, die Fuenfwerken einsetzt, sind in un-
gewohnlich hohem Mafe in eine stimmige, internalisierte Organisationskultur
eingebettet. Die dadurch erzielte Kohirenz eroffnet ein Feld, in dem Kreativitit,
Qualitit, Innovation, Flow usw. moglich sind und vergleichsweise einfach er-
reicht werden. Folgend wird beschrieben, welches die Grundlagen und Voraus-
setzungen fiir das Gelingen der Teamarbeit und der Erzeugung von Produkten
hoher Qualitit sind. Vorweggenommen sind das insbesondere:

i. Ein beruflicher und auch persénlicher Habitus der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, eine Art und Weise, sich in Team- und andere Zusammenarbeit ein-
zubringen und einzufiigen; dieser wird in der Sozialisation und Enkultura-
tion als Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter erworben und entwickelt, allerdings ist
nicht jede Mitarbeiterin oder jeder Mitarbeiter gleichermaflen geeignet, sich
dies entsprechend anzueignen.

ii. Ein spezifischer Fithrungsstil, der sich besonders dadurch auszeichnet, dass
er den (kulturell fundierten) respektvollen, »freundschaftlichen< und Kreativi-
tit ermoglichenden Umgang im Alltag der Agentur erhilt und weiter entwi-
ckelt.

iii. Die Gesamtkultur, d.h. eine umfassend wirksame, kohidrente Kultur, in die
die Teamarbeit sowie dariiber hinaus alle Praktiken, Prozesse und Techniken
einbezogen und eingebettet sind.
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Fokus »Teams und Qualitat«

Teamarbeit an Gestaltungsprojekten ist die zentrale Arbeitsweise bei Fuenfwerken,
Designs von hoher Qualitit werden bei Fuenfwerken in Teams aus Designern und
anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie zum Beispiel Textern, erzeugt. Das
ist nicht profan, denn gut funktionierende Teamarbeit ist alles andere als selbstver-
stindlich. Bei Fuenfwerken funktioniert sie ausgezeichnet, da sie von einer spezi-
fischen, tatsichlich internalisierten und lebendigen Team-Kultur getragen ist. Die
Teamarbeit ist mit anderen Worten eine ausgefeilte und hochentwickelte Techno-
logie, die in einer spezifischen Organisationskultur ihr volles Potenzial entfaltet.
Das Prinzip oder tibergeordnete Muster sTeam« — d.h. Team als Strategie, Struktur
und zugehorige Kultur — findet Anwendung sowohl auf die Zusammenarbeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, als auch auf die Vorstinde und ihre Fithrungs-
und Managementpraxis. Teamarbeit als Methode bzw. Vorgehensweise selbst ist
wiederum stark in die Kultur der Organisation Fuenfwerken eingebettet und ge-
winnt aus dieser ihre Spezifik. Das wird im Folgenden weiter erliutert.

Der Prozess >Teamarbeit< ist durch einen strukturierten, aber nicht starren
Rahmen gestiitzt, der je nach kontextuellen Erfordernissen, flexibel gehandhabt
wird und flexible Handlungsformen zulisst. Ein wesentliches Merkmal der Vor-
gehensweise bzw. Methode ist, dass innerhalb des Rahmens eine geeignete und
anpassbare >Verschaltung« verschiedener Schritte zu einer Reihe moglich wird.
Diese Verschaltung kann ad-hoc geschehen und geindert werden und somit kann
der Raum fiir die kreativen Energien offen gehalten werden. Weder die Linge des
Gesamtprozesses (des Rahmens) noch die Dauer oder Abfolge innerhalb sind per
se festgelegt.

Der Prozess Teamarbeit wird auch in zwei sog. Organisationspartituren' dar-
gestellt, die im Rahmen der Forschung entstanden sind und die unten niher be-
schrieben werden. Da in einem Kreativprozess wie dem Designprozess niemals
schon vorher absehbar sein kann, ob die durchschlagende Idee nach zwei Tagen
oder erst nach zwei Wochen gefunden wird, ist diese Vorgehensweise der viable
Ersatz fiir den in vielen Organisationen verbreiteten Modus der >Planungs, der
hier von vorneherein zum Scheitern verurteilt wire.

Fokus »Fiihrung:«

Fuenfwerken fiithrt grolenteils durch die eigene, starke und prignante Organi-
sationskultur, so dass beinahe schon der Eindruck entsteht, das Unternehmen
fiithre sich in bestimmter Weise selbst. Prozesse, die tiblicherweise unter Fiih-
rung verstanden werden, entwickeln sich bei Fuenfwerken indirekt, vor allem
durch Enkulturation in eine stimmige Kultur, also durch die Ausbildung eines
bestimmten Habitus im Enkulturationsprozess. Die Kultur grundiert die organi-
sationale Praxis insgesamt und die Fithrungspraxis im Besonderen. Das eigent-

11 | Zur Organisationspartituren-Methode siehe Abschnitt 4.3 sowie Vossebrecher et al.
2012 und Vossebrecher 2017b).
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liche Fithrungshandeln gegeniiber Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (bzw.
formal-hierarchisch Untergebenen) kann sich in wesentlichen Teilen darauf kon-
zentrieren, die Kultur aufrecht und lebendig zu erhalten, sie weiter zu vertiefen
sowie neuen Situationen anzupassen und sie auf neue Herausforderungen auszu-
richten: ein Zukunftsmanagement der Kultur, wenn man so will. Daneben muss
natiirlich das operative und strategische Handeln der Fithrung weitergehen, aller-
dings wird dies aber auch durch die relativ geringe Grofie der Agentur erleichtert
bzw. iiberhaupt erméglicht.

o B, —% PRAG

e

Abbildung 2: Organisationspartituren >Teamarbeit<

Voraussetzung fiir dieses Forschungsergebnis war die Einsicht, dass die Fuenf-
werken-Kultur in hohem Mafe stabil ist: Sie ist tibergreifend in homogener Weise
vorhanden (sie ist generalisiert) und sie ist breit internalisiert und habitualisiert.
Einmal als stabile und wenig widerspriichliche Kultur etabliert, vermittelt sich an
neu in das Unternehmen Kommende und prigt sie sich in bedeutsamen Teilen
quasi eigenstindig »selbst«. Trotzdem ist die Kultur nicht starr, sondern kann sich
mit den Handlungen — Pierre Bourdieu wiirde sagen: der Praxis' — der Mitglieder
mit und sich dndernden Rahmenbedingungen weiter entwickeln, auch wenn das
nur langsam geht.

Uber die Bereiche des Fithrungshandelns der Vorstinde kann man aus
Perspektive der Kulturanalysen Folgendes sagen:

12 | ZurBourdieus Theorie der Praxis (:Praxeologie«) vgl. Bourdieu (1976, 1987).
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- Die Pflege der Kultur wird als wichtige Managementaufgabe gesehen und
angenommen. Beispiele dafiir sind: Férderung von kleinen, alltiglichen so-
zialen Begebenheiten (wie gemeinsames Essen), d.h. diese teils zu initiieren
und daran regelmifig teilzunehmen; fiir Feedback der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erreichbar und aufmerksam zu sein; Entwicklungspotentiale und
Entwicklungsinteressen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu suchen, zu
sehen und aufzugreifen.

« Im Hinblick auf den Bereich Teamarbeit und -kultur spielt im Fithrungshan-
deln die Komposition der Teams eine sehr wichtige Rolle, d.h. deren Zusam-
menstellung, Betreuung mit Aufgaben und Zielen und deren je nach Situ-
ation direkte oder indirekte Steuerung. Diese Komposition wird als subtile
Fahigkeit beschrieben; in einer gelingenden Komposition sind die individu-
ellen Stirken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Designkreativitit, hand-
werkliches Designkénnen) und deren typische Herangehensweisen (Ansitze,
zum Beispiel eher strukturiert-systematisch oder offen-chaotisch, kleinteilig,
detailgenau, grofRe Ideen verfolgend etc.) genauso Faktoren wie die Chemie
zwischen den Einzelnen und ihren Personlichkeiten. Voraussetzung dafiir ist
ein Gefiihl fur das Zusammenspiel dieser Faktoren. Zudem spielt — so einer
der Vorstinde — fur die Komposition der Teams immer auch Intuition eine
Rolle. Das heifdt, dass die gelungene Komposition einen nicht oder nicht ohne
weiteres erklirbaren Anteil hat. Sie funktioniert natiirlich trotzdem.

« Zu Fuenfwerken passende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen gefun-
den und/oder zu solchen weiterentwickelt werden und sie miissen im Unter-
nehmen gehalten werden. Neben den in den vorigen Abschnitten bereits ge-
nannten Dingen miissen solche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einerseits
Ehrgeiz, Einsatzbereitschaft und Lust auf qualitativ hochwertige Designs ha-
ben, andererseits aber Profilierung und >Ego« in einer fiir die Branche eher
uniiblichen Weise hintenanstellen. Diejenigen, die das nicht kénnen oder
wollen, verlassen Fuenfwerken wieder. In die Vorbereitung der Entscheidung
uiber die dauerhafte Beschiftigung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
teils auch in die Entscheidung selbst, werden langjihrige, erfahrene, vertraute
Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter eingebunden, indem sie um Feedback gebeten
werden, ob bzw. inwieweit jemand passt.

Fuhrungspersonen reagieren auf konstruktive Kritik der gefithrten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Dabei werden auch Organisationberater als Hilfe einbe-
zogen, die unter anderem jihrliche Workshops ausschlieflich mit den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern durchfithren. Zur Durchfithrung solcher Workshops
werden sowohl Mitglieder des Fuenfwerken-Aufsichtsrats beauftragt, die er-
fahrene Organisationsberater sind, aber auch externe Organisations-, Manage-
ment- und Fihrungskrifte-Coachs. Konstruktiv-kritischer Austausch wird also
eingefordert und geférdert, indem Moglichkeiten und Riume fiir Kritik erzeugt
werden. Dabei wird ein Grundmuster verwendet, das sich auch in der gemeinsa-
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men Arbeit von Designteams an einem Design findet: Dort ist ebenfalls die Kritik
an den bisherigen entwickelten Gestaltungsideen ein wichtiges und willkomme-
nes Instrument. Mittels in spezifischer, zur Kultur passender Weise vorgebrach-
ter Kritik werden Vielfalt und Komplexitit erhoht; mehr Ideen, Varianten, Alter-
nativen, Fragen und Hinterfragungen er6ffnen mehr Handlungsméglichkeiten'.

Fokus »Recruitment und Integration der Mitarbeiter«
Der soziale Umgang miteinander ist bei Fuenfwerken >freundschaftlich« und
respektvoll — eine zentrale und intensiv gepflegte Dimension des organisationa-
len Lebens. Bei Neueinstellungen (Recruitment) wird — neben dem Anspruch an
die grundsitzliche professionell-fachliche Kompetenz in Design und Gestaltung
(oder andere berufliche Kompetenzen) — intensiv gepriift, ob der Bewerber in die
Organisationskultur von Fuenfwerken passt. Dies ist in den Augen von Fuenfwer-
ken fiir die Zusammenarbeit im tdglichen Geschift und im sehr intensiven Aus-
tausch wichtiger, als ein hundertprozentiger >Fit< auf die benétigten Design- und
anderen fachlichen Kompetenzen, daher wird auf solche >soziale Passung< von
allen sehr viel Wert gelegt: >Was niitzt uns ein begnadeter Designer, der mensch-
lich nicht in die Organisation passt?<

Die Entscheidung iiber die Passung basiert sowohl auf >Bauchgefiihl< bzw.
Intuition wie auf anderen Grundlagen. Soweit moglich, werden dabei Wege ge-
funden, das Recruitment-Prozedere gegeniiber dem iiblichen Vorgehen, nimlich
mittels Portfolio/Profil und einem oder zwei Bewerbungsgesprichen, zu verlang-
samen. Dies ist ein Merkmal, das insgesamt in der Unternehmensentwicklung
und der Fithrung auftaucht (Stichwort langsames Wachstum).

« Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden durch Praktika und iiber Trainee-
Stellen gesucht und gefunden (Recruitment) mit dem Vorteil, vor einer festen
Einbindung ins Unternehmen auf beiden Seiten die Moglichkeit zu erzeugen,
die Passung zu erproben und zu entwickeln.

« Beineuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird hiufig eine Art Mentoring
eingesetzt und (auch) als Vorgehensweise fiir die Enkulturation und die Ent-
wicklung des entsprechenden Habitus genutzt.

« Zur Integration gehort auch die Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Dies geschieht unter anderem auf dem Wege, deren Weiterentwick-
lungswiinsche zu antizipieren und sehr frith zu bedienen (vgl. Abschnitt 4.1.2).
Dies stellt auRerdem auch einen Ausgleich dafiir dar, dass aufgrund der fla-
chen Hierarchien die formalen Aufstiegsmoglichkeiten relativ begrenzt sind.

13 | Siehe die Organisationspartituren zum Gestaltungsprozess (Abschnitt 4.3) und das
Muster Kritische Instanz (s. Abschnitt 4.2).
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Grundannahmen und Basisannahmen

Zum Abschluss des Abschnitts zur Tiefendimension der Fuenfwerken-Organisa-
tionskultur sollen die Ergebnisse zu den impliziten Elementen der Fuenfwerken-
Organisationskultur noch einmal anhand des Organisationkultur-Modells von
Schein (1991) diskutiert werden, das fiir die Analyse eine grundlegende Orien-
tierung bildete. Dabei werden zunichst auch die >kollektiven Wertes, die nach
Scheins Modell teilweise bekannt, teils auch nicht oder nur in geringem Mafle
sbewusst« sein kénnen, komprimiert dargestellt™.

Zum groflen Teil handelt es sich bei den kollektiven Werten um solche, die
auf soziale Beziehungen, die Zusammenarbeit und Interaktion bezogen sind, bei-
spielsweise Vertrauen. Dagegen ist von Werten, die auf die Einzelne/den Einzel-
nen bezogen sind, wie individuelle Anerkennung, individuelles Weiterkommen/
Karriere, und ebenso von businessbezogenen Werten (wie Geld, Auszeichnun-
gen/Preise, Leistung) in expliziter Form viel weniger die Rede. Letztere Werte
stehen nicht im Vordergrund der Kultur.

Respekt und Vertrauen: Die Begriffe >sVertrauen< und >Respeki« spielen, das zei-
gen die erthobenen Daten, eine bedeutende Rolle als grundlegende Werte, beide wer-
den in der Beschreibung verschiedener Facetten der Organisation (bzw. Organisa-
tionskultur) intensiv und in sehr dhnlicher Weise verwendet, quasi egal wen man
fragt. Sie sind v.a. bezogen auf den Umgang mit- und Verantwortung fiireinander,
den Erhalt des funktionierenden sozialen Gefiiges (s.u.), das fiir die Strategien und
Arbeitsweisen von Fuenfwerken eminent wichtig ist, wie auch die Zusammenarbeit
innerhalb der Hierarchieebenen, d.h. zwischen Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern. Re-
spekt und Vertrauen sind die Grundlage fiir weitere Werte, die Fuenfwerken pragen:
Lockerheit, Beweglichkeit/Flexibilitit, Selbstindigkeit, Gemeinschaft, Offenheit,
Freundschaftlichkeit usw. Praktisch bedeutet das zum Beispiel darauf zu achten,
dass sich Stressphasen und weniger stressige Phasen ausgleichend abwechseln.

>Freundschafilichkeit<« und Gemeinschafi: Das Miteinander wird in den Daten
als freundschaftlicher, offener Umgang miteinander beschrieben, also als inten-
siver und von groflerer sozialer Nihe, als es beispielsweise das Wort >kollegial<
bedeuten wiirde. Andererseits ist freundschaftlich nicht gleichbedeutend mit
Freundschaft. Dass es grundsitzlich sich um ein Verhiltnis zwischen Kollegin-
nen/Kollegen bzw. ein Arbeitsverhiltnis handelt, bleibt klar und deutlich; Freund-
schaftlichkeit beschreibt also eine Atmosphire zwischen neutral-kollegial und
Freundschaft im privaten Sinne. Gemeinschaft driickt sich in der alltiglichen
Praxis unter anderem des Essens und Kochens in der Agentur aus; mit diesen
und anderen Aktivititen wird dafiir gesorgt, dass Fuenfwerken keine anonyme,
untibersichtlich grofde Agentur wird. Gemeinschaft und Freundschaftlichkeit ste-
hen in einem Verhiltnis gegenseitiger Voraussetzung: Die eine férdert und stiitzt

14 | Ausfiihrlicher siehe Vossebrecher & Kamin (2011); dort werden auch bei Fuenfwerken
identifizierte wichtige Artefakte (1. Ebene in Scheins Modell) und weiter bekundete kollekti-
ven Werte (2. Ebene) berichtet.
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die Existenz der jeweils anderen. Die kollektiven Werte Freundschaftlichkeit und
Gemeinschaft, ebenso wie die davor beschriebenen, Respekt und Vertrauen, sind
mit Anforderungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbunden, in der
Arbeit auch sehr selbstindig zu agieren und Verantwortung zu tibernehmen.

Hinsichtlich der Tiefendimension von Organisationskultur wird bei Schein
(2000) ein Problem beschrieben, das Organisationen praktisch bedroht: Unter der
Oberfliche liegen vor langer Zeit erworbene, basale und tiefliegende Annahmen, die
kontrir zu den gegenwirtig propagierten und erkennbaren kollektiven Werten und,
vor allem, zu den jetzigen praktischen Herausforderungen liegen, denen die Orga-
nisation gegeniibersteht — mit anderen Worten: Die Tiefendimension der Organisa-
tionskultur stiinde den praktischen Erfordernissen in existenzbedrohlicher Weise
im Wege. Dafiir bestehen allerdings im Fall von Fuenfwerken keine Anzeichen.”

Zu grundlegenden Annahmen und Werten lassen sich, den methodischen
und anderen Schwierigkeiten der Untersuchung der Tiefendimension der Orga-
nisationskultur, auf die bereits hingewiesen wurde (Abschnitt 3) zum Trotz einige
Aussagen treffen; die >grofle< Entdeckung von Basiswerten, deren Existenz die
Agentur komplett tiberrascht, weil sie bisher keinem bewusst waren, gibt es aber
nicht. Das ist auch darauf zurtickzufiithren, dass sich Fuenfwerken intensiv mit
der eigenen Praxis (den eigenen Arbeitsweisen) und der zugehérigen Kultur be-
schiftigt und sie in weiten Teilen explizit pflegt.

Die Analysen ergeben insgesamt das Bild, dass das Klima der Zusammen-
arbeit und die Organisationskultur ein starker Grund fiir die einzelnen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sind, bei Fuenfwerken zufrieden zu sein, langfristig zu
bleiben und ihren individuellen Ehrgeiz in dem gesetzten Rahmen einzubringen.

In den Interviews wird auffillig viel {iber beziehungsbezogene Werte — wie
beispielsweise Vertrauen, mit Respekt und Freundschaftlichkeit verbundene Of
fenheit und flexibler Umgang miteinander — gesprochen. Dagegen werden Werte,
die eher fiir Einzelne von Bedeutung wiren — Selbstverwirklichung, individueller
Ehrgeiz (Ambition, Motivation) und Erfolg oder Aufstieg/Karriere — gar nicht oder
kaum genannt und sind woméglich weniger bedeutsam; das ist eine Abgrenzung
zur einen Seite. Zur anderen Seite kann man die beziehungsbezogenen Werte
abgrenzen gegen wirtschaftlichkeits- oder businessmiflige Werte wie Leistung,
Effizienz oder Erzielen von Profit’, die nach unserer Analyse bei Fuenfwerken

15 | Dassdiese nichtzu erkennen sind, kann allerdings auch an der den bekannten Schwie-
rigkeiten liegen, die Tiefendimension von Organisationskultur zu erforschen: Konflikte und
tabuisierte Themen werden gegeniiber von extern Kommenden ebenso wie intern oft nicht
besprochen; zudem fehlt es an geeigneten Methoden zur Analyse gerade der Tiefendimen-
sion von Organisationskulturen. (vgl. Abschnitt 3)

16 | Auch zu diesem Befund stellt sich die Frage, ob dariiber nur weniger gesprochen wird,
weil es sich um tabuisierte Sachverhalte handelt, oder ob es sich bei den beziehungsbezo-
genen Werten wirklich um das dominante Werte-Set in der gelebten Kultur handelt. Das ist
aus den Analysen nicht eindeutig zu beantworten.
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ebenfalls eine sehr nachrangige Rolle innehaben. Die businessmifligen Werte
sind bei Fuenfwerken durchaus wichtig, aber (im Kontext unserer Analysen) we-
nig Thema". Das ist typisch fiir die Fuenfwerken-Kultur, da es im Sinne einer
kreativen Neugier stirker darauf ankommt, neue Moglichkeiten zu eréffnen und
auszuloten, als vorrangig ressourceneffizient und 6konomisch Designs anzuferti-
gen — Effizienz in diesem Sinne wire mit leichten Variationen von bereits erarbei-
tetem Material besser erreichbar.

Zu dem spannungsreichen Komplex von Qualitit (der Gestaltung und Design-
produkte) einerseits und Wirtschaftlichkeit andererseits lassen sich am ehesten
Grundannahmen bzw. »Basiswerte«< formulieren, die der Agentur zum Zeitpunkt
der Forschung selber nur ansatzweise bewusst sind. Sie zeigen, dass die »soziale«
Form der Zusammenarbeit (Respekt, Freundschaftlichkeit, Vertrauen, Gemein-
schaft etc.), die mit der Erzeugung von Designqualitit in Teams so eng verbun-
den ist, tendenziell als wichtiger und erfreulicher bzw. befriedigender gesehen
wird als 6konomischer, finanzieller Erfolg (Geld verdienen). Auffillig ist dabei,
dass Zusammenarbeit/Qualitit versus Wirtschaftlichkeit einander tendenziell
gegeneinander gestellt wird — obwohl weder selbstverstindlich noch zwingend
nachvollziehbar ist, weshalb man, zugespitzt formuliert, nur das eine oder nur
das andere zugleich haben konne. Insbesondere diese Gegeniiberstellung ist der
Agentur nur sehr wenig bewusst.

Die folgenden >Losungenc« geben diesen Komplex und die Gegeniiberstellung
wieder: >Geld ist weniger wichtig als Kreativitit, Qualitit und Beziehungs, >wirt-
schaftliche Effizienz bedroht Qualitit, >maximale Qualitit kommt vor maxima-
lem Profit, >angenehme Arbeitsweise kommt vor Profits, >Kreativitit ist »sozials,
»Austausch ist gut fiir Qualitit< und >das Ergebnis von Zusammenarbeit ist im-
mer besser als von Einzelnenx.

4.2 Muster der Organisation Fuenfwerken

Mit einem auf Christopher Alexanders Pattern Language und Konzept von Ent-
wurfsmustern (design patterns) (Alexander et al. 1977) aufbauenden Ansatz lassen
sich Muster in Organisationen als prozesshaft grundlegende Losungsstrategien
fur wiederkehrende Herausforderungen bzw. Problemstellungen systematisch be-
schreiben, und zwar in Relation zum Kontext, in dem sie auftreten und ihren Sinn
erhalten. Ein ausreichend grofler Pool von Mustern mit ihren Verbindungen unter-
einander ermdglicht es, komplexe Systeme als Ganzes zu verstehen und in ihren
Einzelheiten in das Ganze eingebunden zu betrachten (vgl. Alexander et al. 1977;
zum MICC-spezifischen Verstindnis: Stark 201y; Stark & Dell 2012; Vossebrecher
& Kamin 2011). Die Entdeckung von Mustern in der Art und Weise, wie Orga-
nisationen mit Herausforderungen umgehen, war wesentlicher Bestandteil des

17 | Allerdings haben sie aber zuletzt an Bedeutung gewonnen, einhergehend mit der Ent-
scheidung, als Unternehmen die ndchste Wachstumsstufe und Grofie zu erreichen.
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Forschungsvorhabens MICC'®. Muster erschlieRen vorhandenes, aber zu wesentli-
chen Teilen zunichst implizites Erfahrungswissen sowohl fiir die Organisationen
selbst als auch fiir den Transfer, d.h. die Verallgemeinerung auf ganz Branchen.
Muster werden entdeckt, geschrieben, verdichtet und kommuniziert. Das
Ausgangsmaterial zur Entdeckung von Mustern sind in unserem Fall die erhobe-
nen Daten aus Interviews, Beobachtungen, Dokumenten, Partituren etc. Die >Ver-
dichtung« ist eine Weiterentwicklung von Mustervorschligen durch eine Gruppe
von Autorinnen bzw. Autoren in einem oder mehreren Writer’s Workshops (Co-
plien 2001; e-teaching.org 2011; Gabriel 2002; Schmidt o.].). Muster werden nicht
so weit abstrahiert, dass ihr Entstehungskontext und ihr urspriinglicher Praxis-
bezug verloren gehen, aber doch so weit generalisiert, dass sie auch in anderen,
neuen organisationalen Kontexten als Basis fiir verinderte Praxis dienen konnen.

Cross-Habitat Kommunikation

Abbildung 3: Cross-Habitat Kommunikation

Muster sind in der Regel formalen dhnliche aufgebaut, wenig abhingig davon,
ob es sich um eine Mustersprache bspw. zur e-Learning-Didaktik oder zu Hu-
man-Computer-Interfaces handelt. In dieser Form wird der Kontext der Entste-
hung bzw. Anwendung beschrieben, die Herausforderung, zu der das Muster eine
Antwort vorschligt, die Losung bzw. Antwort selbst mitsamt ihrer inneren Logik,
sowie die Konsequenzen bzw. Folgen aus der Anwendung. Schlieflich werden Be-
ziige zu anderen Mustern derselben Mustersprache (soweit vorhanden) benannt.

18 | Es geht zundchst um organisationsspezifische, im zweiten Schritt dann um verallge-
meinerbare Muster.
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Kontext

Ein Unternehmen im Bereich Design/Gestaltung hat zwei Standorte mit grofder
geographischer Distanz. Der Austausch in Projekten iiber den gesamten Prozess
hinweg (Briefing, Kreativprozess, Losungsprisentation) erfordert normalerweise
neben sprachlicher und bildlicher Kommunikation (Texte/Rede; Visualisierung
von Entwiirfen) auch die Kommunikation auf gestischer, mimischer und para-
verbaler Ebene (Stimmlage etc.). Zum Beispiel zeigt sich Skepsis eher und stirker
auf nonverbaler Ebene als auf verbaler.

Das Unternehmen ist in der Situation, Projekte mit Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern aus beiden Standorten (>cross-habitat<) zu besetzen. Diese Teams miis-
sen sich tber die Gestaltungsaufgabe und tiber Lésungen verstindigen. Durch
die rdumliche Trennung entsteht ein erheblicher Mehraufwand durch die hohen
und spezifischen Anforderungen an die Qualitit und Hiufigkeit der erforderlichen
Kommunikation.

Ein Kreativprozess ist insbesondere geprigt durch ein ausfiihrliches Briefing
und das inhaltliche Verstindnis der Aufgabe. Insbesondere das Re-Briefing als
Bestitigung des Verstindnisses (der Aufgabe, des Ziels, der Beweggriinde, der be-
gleitenden Umstidnde, Einschrinkungen und Regeln), ist oft eine Voraussetzung
fur die Entwicklung einer geeigneten Losung. Weiterhin werden in einem Krea-
tivprozess verschiedene Prototypen entwickelt, weiterentwickelt oder verworfen.
Dafiir ist ein regelmifiger Austausch zu den entwickelten Prototypen notwendig,
der naturgemif in personlichen Treffen einfacher ist.

Herausforderung der Alltagsanwendung

Insbesondere in Kreativititsprozessen (Entwicklung neuer Losungen in Teams)
kann die Kommunikation tiber die Standorte hinweg ein Problem sein, vor allem,
da gestische und mimische Anteile der Kommunikation fehlen, wenn man nicht
face-to-face zusammentrifft. Es miissen Wege gefunden werden, »vollstindige«
Kommunikation zu gewihrleisten oder zumindest in ausreichendem MaRe (in
diesem Fall eine hoch liegende Latte) zu ersetzen oder auszugleichen. Die Her-
ausforderung ist umso gréfler, da technische Hilfsmittel die Kreativitit auch in
der einen oder anderen Weise storen kénnen.

Losung und ihre Logik

Die fortlaufende Verbesserung der Kommunikation tiber die Standorte hinweg wird
durch technologisch basierte Hilfsmittel (online-basierte Video-Telefonkonferenzen,
online-basierter Workspace zum Austausch von Informationen, Ideen und Entwiir-
fen), aber auch durch regelmifige persénliches Treffen der Projektbeteiligten erreicht.
Personliche Treffen sind gerade dann wichtig, wenn die Gewshnung an technologisch
vermittelte Kommunikationsformen noch nicht abgeschlossen ist. Mit zunehmender
Gewothnung sinkt voraussichtlich die Irritation durch fehlende gestische, mimische
etc. Kommunikationssignale, steigt die Sensibilitit fiir die Besonderheiten technolo-
giebasierter Zusammenarbeit, und somit steigt der Nutzen der Losung.
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Konsequenzen aus der Losung
Verstirkte Kommunikation tiber die Entwicklungen in den Niederlassungen wird
moglich (auch jenseits konkreter Designprojekte). Damit wird auch die Kommu-
nikation {iber Entwicklungen fiir einen bestimmten Kunden, fiir den tber die
Standorte hinweg Projekte bearbeitet werden, einfacher und verbessert. D.h. die
regelmifige Kommunikation der Vorstinde und Kundenverantwortlichen tiber
die Entwicklungen bei Kunden, in Projekten, zu allgemeinen standortbezogenen
Themen wird besser, intensiver und einfacher.

Die im Vergleich zur realen face-to-face-Kommunikation fehlenden Elemente
und Ebenen kénnen so gut es eben geht kompensiert werden. Da gelingt umso
besser, je mehr die involvierten Personen persénlich miteinander bekannt sind.

Kritische Instanz

Abbildung 4: Kritische Instanz

Durch Ubung nimmt die Vertrautheit im Umgang mit technologischen Tools
(Video-Telefonie, online-basierter Workspace) fiir die cross-Habitat- bzw. long dis-
tance-Kommunikation zu. Somit wichst die Kraft bzw. das Potential der Losung.
Das Verstindnis der Arbeitsweisen der handelnden Personen (Kolleginnen und
Kollegen) verbessert sich mit der Zeit auch dann, wenn die Zusammenarbeit in
hohem Mafle technologisch vermittelt ist. Die trifft umso mehr zu, wenn wo im-
mer moglich auch face-to-face-Arbeitstreffen stattfinden.
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Beziige zu anderen Mustern
Das Muster >Kreativitit und Struktur in Gestaltungsprozessen«< beschreibt Elemente
und Phasen eines typischen Designprozesses als Zusammenarbeit eines Teams.

Kontext

Es hat viele Vorteile, an Ideen und Entwiirfen in Teams zu arbeiten. Zum Bei-
spiel werden durch Austausch und gegenseitige Anregung zusitzliche Ressour-
cen verfiigbar; hohe Qualitit der Produkte wird méglich bzw. erheblich wahr-
scheinlicher. Entwiirfe werden in Teamarbeit iber mehrere Schritte entwickelt.
Der Prozess der Teamarbeit erfordert vielfiltige Kompetenzen, unter anderem
respektvolles Zuhoren und konstruktives Kritisieren.

Die Kritik noch-nicht-guter Ergebnisse mit dem Ziel der Qualititssteigerung
ist wichtig. Dazu gehoren mehrere Elemente: Eine >Kritikkultur< entwickeln und
leben, iiber Hierarchiestufen hinweg kritisieren (zum Beispiel Junior-Mitarbeiter
kritisiert den Vorschlag des Senior Designers), und die Interaktion verschiedener
Charaktere (»Typen«) im Team.

Herausforderung der Alltagsanwendung

Wie werden im Gestaltungsprozess beste Resultate erreicht? Dazu muss die Qua-
litat bislang erreichter Entwiirfe weiter gesteigert werden, was die Kritik noch
nicht guter Ergebnisse beinhaltet. In Teams arbeiten und interagieren verschiede-
ne Charaktere (»Iypen«) miteinander, die unterschiedlich kritisieren und mit Kri-
tik unterschiedlich umgehen. Zudem sind Entwiirfe Produkte, in die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern ihre Kreativitit und Personlichkeit einbringen und mit
denen sie sich identifizieren, d.h. die leicht als >eigenes Baby< ansehen. Kritik
muss sich daher in einem Bereich zwischen deutlichen Formulierungen und der
Wahrung von Respekt bewegen. UbergroRe und falsch verstandene freundliche
Vorsicht kann fiir die Qualitit genauso problematisch sein wie Respektlosigkeit
gegeniiber der geleisteten Kreativarbeit. Weder kritisieren alle Mitarbeiterinnen/
Mitarbeiter gleichermaflen gerne und in angemessener Weise, noch werden alle
gleichermaflen gerne kritisiert bzw. kénnen mit Kritik umgehen.

Losung und ihre Logik

Es wird eine >kritische Instanz< etabliert und damit der Kritik ein bestimmter
Rahmen gegeben. Zur kritischen Instanz sind in der Geschichte des Unterneh-
mens ein oder mehrere Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geworden. >Kritische
Instanz« ist eine besondere Rolle und alle im Unternehmen wissen — oder lernen
schnell — dass dieser oder diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern deutlich Kri-
tik iiben wenn es erforderlich ist.

Da somit deutliche Kritik Teil einer bestimmten, gewachsenen Rolle ist, wird
diese Kritik in aller Regel nicht personlich genommen. Obwohl die >kritischen
Instanzenc einzelne Personen sind, ist das Muster »kritische Instanz« ein struk-
tureller Teil des Unternehmens.
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Konsequenzen aus der Losung

Die >kritische Instanz«ist ein nicht an formale Hierarchien gebundenes Element;
im Prinzip wird der Senior Designer oder auch der Vorstand ebenso kritisiert wie
der Praktikant oder Junior Designer.

In einer moglichen Weiterentwicklung des beschriebenen Musters wird die
>kritische Instanz< zu einer Rolle, die stets Teil des (Team-)Arbeitsprozesses ist
und temporir eingenommen werden kann, die also weniger an bestimmte Perso-
nen gebunden ist.

Beziige zu anderen Mustern
Die >kritische Instanz< hat eine Rolle z.B. im Muster >Kreativitit und Struktur in

Gestaltungsprozessenc.

Kreativitat und Struktur in Gestaltungsprozessen

Abbildung 5: Gestaltungsprozess

Kontext

Eine Kreativ- und Gestaltungsagentur hat den Anspruch und die Arbeitsweise,
jedem ihrer Kunden ein individuelles Produkt und Ergebnis zu liefern, d.h. keine
Gestaltung »von der Stange«. Um dabei wirtschaftlich sinnvoll zu arbeiten, muss
sie selbstverstindlich in der Gestaltung sehr ergebnisorientiert sein. Zugleich
sind hohe Kreativitit und Innovativitit Kern des Produkts und der Téatigkeit der
Agentur.

Herausforderung der Alltagsanwendung

Geschiftlich sinnvolles, ergebnisorientiertes Arbeiten und kreative, innovative
Gestaltung miissen tiglich in ein fiir das wirtschaftliche Uberleben der Agentur
sinnvolles Gleichgewicht gebracht werden. Dazu sind Arbeitsprozesse und Vorge-
hensweisen erforderlich, mit denen das gelingt. Designideen und ihre Ausarbei-
tung zu erfolgreicher Gestaltung sind von einer einzelnen, allein verantwortli-
chen Person oft nicht zu meistern. Die Qualitit der Produkte darf nicht zu sehr
von einer oder wenigen Personen abhingen.

Lésung und ihre Logik
Der beschriebenen Herausforderung wird folgendermafien begegnet: Zum krea-
tiven und ergebnis-orientierte Gestaltungsergebnis fiihrt ein iterativer Prozess
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(in dem wiederum eigene Herausforderungen stecken), der in Teams verfolgt
wird: (a) Auf Grundlage des Kundenbriefings findet ein Brainstorming statt, aus
dem heraus erste Ideen und konzeptuellen Ansitze formuliert werden. (b) Ite-
rativ (wiederkehrend) wird ein Prozess mit mehreren Schritten (Meilensteinen)
durchlaufen, die man als Workflow, Konsens erzielen, Aufbdumen, Einigung,
Storung/Hinterfragung stellen bezeichnen kann. (c) Insbesondere die Sequenz
aus experimentierendem, per se offenen Workflow und der einigenden Einen-
gung auf wenige weiter zu verfolgende Ideen (Konsens erzielen) wird mehrfach
hintereinander im Wechsel durchlaufen. (d) Eine Person iibernimmt dabei den
sLead< und entwickelt die Idee zum Vorschlag; mit oder ohne Einbindung weiterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiir bestimmte Aufgaben. (e) Andere im Team
(neben dem Lead) hoéren nicht auf, tiber die Gestaltungsaufgabe nachzudenken
und sind daher in den entsprechenden gemeinsamen Phasen wichtiger Teil der
Weitergestaltung durch Reflexion, sie sind zum Beispiel gute »Storer«.

Konsequenzen aus der Losung

In gemeinsamer Arbeit wird die Qualitit mit sehr erhohter Wahrscheinlichkeit
zunehmen. Das Zusammentreffen verschiedener Perspektiven, Arbeitsweisen,
Stirken und Vorlieben erhoht die Qualitit (eine offene, respektvolle Kultur der
Zusammenarbeit vorausgesetzt).

Beziige zu anderen Mustern

Da das Muster den Gestaltungsprozess auf einer generellen Ebene beschreibt,
kommen innerhalb des Musters (z.B. in den verschiedenen Phasen) viele weitere
Muster zum Tragen. Zudem spielt das Muster >Kritische Instanz«in diesem Mus-
ter eine wichtige Rolle.

4.3 Organisationspartituren zu Fuenfwerken

Im Forschungs- und Entwicklungsprojekt MICC wurden als >musikalische< Me-
thode der Organisationsforschung die »Organisationspartituren« entwickelt, und
im Rahmen der Organisationskulturanalyse zur Datenerhebung eingesetzt. Sie
sind eine nicht-standardisierte, qualitative Methode zur Erhebung und Re-Konst-
ruktion von Prozess- und Handlungswissen (Mustern) der Mitglieder einer Orga-
nisation und, soweit prinzipiell méglich, von implizitem Wissen in organisationa-
len Kontexten. Die Besonderheit ist, dass sie dabei nicht (vorrangig) auf Sprache
setzen. Die Organisationspartituren haben die freien und experimentellen Nota-
tionsformen der Partituren der Neuen Musik des 20. Jahrhunderts, insbesondere
der sog. aleatorischen Musik von Earle Brown, John Cage u.a. (Karkoschka 2004)
zum Vorbild. Grundsitzlich sind Partituren stets Notationen fiir zeitliche Verldu-
fe, in der Musik oder auch in Organisationen, enthalten also immer spezifische
Darstellungsweisen von Zeit.
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Organisationspartituren bieten einen Zugang zu impliziten Mustern und
zum implizitem Praxis- und Handlungswissen in Organisationen — Relationen,
Verbindungen und Schnittstellen zwischen Einheiten, Akteuren, Personen; ty-
pische Handlungsmuster —, und lassen somit auch handlungsleitende und -be-
grindende Prinzipien, Problembestimmungen und Handlungsvorschlige sowie
Grundannahmen und Werte der Organisation erkennbar werden (Vossebrecher
et al. 2012; Vossebrecher 2017b). Sie sind personliche, zunichst subjektive Dar-
stellungen (Diagramme).

Die Datenerhebung mittels Organisationspartituren bedient sich eines Work-
shop-Formats (Vossebrecher 2017b), in dem die Teilnehmenden aufgefordert
werden, sich Verliufe, Ereignisfolgen und Prozesse in ihrer Organisation als
musikalische Phinomene und als musikalischen Verlauf vorzustellen und dann
zeichnend in selbst-rerfundenen< Symbolen zu Papier zu bringen (Vossebrecher
2010; Vossebrecher & Stark 2009).

Die im Folgenden gezeigten Partituren wurden als eine Datenquelle fiir die
Organisationskultur-Analyse ausgewertet, allerdings nicht alle in gleicher Inten-
sitdt und Tiefe. Daher wird auch nicht jede einzelne erliutert, sondern es werden
auf dhnliche Sachverhalte und Fragestellungen bezogene Partituren nebeneinan-
der gestellt. Die betreffenden Fragestellungen bzw. Sachverhalte sind: modulare
bzw. musterbasierte Prozesse gemeinsamer Gestaltung (vgl. 4.3.1), Qualitit erzeugen
(4-3.2), Rhythmen und zeitliche Abstimmung von Prozessen (4.3.3), und Gesamtblick
auf die Agentur (4.3.4).

Prozesse gemeinsamer Gestaltung

Die langgezogene Partitur in Abbildung 6 zeigt einen Teamprozess, in dem fiinf
Beteiligte (Designer und andere Mitarbeiter) mitwirken?. Einem Briefing zu Be-
ginn (Zusammentreffen, erste Klirung des Auftrags etc.) folgt ein Wechsel von
Kreativphasen (»Workflow«) — in denen teilweise in chaotisch erscheinender Weise
eine Reihe in verschiedene Richtungen laufender Ideen entsteht und entwickelt
wird — und Phasen in denen Entscheidungen getroffen und vorliufiger Konsens
erzeugt wird, welche Ideen weiter zu verfolgt werden. Die dann folgende Arbeits-
phase wird in der Legende zur Partitur auch als »aufbiumen« bezeichnet; dies
driickt aus, dass es sich um eine kidmpferische Situation handelt, in der um L6-
sungen gerungen werden muss. Zum Prozess geh6rt dann noch eine absichtsvol-
le, gravierende Stérung, die bisher Erreichtes noch einmal erschiittert und fiir die
Hinterfragung 6ffnet.

19 | Legende/Erkldrung der Symbole am unteren Rande der Partitur: Wir; Zusammentref-
fen; Workflow 1: Chaos, verschiedene Ansatze; Zusammentreffen Konsens; Workflow 2: Auf-
baumen; Zusammentreffen, Konsens; Einigung; Storer/in Frage stellen; Aufbdumen; finaler
Konsens; Ergebnis.
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Abbildung 6: Prozesse gemeinsamer Gestaltung
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Abbildung 7: Vom Briefing zur Prdsentation

Legende/Erkliarung der Symbole: Kreis = Designer, Dreieck = Projektmanager; Quadrat =
Art-Director; langgezogenes Rechteck = grafische Ansitze/Entwiirfe; Kreuze = Kunde

Auftillig ist an dieser Darstellung zudem, dass keine der Linien (die bisherige
Entwurfsideen darstellen) ginzlich ins Leere lduft und abbricht. Stattdessen ni-
hern sie sich einander an und gehen schlieflich in anderen Linien auf, so dass
sich die Anzahl zum Schluss hin verringert; bis zum Ende sind, soweit erkenn-
bar, alle Teil-Ideen noch als getrennte vorhanden, aber in sehr nah beieinander
liegender Darstellung, die auf eine in sich passende Lésung und homogene Ge-
stalt als Ergebnis des Prozesses hinweist.

Die Partitur verdeutlicht in ihrer Form sowohl den oben genannten Rahmen
fiir die Zusammenarbeit, als auch einzelne Phasen und Aktivititen: Das Team
arbeitet in einem >Raumc« in dem die verschiedenen Muster/Module phasenar-
tig je nach Bedarf zu einem konkreten Prozess zusammen geschaltet werden
kénnen. Zudem stecken in der Partitur in Ansitzen auch Hinweise auf Prozesse
innerhalb der Teamarbeit. Zum Beispiel, dass gezielt chaotisch und in sehr ver-
schiedene Richtungen gedacht und entworfen werden muss. Zudem lassen sich
anschliefende Fragen entwickeln: Wie muss in den Phasen der Konsensfindung
miteinander gesprochen und interagiert werden, damit einerseits Entwiirfe nicht
abgewertet werden und andererseits aber Entscheidungen zustande kommen?
Welche Kultur gibt es in Konsens- und Entscheidungsfindungsprozessen? Durch
weitere Partituren liefle sich das weiter ermitteln und dann reflektieren.
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Eine Variante dieser Darstellung findet sich in einer zweiten Partitur mit dem
Titel »Vom Briefing zur Prasentation — ein Fuenfwerken-Projekt«. Auch hier wird
der Gestaltungsprozess zwischen dem eréffnenden und dem abschlieRenden
Kundenkontakt dargestellt.

Qualitat erzeugen
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Abbildung 8: Qualitit erzeugen

Legende/Erkldrung der Symbole: Fette rote Linie = Qualititsstufen; Kreis, Dreieck, Qua-
drat = verschiedene Designansitze/Ideen; Kreise = Einflussgrad

Erlduterung zum Verstdndnis: Die Qualitit des Designs steigt in der gemeinsamen
Arbeit bzw. Teamarbeit von Stufe zu Stufe. Dabei ist nicht der Einfluss von Per-
sonen dargestellt, sondern der Einfluss von Ideen. Auf der letzten Stufe wird eine
einzigartige Form erreicht, die eine Kombination aus mehreren der einfachen
Symbole (Kreis, Dreieck, Quadrat) ist.
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Abbildung 9: Kleiner Design-Darwinismus

Legende/Erklirung der Symbole: fette Punkte = Teammitglieder; Quadrat = Entwurf;
konzentrische Kreise: Wichtigkeit/Bedeutung des Entwurfs

Erlduterung zum Verstindnis: Der Titel wie die Darstellung sind humorvoll ge-
meint, d.h. die Konkurrenz der Ideen und ihr Auswahlprozess — vgl. Charles Dar-
wins survival of the fittest als Selektionskriterium — ist nicht tiberernst. Das Team
ist hier aus drei Mitarbeiter/innen gebildet, andere Mitarbeiter sind nicht aus-
gewihlt (bzw. weggestrichen). Entwiirfe des einen Teammitglieds kommen nicht
zum Tragen, werden nicht weiter verfolgt; andere bestehen die >darwinsche« Se-
lektion. Es wird in viele Richtungen gedacht und experimentiert. Das Endergeb-
nis ist wiederum eine Kombination verschiedener Ideen verschiedener Akteure,
d.h. Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter.
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Abbildung 10: ohne Titel

Legende/Erklirung der Symbole: zentral liegender oranger Punkt = Qualitit — einer der
Kerne, um die wir kreisen; griitne Punkte = Mitarbeiter/Kunden; braune Ovale = Um-
laufbahnen/Projekte

Erlduterung zum Verstdndnis: Die Darstellung weckt die Assoziationen Atommo-
dell oder Sonnensystem, d.h. in der Mitte liegt der Kern oder Fixstern, hier ist das:
Qualitit. Mitarbeiter und Kunden sind als ein Element gezeichnet (griine Punkte),
da sie in einer gemeinsamen Umlaufbahn sind und Qualitit umkreisen. Einige
Umlaufbahnen liegen dabei so, dass die Mitarbeiter/Kunden zu bestimmten Zeit-
punkten >der Qualitit« sehr nah sind, zu anderen Zeitpunkten ferner. Mitarbei-
terinnen/Mitarbeiter wechseln von einer in eine andere Umlaufbahn, d.h. in an-
dere Projekte? — das ist eine Darstellung der Flexibilitit. Es gibt auch ein Projekt,
das fern der Qualitit um nichts/um sich selbst kreist (oben rechts).

20 | Andieser Stelle sind die »Kunden«nicht mitgemeint, sondern nur die Mitarbeiter.
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Abbildung 11: ohne Titel

Legende/Erklirung der Symbole: griine Kreise = Designer; griine Quadrate = Projekt-
leiter; griine Dreiecke = Kunden; griines >P< = Produktion; Doppelkreuz/Hash (#) =
ungleiche Kommunikation; orange fette Linien = Verbindungen und/oder Kommuni-
kation; oranger Kreis = ausgewdhlter Entwurf

Erlguterung zum Verstdndnis: Im linken Drittel sind mehrere Teams aus Desig-
nern und Projektleitung gezeigt. Teils leitet ein Projektleiter mehrere Design-
teams, teils bilden die Designer nochmal ein Subsystem innerhalb des Projekts.
Das unterste der Teams bildet kein Subsystem.

In der Mitte ist ein Prozess eines der Teams gezeigt, die eingekreisten Zahlen
in der Mitte sind verschiedene Entwiirfe/Designansitze. Es gibt eine ungleiche
Kommunikation zwischen dem Projektleiter und einem der Designer. Trotz der
ungleichen Kommunikation gibt es einen Entwurf, den alle drei favorisieren (#3).
Rechts sind Prozessschritte fiir zwei Entwiirfe mit den jeweils Beteiligten darge-
stellt. Entwurf Nr. 3 (der obere) geht schlieflich in Produktion, nach einer Reihe
von Interaktionen zwischen Designern, Projektleitern und Kunden. Entwurf Nr.
8 (unten) wird nach einiger Arbeit nicht weiter verfolgt.
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Rhythmen und zeitliche Abstimmung von Prozessen

Abbildung 12: Rhythmen — subjektiver Eindruck ab 1.2.2009 bis jetzt

Legende/Erkldrung der Symbole: B/dunkelblaue Linie = Berlin (Standort); W/tiirkise Li-
nie = Wiesbaden (Standort); O/tiirkise Linie = oben (obere Etage in Wiesbaden), »wenn
oben viel los ist dann hilft unten«; U/hell tiirkise Linie = unten (untere Etage Wies-
baden), »wenn unten viel los ist dann hilft obenc; ich/schwarze Linie = oft asymmet-
risch, »meine Phasen laufen nicht symmetrisch«

Erlduterung zum Verstindnis: Die obere Hilfte zeigt unterschiedliche Rhythmen
der beiden Standorte (Biiros Berlin und Wiesbaden) aus streng subjektiver Pers-
pektive. Die beiden Standorte werden deutlich unterschiedlich >hektisch< wahr-
genommen. Die untere Hilfte zeigt innerhalb des Wiesbadener Standortes Rhyth-
men auf den beiden Etagen. Die Mitarbeiter unterstiitzen sich jeweils in stressigen
Phasen. Die Autorin der Partitur stellt ihre eigenen Arbeitsrhythmen (ganz unten,
d.h. unterste Zeile) als von den tibrigen Rhythmen wiederum abweichend dar.
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Abbildung 13: ohne Titel

Legende/Erkldrung der Symbole: 1. Zeile = »Der Tag als Takt«; 2. Zeile/steigender und
fallender Graph = »Das Telefon als Impuls mit wechselnder Intensitit«; 3. Zeile: enger
oder weiter gestreute Punkte = »Die Mail als Impuls und Taktung«; 4. Zeile/fetter
Pfeil = »Mitarbeiter/Ich«; 5. Zeile = »Meetings als Impuls«; 6. Zeile = »Vorstand als
Impuls«, »wirkt ein; von aufsen; hilt auf oder treibt voran«

Erlauterung zum Verstdndnis: Neben dem physikalischen Takt des Tages bzw. der
Uhr stehen weniger vorhersehbare Rhythmen; deren Ineinandergreifen und de-
ren Interferenzen sind dargestellt. So entsteht eine multiple Rhythmik, die mit-
unter schwer zu handhaben ist und fiir Stress sorgen kann: Von den Rhythmen
gehen Impulse aus, auf die mehr oder weniger stark Bezug genommen wird/
werden muss (z.B. >Vorstinde« als starker Impuls). Der Mitarbeiter steht in einer
intensiven Dynamik.
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Gesamtblick auf die Agentur

Abbildung 14: ohne Titel

Legende/Erkldrung der Symbole: Punkte = Mitarbeiter; Quadrate mit Punkt = Auftrag-
geber; Quadrate ohne Punkt = potenzielle Auftraggeber (Zukunft); Punkte, die mit
einer Linie umbkreist sind = Mitarbeiter in Teams; gerade Linien = Verbindungen zu

Kunden

Erlduterung zum Verstdndnis: Im Zentrum sind die drei Vorstinde als eine Art
besonderes Team, sie sind aber auch Teil anderer Teams. Die gleichzeitige Mitwir-
kung in mehreren Teams/an mehreren Projekten ist weit verbreitet. Teams arbei-
ten lingerfristig oder kiirzer zusammen, visualisiert durch Unterschiede in den
einkreisenden Linien. In dieser Partitur ist die gesamte Organisation (des Wies-
badener Biiros) zu sehen; der Autor hat tatsichlich bei Fuenfwerken eine Funk-
tion inne, die diesen Blick erlaubt. Spannend ist u.a., dass die Zeitachse nicht li-
near verlduft (bspw. von links nach rechts), sondern mit in die zweidimensionale,
rdumliche Darstellung eingefiigt ist, namlich in Form der zukiinftigen Kunden.
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Abbildung 15: ohne Titel

Legende/Erkldrung der Symbole: Kringel = Iterativer Prozess; Gitter-Raster = Strategie;
griin-weifler >Boden« = Natiirlichkeit; blasses Geflecht = Wurzeln; orange Fliche =
Energie; blaue Struktur = Leidenschaft

Erlduterung zum Verstindnis: Diese Partitur zeigt eine sehr umfassende Gesamt-
darstellung der Agentur Fuenfwerken aus Perspektive eines der Vorstinde. In der
eigentlichen Legende sind nur die sechs oben genannten Elemente angegeben.
Anhand eines kurzen Interviews zur ausfithrlichen Erlduterung der Partitur wur-
de die folgende erlduternde Darstellung entwickelt:
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Abbildung 16: ohne Titel

5. KULTURELEMENTE ALS INNOVATIONSPOTENZIALE

In der Organisationskulturanalyse wird deutlich, wie intensiv bei Fuenfwerken
die Kultur des Umgangs miteinander, der sozialen Interaktionen im Arbeitsalltag
und fein entwickelte Arbeitsweisen bzw. -formen aufeinander bezogen und mit-
einander verbunden sind. Als Paket bilden sie die Basis fiir die flexible Entfaltung
kreativer Energien — einschliefRlich deren (wirtschaftlich) sinnvoller Rahmung —,
aus der die Agentur ihre innovativen Arbeitsergebnisse gewinnt.

Charakteristisch fir die Situation bei Fuenfwerken ist, dass die Organisa-
tionskultur von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als authentisch angese-
hen wird und dass sie sehr breit geteilt wird, d.h. dass keine (versteckten) Bereiche
der Agentur existieren, in denen eine tatsichlich kontrire Kultur herrscht und
Reibungsverluste erzeugt. Drei Faktoren lassen sich zusammenfassend noch ein-
mal hervorheben:

Fuenfwerken hat Technologien, also Verfahrensweisen, Prozesse und Instru-
mente entwickelt, um passende neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden
und sie vor der langfristigen Bindung ans Unternehmen in der Zusammenarbeit
zu erproben sowie um neue Mitglieder in die Arbeits- und Organisationskultur
zu sozialisieren bzw. ihre Enkulturation zu gewihrleisten. Damit verfiigt die
Agentur zugleich tiber eine fein entwickelte Art und Weise der Kulturpflege und
-weiterentwicklung. In den Details dieser Technologien liegen viele kleinere und
groflere Prozessinnovationen, die als Management- und Prozessmuster fiir an-
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dere Unternehmen beispielhaft sein kénnen. Besonders die Langfristigkeit und
Nachhaltigkeit in der Personalentwicklung ist eine Besonderheit, wenn man Ver-
gleiche innerhalb der Design-Branche zieht.

Die formale Organisationsstruktur mit den tiberschaubaren Hierarchien ist
wenig kompliziert, aber durchaus komplex?, denn die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter werden flexibel und in vielfiltiger Weise zu wechselnden, je nach Projekt
kiirzer oder linger wihrenden Teams zusammengefithrt. Vor diesem Hinter-
grund ist die Technologie der Teamarbeit mit ihrer umfassenden Einbettung des
sozialen Umgangs, der Arbeitsweise etc. in die Gesamtkultur ein Potenzial fiir
Innovation in doppelter Hinsicht: Zum einen ist fiir Fuenfwerken intern diese
Teamarbeit ein strategisches Tool zu Innovativitit oder, anders formuliert, eine
Innovationsstrategie. Denn sie gibt die Méglichkeit, auf neue Herausforderungen
und Situationen, die aus der Entwicklung des eigenen Unternehmens entstehen
oder die in individuellen, neuen Kundenwiinschen ihren Ursprung haben, erfolg-
reich zu reagieren. Der eigene Anspruch, fiir Kunden jeweils individuelle und
neue Losungen (Designs, Technologien) zu finden, ldsst sich so zu einem hohen
Grad realisieren. Damit ergibt sich — zum zweiten — aus der Kultur und Arbeits-
praxis, dass Fuenfwerken den Kunden besondere Innovationspotenziale zur Ver-
fugung stellen kann.

Die Teilprozesse, die Fuenfwerken in der Teamarbeit nutzt, funktionieren
wie ein Modul-Set (modular bzw. musterbasiert) oder wie eine Sprache und sind
hochgradig flexibel und situational einsetzbar, je nach Erfordernissen der konkre-
ten Aufgabe. Diese spezifische Arbeitsform hat Fuenfwerken sehr weit verfeinert
und kulturell internalisiert. Sie ist vor allem deshalb so wirkungsvoll, weil sie in
eine passende Arbeits- und Organisationskultur eingebunden ist, die u.a. durch
Werte wie Respekt, Freundschaftlichkeit, Vertrauen und Gemeinschaftlichkeit
grundiert ist usw.
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