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„„HumanitHumanitäät in der Krise t in der Krise ––
Arbeit in, mit und zwischen Arbeit in, mit und zwischen 
Organisationskulturen Organisationskulturen ““

Vortrag im Rahmen der

Tagung der Fachgruppe Organisation der DGTA 
am 11. und 12. September 2009 in Konstanz:

„Humanität in der Krise ?!“

Prof. Dr. Henning Schulze
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IntroIntro……..

In Krisenzeiten gibt es in wirtschaftlichen Organisationen vermeindlich wenig Spielraum für 
Humanität…

Sollen/können sich Unternehmen und Organisationen Humanität noch leisten?

Gibt es vielleicht ein „jetzt erst recht“? 

Wie Wirtschaftsorganisationen mit Krisen umgehen, wie viel die Menschen, dass 
Humankapital, in Zeiten von Engpässen und schwierigen Entscheidungen wert sind, hängt 
wesentlich von der Kultur in der jeweiligen Organisation ab

Wie können wir uns dem Thema Kultur(en) nähern, welche „Landkarten“, Konzepte können 
wir einsetzen, um die Arbeit in, mit und an Kulturen zu erklären und zu erleichtern?

Lassen Sie uns zusammen einen Blick werfen auf…

ausgewählte Wurzeln und Hintergründe des Kulturbegriffes 

die Notwendigkeit, an und zwischen den Kulturen, also inter-kulturell zu arbeiten

eine Auswahl von für die interkulturelle Arbeit notwendiger „Werkzeuge“

und 

Lassen Sie uns diskutieren…
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Die Wurzeln des Begriffes Die Wurzeln des Begriffes „„KulturKultur““

„Kultur“: lateinisch: colere, abgeleitet:

„pflegen“

„urbar machen“

„ausbilden“

„Kolonie“

Eindeutschung von lateinischen „Cultura“

Der Begriff ist in der deutschen Sprache seit Ende des 17. Jahrhunderts 
belegt für

„Bodenbewirtschaftung“

„Pflege der geistigen Güter“

Etymologisch entstammt das lat. colere der indogermanischen Wurzel „kuel“
für „(sich) drehen, (sich) wenden“

Die ursprüngliche Bedeutung hatte den Sinn von „emsig, beschäftigt sein“

vgl. Der Große Duden. Etymologie. Dudenverlag, Mannheim 1963
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Also:

Der Begriff Kultur kann sich auf eine enge Gruppe von Menschen 
beziehen, denen allein Kultur zugesprochen wird

oder

er bezeichnet das, was allen Menschen zukommt, indem es sie von den 
Tieren unterscheidet

Während die engere Bestimmung des Begriffs meist mit einem 
Gebrauch im Singular

„die Kultur“ verbunden ist

wird

• ein in einem weiter gefassten Verständnis auch von

„den Kulturen“ gesprochen
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Erweiterter Kulturbegriff: die Systemkulturen…

Kontinente
Europa und Asien

Amerika und Australien

Länder
Österreich und Deutschland

Frankreich und USA

Gesellschaftsgruppen
Arbeiter und Angestellte

Hochschulabsolventen und Analphabeten

Firmen/Einrichtungen
Thyssen/Krupp und Roland Berger Consultants

Postbank und Deutsche Bank

Professionen
Stahlgießer und Sozialarbeiter

Handwerker und Supervisoren
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Arbeit im interkulturellen Kontext – was brauchen wir?

Wir brauchen Konzepte!

Konzepte sind hypothetische Konstrukte, die nicht um ihrer selbst willen erdacht 
sind

Vielmehr sollen sie die Arbeit im jeweiligen Praxisfeld unterstützen, erleichtern, 
möglich machen usw.

In diesem Zusammenhang sind Konzepte so etwas, wie „Kontrastverstärker“, 
die zur Erleichterung der Arbeit mit dem jeweiligen Klienten oder System 
eingesetzt werden können

OP-Lampe mit LED-Beleuchtung – je nachdem, in welchem Stadium der OP 
gearbeitet wird, werden andere Farben in das Licht gemischt, um die Arbeit des 
Operateurs in jeder Phase optimal auszuleuchten, zu unterstützen

Um diese Funktion des Kontrastverstärkens auch wirklich nutzen zu können, ist 
es wichtig, dass die Konzepte schnell verständlich und damit einsetzbar sind
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Zielorientierte Arbeit in interkulturellen Kontexten

Es sind ganz unterschiedliche Ansätze vorstellbar…

Wir können versuchen, die Kulturen zusammen zu bringen, anzugleichen, 
um mit

den Menschen aus den unterschiedlichen Kulturen zu arbeiten

Wir können aber auch mit Konzepten arbeiten, die es möglich machen, die

Menschen in ihren Kulturen zu lassen

Solche Konzepte finden wir in der TA:

alle Menschen haben Ich-Zustände, Grundeinstellungen, alle Menschen 
spielen psychologische Spiele

Eric Bernes Konzept der Gruppen- und Organisationskultur

Rolf Ballings Ich-Zustands-Modell gestütztes Konzept von 
Organisationskulturen
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Konzept der Gruppen- und Organisationskultur (Berne)

Im Rahmen der Gruppen- und Organisations-Kultur unterschied Berne drei Gesichtspunkte:

Den technische Aspekt oder auch technische Kultur genannt

Sie ist für die Definition und die Bereitstellung der zum Funktionieren der Gruppe notwendigen 
Ausrüstungsgegenstände zuständig

Hierzu zählen jedoch nicht allein Werkzeuge, sondern z.B. auch Techniken zur Umweltveränderung und 
des Lernens in der Gruppe

Im technischen Aspekt finden wir alle rationalen Aspekte der Gruppenkultur wieder

Die Gruppenetikette

Sie umfasst alle gültigen Normen und Umgangsformen, die in der Gruppe akzeptiert werden und ist sehr 
stark an Traditionen ausgerichtet

In ihr sind Verhaltensstandards verankert

So beispielsweise, was unter “Mut” zu verstehen ist oder welche Arten von “körperlichen Äußerungen”
akzeptabel sind ( M. Luther)

Den Gruppencharakter

Dieser enthält die emotionalen Aspekte der Gruppenkultur

Hier ist festgelegt, wie mit Gefühlen und Gefühlsäußerungen im Rahmen der Gruppe umgegangen wird

Also ob und wie Freude, Ärger, Angst und Trauer zum Ausdruck gebracht werden (dürfen)

In Anlehnung an Berne, 1986 ; Schulze, 1992, 197ff
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Organisationskulturen 1

In Anlehnung an Balling, 2005, 241f
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Organisationskulturen 2

In Anlehnung an Balling, 2005, 241f
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Kernaussagen

Nie war die Arbeit im interkulturellen Kontext so allgegenwärtig wie heute

Um diese Arbeit professionell tun zu können brauchen wir als Supervisorinnen und

Coaches Instrumente, die kulturunabhängig und –übergreifend einsetzbar sind

Diese Instrumente sollen uns in unserer Arbeit unterstützen

Dazu sollen sie einfach und verständlich sein

Sie sollen den Klientensystemen die Möglichkeit geben, schnell anzukoppeln und an

ihren Problemlösungen zu arbeiten

Derartige Konzepte finden wir - „simple, but not easy“ - in der TA

Mit Hilfe der vorgestellten Konzepte ist es uns möglich,

Einsichten zu schaffen,

die Welten in denen wir uns bewegen, besser zu verstehen,

Perspektiven zu wählen und unsere Sichtweisen anders werden zu lassen
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Herzlichen Dank fHerzlichen Dank füür Ihre r Ihre 
Aufmerksamkeit!Aufmerksamkeit!

Kontakt:
Prof. Dr. Henning Schulze
Spitlweg 4
D 94469 Deggendorf
fon +49 – 991 - 28 56 96
mobfon +49 – 171 - 690 65 56
fax +49 – 991 - 28 56 93


