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1. Problemaufriss

- Wilber (2006): Integral spirituality

- Senge et al. (2008): The necessary revolution

- Harari (2014): Sapiens: A brief history of humankind

- Stehr & Adolf (2015): Ist Wissen Macht?
Die Frage, die sich ein jeder Forscher zu Beginn einer neuen Forschungsarbeit stellt, ist: ,Wie
kann ich mit meiner Arbeit zu einer besseren Welt beitragen?“ Manche gehen nicht so weit,
sie mochten einzelne Zusammenhange besser verstehen, die eigene Perspektive erweitern.
Dennoch ist nicht von der Hand zu weisen: Von uns Weltverbesserern - gibt es viele. Und das
ist gut so. Als Forscher haben wir die Moglichkeit uns systematisch einer Problemstellung zu
nahern und Konzepte oder mentale Modelle in die Welt zu setzen, die unsere Welt zu einem
besseren Ort machen. Auch ich bin schuldig in diesem Sinne, denn diese Magisterarbeit un-
ternimmt ebenso den Versuch der Welt einen leichten Anschub in die richtige Richtung zu

geben.

Yuval Noah Harari schreibt in seinem preisgekrénten Buch Sapiens — a brief history of mankind
daruber, wie sich unsere Gesellschaft von Grund auf entwickelte und wie unterschiedliche
Revolutionen von Menschen im Laufe der Jahre durchlebt wurden. Es begann mit der kogniti-
ven Revolution, mit der Entdeckung des Feuers und der Mdglichkeit zu kochen. Unsere Magen
brauchten weniger Energie um Nahrung zu verarbeiten und so blieb mehr fur die Fortentwick-
lung des Gehirns Ubrig. Nach der kognitiven kam die landwirtschaftliche Revolution. Ein
Schritt, der Harari zufolge sowohl positiv als auch negativ betrachtet werden kann. Die land-
wirtschaftliche Revolution brachte die Moglichkeit mehr Nahrung in kurzer Zeit zu produzieren.
Effiziente Landwirtschaft gab Menschen die Mdéglichkeit nebst der Selbsterhaltung, auch an-
dere Aktivitaten zu verfolgen (u.a. Politik). AnschlieRend daran folgten die industrielle Revolu-
tion und der Aufstieg des Kapitalismus. Der Wohlstand der Menschen nahm in dramatischem
Ausmal} zu und beeintrachtigte das Oekosystem des Planeten. Die vierte Revolution, so Ha-
rari, ist die wissenschaftliche Revolution. Die Ausbreitung von Technologie und die unermess-
lichen Méglichkeiten, die der Menschheit damit eréffnet wurden. Die wissenschaftliche Revo-
lution ermdglichte es uns den Planeten zu erobern und in einem Ausmal} zu kontrollieren, dass
unsere Vorfahren uns vermutlich als Gétter bezeichnet hatten. Doch sie bringt auch die meiste
Gefahr. Denn so sehr Technologie unser Leben bereichert, so schadet sie momentan nicht
nur dem Okologischen Gleichgewischt des Planeten, sondern auch der Psyche des Menschen.
Es stellt sich die Frage, ob wir dieser Macht gewachsen sind und sie vernlnftig einsetzen

kénnen, oder ob wir mit ihr unser eigenes Grab schaufeln. (vgl. Harari 2010)

In den letzten Jahrzehnten wurde das Bewusstsein fir Umwelt und Gesellschaftsentwicklung

durch den Einzug von meditativen Praktiken in den Westen regelmafig starker. Unzahlige



Filme, Blcher, Studien und Aktivisten lehrten uns, dass ein gewisses Gleichgewicht auf unse-
rem Planeten besteht, und dass wir dieses im Streben nach mehr Wachstum bertcksichtigen
missen, wenn wir kiinftigen Generationen einen Gefallen tun méchten. Dennoch hat man das
Geflhl, als sei die Menschheit eingespielt, mit politischen Intrigen, dem Streben nach Freiheit
und Reichtum oder der eigenen Weiterentwicklung. Die politischen Eliten dieser Welt meiden
Revolutionen, sie versuchen die Stabilitat aufrecht zu erhalten. Doch es scheint als sei genau
dies notwendig — eine Revolution — um den Kurs der Menschheit auf eine Bahn zu lenken, die
nebst dem eigenen Wohlstand, auch den Planeten im Gleichgewicht lasst. Uber genau diese
Revolution spricht Peter Senge in seinem Artikel: ,The necessary revolution“. Senge be-
schreibt Kooperation auf einem ganz neuen Level. Sie zeichnet sich durch ein héheres Ver-
standnis komplexer Vorgange, durch die vermehrte Toleranz unterschiedlicher Glaubensrich-
tungen und durch einen starkeren Willen zur Einigkeit aus. Es ist die Revolution des Bewusst-
seins, die wie Senge es ausdrickt ,notwendig“ ist, um die Balance auf der Welt wiederherzu-
stellen. (vgl. Senge 2008)

Die letzten Jahre haben den Beginn dieser Revolution bereits verdeutlicht. Die sich ausbrei-
tende Globalisierung — starkere Interkonnektivitaet unterschiedlicher Kulturen, starkere wirt-
schaftliche Abhangigkeiten unter Nationalstaaten, die Méglichkeit tGiberall und jederzeit zu rei-
sen, die Verbreitung der dominierenden Sprachen (Englisch, Spanisch, Mandarin) — dies sind
alles Kennzeichen der Globalisierung und der Tatsache, dass alle Menschen in der ein oder

anderen Art und Weise im selben Boot sitzen.

Der Globalisierungstrend und ganz besonders die Mdglichkeit zu reisen, erdffnet neue Per-
spektiven, die Menschen dazu veranlassen ihren Bekanntenkreis zu vergré3ern und sich nicht
langer als Burgers einer bestimmten Nation zu betiteln, sondern als World Citizen — als Bur-
gers der Welt. Die Weiterentwicklung des Bewusstseins, meint genau das. Ken Wilber erklart
mit seinem Modell der stages and states of consciousness, dass eine Bewusstseinsentwick-
lung immer ein sogenanntes ,vergroRern der Familie® mit sich tragt. D.h. umso mehr sich unser
Bewusstsein weiterentwickelt, desto starker beginnen wir Menschen anderer Gesellschafts-
gruppen, anderer Nationen oder andere Lebewesen als Teil unseres Familienkreises zu be-
trachten, um welchen wir uns genau so sehr kimmern mochten, wie um unsere traditionelle
Familie. Eine Bewusstseinserweiterung schlie3t also andere Lebewesen mit ein, wahrend es
gleichzeitig die urspringliche Stufe des Bewusstseins versteht und unterstutzt. (vgl. Wilber
2006: 52ff.)

Um diesen Bewusstseins-Sprung zu schaffen, muss einiges passieren. Die Art wie wir mitei-
nander umgehen, die Art wie wir arbeiten, die Prinzipien welche wir verteidigen, missen sich
verandern. Gesellschaften mussen sich verandern. Organisationen mussen sich verandern.

Peter Senge beschreibt in seinem Artikel ,the necessary revolution® die Notwendigkeit von



lernenden Organisationen, da nur sie die Lésungen fir die Probleme unserer Zeit finden kén-
nen. Nur sie seien anpassungsfahig genug, um die eigenen Handlungen und Ziele auf exis-
tentieller Ebene zu reflektieren und mit anderen Organisationen auf der ganzen Welt zusam-
menzuarbeiten um globale Probleme zu Idsen. Mit lernenden Organisationen schaffen die
Menschen eine offenere Organisationskultur, eine neue Art zu arbeiten und zu kooperieren.
Sie erweitern ihren beruflichen ,Familienkreis® in gewissem Sinne. Solche Organisationen
schaffen eine Art der Kooperation, die Mdglicherweise das Niveau unseres Bewusstseins lang-
fristig heben kann. Um zu verstehen wie lernende Organisationen funktionieren, lohnt sich ein

Blick auf ihre internen Kommunikationsprozesse.

Die Vergesellschaftung von Motivation in Organisationen

Was macht die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation aus? Die Theorie zur ler-
nenden Organisation ist im Grunde sehr deutlich und wurde bisher nicht nur wissenschaftlich
anerkannt, sondern auch von Unternehmensberatern aufgegriffen und fur Unternehmen greif-
bar gemacht.

Aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht ist das Problem klar: Die interne Organisations-
kommunikation ist nur selten bewusst gewahlt und dadurch ergeben sich in vielen Fallen in-
formelle Kommunikationsstrukturen und Gewohnheiten, welche auf Dauer fir ein innovatives
Lernklima hinderlich sind. Auch Motivation ist ein Problem, das nicht nur in akademischen
Institutionen, sondern in vielerlei Berufsfelder zur Geltung kommt. Es wird in Arbeit und ,Le-
ben“ unterteilt. Die bekannte ,Work-Life-Balance* ist ein Begriff, der ndher betrachtet untragbar
ist. Denn sie postuliert, dass Arbeit nicht viel mit dem eigentlichen Leben zu tun hat. So als sei
sie nicht so lebenswert, wie das Leben selbst. Dennoch verbringen wir zumindest 50% unserer
Zeit damit zu arbeiten. Sehr selten hért man, dass Menschen mehr von ihrer Arbeit motiviert
sind, als von ihrem restlichen Leben auRerhalb der Arbeit. Nicht selten werden die Kindheit
und die Zeit in der Universitat als die Gllcklichste beschrieben, implizierend, dass das Leben
als Berufstatiger nicht diesem Ideal entspricht. Wie kommt es, dass die Vergesellschaftung
von Motivation in Organisationen oft auf extrinsische Faktoren beruht? Wie kommt es, dass
die Motivation und das persdnliche Wohlbefinden der Mitarbeiter nicht Teil der Unternehmens-
philosophie ist? Viele Organisationen entwickeln sich in einem vom Kapitalismus gepragten
System und geben dem Umsatz einen héheren Stellenwert als den Menschen, die mit dem
Produkt in Verbindung kommen. Dabei bleibt selbstverstandlich die Motivation der einzelnen
Mitarbeiter im Nachzug. Motivation innerhalb von Organisationen dufert sich oft in Form von
Produktivitat, groRerem Wachstum und individuellem Wohlbefinden. Nur selten werden wis-
senschaftliche Methoden herangezogen, um die eigene Organisationskultur zu begutachten

und zu verbessern.



Liegt es daran, dass Unternehmen das Wissen fehlt und der Wert der Selbstreflexion im Un-
ternehmenskontext nicht hoch genug angesehen wird? Oder liegt es am Handlungswillen, wel-
cher trotz des bestehenden Wissens nicht existiert? In anderen Worten: Ist Wissen Macht?
Diese Frage wurde von zahlreichen Wissenssoziologien, u.a. Stehr & Adolf, Max Weber und
Francis Bacon ausflihrlich diskutiert. Stehr & Adolf schaffen es hierbei die neuesten Erkennt-
nisse auf einen Punkt zu bringen. (vgl. Stehr/Adolf 2015) Letztendlich ist dies jedoch vielmehr
eine philosophische Frage, als eine kommunikationstheoretische. Es ist eine Frage die in die-
ser Arbeit absichtlich offengelassen wird, es ist eine Wahl die jeder Leser fir sich treffen muss,

sobald er das Konzept der lernenden Organisation ndher versteht.

Formalisierung einer Lernenden Organisation

Die Theorie zu lernenden Organisationen gibt eine Ubersicht dazu, welche Elemente in einer
Organisation vorhanden sein missen, um dieser Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit und
dadurch langfristigen Erfolg und globale Kooperation wahrscheinlicher zu machen. Mit dem
Begriff ,lernende Organisation® ist solch eine Organisation gemeint, welche sich konstant wei-
terentwickelt, neue Ideen rasch aufgreift und verwirklicht. Innovation bedeutet nicht nur eine
rasche Anpassung an die Gesellschaft, sondern auch die Entwicklung neuer Lésungen fur
Probleme in einer solchen Gesellschaft. Die Organisationsstruktur einer lernenden Organisa-
tion mag sich nicht allzu sehr von einer gewdhnlichen Organisation unterscheiden. Doch durch
die regelméaRige Auseinandersetzung mit Veranderungen ergeben sich flieRender Ubergange
in Job Titel, Verantwortlichkeiten und Kommunikationswegen. Es entstehen unterschiedliche
Werte, unterschiedliche Kommunikationsformen und weniger Autoritaetsbarrieren innerhalb
eines Unternehmens. Doch nicht nur aus struktureller und organisationsinterner Perspektive

ist die Auseinandersetzung mit lernenden Organisationen wichtig.

Senge im Kontext

Die Organisationen des 21. Jahrhunderts mussen sich enormen Herausforderungen stellen
und Lésungen fir hochkomplexe Probleme in einem sich rasant verandernden Umfeld finden.
Dazu gehéren Herausforderungen wie etwa der Energie- und Klimawandel, zunehmende Glo-
balisierung und neue Technologien, welche immer starker in unseren Alltag eingreifen. Beson-
ders das Klima ist ein Problem, welches eine hohe Kooperationsbereitschaft unterschiedlichs-
ter Organisationen und Staaten erfordert. Peter Senge schreibt: ,The existence of life depends
on clean water, breathable air, fertile soil, pollination and a stable climate.” (Senge et al. 2008:
2) Australien gibt die Produktion von Zitrusfrichten auf um Wasser zu sparen, US-Unterneh-
men wie DuPoint andern ihre Produktionslinien, um die Nutzung von Petroleum einzudammen
und Nike hat sich als Ziel gesetzt bis 2020 keine Schadstoffe mehr zu produzieren und die

eigenen Produkte zu 100% zu wiederzuverwerten (,zero toxicity and 100% recyclability). (vgl.



Senge et al. 2008: 3) Dies sind nur einige Beispiele von Unternehmen, welche gezielt zu einem
besseren Gleichgewicht in unserem Oekosystem beitragen mdchten. Senge sieht momentan
noch keine Ldsung fiir das Problem Klimawandel. Er fordert, dass Institutionen zusammenar-
beiten und neue Ideen geschaffen werden mussen, um die Herausforderungen in naher Zu-
kunft zu meistern. Als Organisationsforscher betrachtet Senge die Welt als eine Art globales
System, in welchem alle Organisationen und Akteure sich direkt oder indirekt gegenseitig be-
einflussen. Das Problem, meint Senge, liegt darin, dass nicht genligend Organisationen diese
gegenseitige Abhangigkeit erkennen und isoliert voneinander bzw. gegeneinander agieren.
Um die Herausforderungen der Zukunft zu meistern und insbesondere das Problem des Kli-
mawandels |6sen zu kdnnen, gilt es deshalb diese globale Interkonnektivitat aller Organisati-
onen sichtbar zu machen, lernende Organisationen zu bilden, welche sich rasch anpassen,
neue Herausforderungen zu meistern und systemisches Denken zu entwickeln, welches die
Auswirkungen einzelner Akteure auf das globale System besser voraussagen kann. (vgl.
Senge et al. 2008: 4) Kurzum: Lernende Organisationen sind nicht nur fiir unsere Gesellschaft
von groRem Wert, sie kdnnten die einzigen sein, die Losungen fiir die globalen Herausforde-
rungen der Menschheit in naher Zukunft erarbeiten kénnen, allen voran der Herausforderung

der Erweiterung des Bewusstseins und der engen Zusammenarbeit bei globalen Krisen.

Literatur zu lernenden Organisationen und wie sich eine Organisation zur lernenden Organi-
sation entwickeln kann, existiert bereits seit den 90er Jahren. Dennoch haben bisher nur we-
nige Organisationen sich wirklich in diese Richtung weiterentwickelt. In dieser Arbeit sollen
einzelne kritische Elemente untersucht werden, welche eine lernende Organisation heutzu-
tage ausmachen und damit eine leichtere Implementierung durch informelle Kommunikations-
strukturen ermdglicht werden. Viele Unternehmen setzen sich mittlerweile aus multikulturellen
Teams zusammen, welche einen starken Fokus auf betriebliches Lernen und die Weiterent-
wicklung des Einzelnen legen. Diese Unternehmen scheinen die Prinzipien der lernenden Or-
ganisation taglich zu leben. Es stellt sich daher die Frage, wie die Angestellten diese Arbeits-
form wahrnehmen, wie effektiv die lernende Organisation wirklich ist und aus welchen Ele-
menten die Rahmenbedingungen dieser Organisation bestehen. Besonders die internen Kom-
munikationsstrukturen sind ein Element, das in der Literatur der lernenden Organisation nur
am Rande erwahnt wird — fir die Akteure im Unternehmen jedoch als wichtig erachtet wird.
Das Interesse dieser Arbeit liegt darin die einzelnen Elemente der internen Kommunikations-
kultur einer solchen lernenden Organisation herauszuarbeiten. Es soll ein einfacher Zugang
zu lernenden Organisationen geschaffen werden, ein Plan, wie man die eigene Organisation
zu einer solchen Umfunktionieren kann. Um dies zu erreichen, wird ein qualitativer For-
schungsansatz gewahlt, der durch die explorative Beobachtung diese Elemente extrahiert und

in das theoretische Konzept der lernenden Organisation integriert. Damit soll ein Beitrag zur



Unternehmenskommunikations- und Organisationsforschung geleistet werden, indem infor-
melle Lern- und Kommunikationsmuster in innovativen Organisationen herausgearbeitet wer-
den. Das Potential einer solchen Klassifikation ist insofern weitreichend, dass es die Mdglich-
keit schafft die Art wie viele Organisationen arbeiten grundlegend zu verandern und eine Ko-
operation zwischen unterschiedlichen Konzernen zu erreichen, um globale Probleme gemein-
sam zu I6dsen. Um das zu erreichen, muss zunachst eine die folgende Frage beantwortet wer-
den: ,Was macht die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation aus?“ Die Beschrei-
bung dieser Kommunikationskultur soll eine erste Rohversion darstellen, ein Fahrplan, wie
einfache Situationen geschaffen werden kdnnen, die letztlich die herkémmliche Organisation
in Verantwortungstraeger zukunftiger Generationen und lernende Organisationen umwandeln

und schlieBlich zur ,notwendigen“ Revolution des Bewusstseins beitragen.

2. Forschungsfragen und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit setzt sich aus drei Themenschwerpunkten zusammen. Der erste Teil widmet sich
dem aktuellen Forschungsstand zu lernenden Organisationen, informellen und formellen Lern-
formen, sowie Widerstanden, welche das Lernen in Organisationen behindern. Im zweiten Teil
wird dieser Forschungsstand mit Kommunikation und dem Begriff der Kultur in Verbindung
gebracht. Der Fokus liegt dabei auf eine tiefere Auseinandersetzung mit Kommunikationskul-
turen und ihrer Definition. Das Ziel dieses Abschnittes besteht darin ein geeignetes Modell
herauszuarbeiten, anhand dessen Kommunikationskultur in einer Organisation untersucht
werden kann. Der dritte und letzte Teil der Arbeit beschaftigt sich mit der empirischen Unter-
suchung einer bereits bestehenden Organisation. Im Rahmen einer Fallstudie sollen mit Hilfe
der Methode der teilnehmenden Beobachtung neue Erkenntnisse flr das Konzept der lernen-
den Organisation entstehen und hilfreiche bzw. hinderliche Kommunikationsstrukturen klassi-
fiziert werden.

Der Grund fir den qualitativen Forschungsansatz liegt in der Annahme, dass es bereits Orga-
nisationen gibt, welche die Empfehlungen der Literatur zu lernenden Organisationen bereits
umsetzen. Viele Unternehmen sind global ausgerichtet und beschaftigen multikulturelle
Teams, welche aufgrund der verschiedenen Perspektiven und Erfahrungen ein hohes Lernpo-
tenzial entwickeln kénnen. Ob dieses Potenzial jedoch verwirklicht wird oder nicht hangt von
der internen Kommunikation ab — inwiefern schaffen es die einzelnen Mitglieder voneinander
zu lernen und welche Kommunikationselemente sind dabei besonders hilfreich? Diese Vielfalt
ist in der Theorie zu lernenden Organisationen noch kaum berlcksichtigt. Das Interesse liegt
daher besonders in der systematischen Beobachtung multikultureller Teams und ihrer Lern-

potenziale. Neue Entwicklungsmdglichkeiten entstehen haufig durch Austausch oder Interak-



tion und werden durch eine Kommunikationskultur beglnstigt, welche Lernmechanismen for-
dert. Doch wie sieht diese Kommunikationskultur genau aus? Und Iasst sie sich replizieren?

Aus diesen Uberlegungen lasst sich folgende (ibergeordnete Fragestellung formulieren:

FF: Wie lasst sich die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation beschrei-

ben?

Diese Frage ist deshalb zentral, weil momentan noch kein Konzept einer Kommunikationskul-
tur fur lernende Organisationen existiert. Um eine Antwort zu ermdglichen, muss man hier
jedoch durch weitere Forschungsfragen systematisch operationalisieren. In diesem Fall ms-
sen die einzelnen Teilbereiche einer Kommunikationskultur analysiert werden. Scheins Modell
zur Organisationskultur passt in dem Kontext (vgl. Kapitel 2.2), da es Kommunikationskultur in
drei Bereiche einteilt: Artefakte, Werte und Grundannahmen. Dies fuhren in weiterer Folge zu

diesen Forschungsfragen:

FF1: Welche Artefakte sind in der Kommunikationskultur einer lernenden Organisation

beobachtbar?

Die hierbei zu untersuchenden Einheiten sind Rituale, Sprachregelungen, Mythen, Geschich-

ten, Statussymbole und Gebaude.

FF2: Welche Werte kommen in der Kommunikation zwischen den Mitgliedern einer ler-

nenden Organisation zum Ausdruck?

Dabei sollen Strategie, Ziele und Philosophie des Unternehmens und der einzelnen Mitglieder
untersucht werden. Ein Fokus soll darauf liegen, welche Rechtfertigungen genutzt werden um
die eigenen Handlungen zu erklaren, welche Werte sich bei Mitgliedern verschiedener Teams
Uberschneiden und besonders wann und wie diese Werte die tadgliche Kommunikation pragen.
Schein deutet darauf hin, dass jenen Werten, die mit den Erfolgsfaktoren eines Unternehmens

korrelieren am meisten Bedeutsamkeit zukommt.

FF3: Welche handlungsleitenden Grundannahmen (Grundpramissen) haben Mitarbeite-

rinnen einer lernenden Organisation gemeinsam?

Hier werden Grundannahmen zu Mensch und Natur, Zeit und Raum und Realitat und Wahrheit
untersucht. Da nicht all diese Forschungsfragen leicht beobachtbar sind, ist eine langere Aus-

einandersetzung mit einer lernenden Organisation nétig. Deutlich wird dabei, dass ein qualita-



tiver Forschungsansatz notwendig ist, um die unterschiedlichen Ebenen der Kommunikations-
kultur, welche innerhalb solch einer lernenden Organisation vorherrschen, erforschen zu kén-

nen.

Letztlich ist zu prufen wie nachhaltig die Lernkultur innerhalb der Organisation verankert ist.
Ist sie an Personen verankert? An Artefakten? Ist die Kommunikationskultur nachhaltig gestal-
tet, sodass sie Uber viele Jahre hinweg Uberleben kann? Und wenn ja, worin liegt diese Nach-

haltigkeit? In den Produkten, den Menschen, den Entscheidungen oder den Routinen?

FF4: Wie nachhaltig ist die Lernkultur innerhalb einer lernenden Organisation?

Das Ziel dieser Forschung ist es, eine Liste an Grundhaltungen, Verhaltens- und Umgangs-
formen zu definieren, welche bei einer Organisation mit starkem Lerncharakter auftritt, sodass
ein Unternehmen, welches den Schritt hin zur lernenden Organisation machen méchte, leich-
ter Entscheidungen hinsichtlich Recruiting, Unternehmenskultur und Mitarbeiterférderung tref-
fen kann. Die Nachhaltigkeit spielt deshalb eine wichtige Rolle, da Mitarbeiterfluktuationen im
digitalen Zeitalter hdher sind als je zuvor. Die Lernkultur darf also nicht von einzelnen Perso-

nen abhangen.

3. Lernende Organisationen

,Lernen in Organisationen bedeutet, dass Erfahrungen standig tUberpruft und in ein allgemein
zugangliches Wissen Ubertragen werden, das flir den Hauptzweck der Organisation relevant
ist.“ (Senge et al. 2008: 55) Wie sieht dieses Wissen aus? Ist es eine Datenbank? Ein Produkt?
Ein Prozess? Oder vielleicht eine alternative Form der Kommunikation? Wenn man Uber ler-
nende Organisationen spricht, ist es wichtig deutlich zu machen, dass Lernen nicht immer
positiv gesehen wird. Manchmal erlernt man etwas Neues, verlernt aber dadurch das Alte und
schafft letztlich weniger Mehrwert als zuvor. Woran wird Lernen gemessen? Und in welchen
Situationen ist Lernen in Organisationen positiv aufzufassen? In dieser Arbeit wird Lernen in
Organisationen als die Fahigkeit einer Organisation verstanden, sich an neue Gegebenheiten
in ihrer Umwelt anzupassen und selbst neue Konzepte und Ideen hervorzubringen, welche
letztlich das Leben der betroffenen Stakeholder (seien es Mitarbeiter, Kunden oder die Gesell-

schaft als Ganzes) verbessern. In diesem Sinne ist Lernen immer positiv anzusehen, da es fur
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das weitere Bestehen einer Organisation unablassig ist. Interessant ist dabei wie neu Erlerntes
in allgemein zugangliches Wissen Ubertragen wird und wie sich dieses Wissen schliellich ma-
nifestiert. Obwohl Wissensdatenbanken ein sehr wertvolles Instrument in dieser Hinsicht sind,
haben sie keinen Einfluss auf die Anpassungsféahigkeit des Unternehmens. Dies wird vielmehr
durch die Einstellungen in Bezug auf Lernen und Veranderungen bestimmt, sowie durch die
Kommunikation innerhalb des Unternehmens. (vgl. z.B. Senge et al. 2008, Argyris 1984) In
diesem Teil der Forschungsarbeit untersuchen wir, was es mit Lernen in Organisationen auf
sich hat. Dabei wird zunachst der Begriff der lernenden Organisation erlautert und seine Ent-
wicklung in den letzten 25 Jahren diskutiert. Im Anschluss daran folgen Theorien zum reflek-
tierten Lernen, formellen und informellen Lernformen, der finf Disziplinen einer lernenden Or-
ganisation und Lernwiderstanden. Die fiinfte Disziplin von Peter Senge ist das einflussreichste
und popularste Werk aus der Organisationsforschung und verdient daher besondere Beach-
tung. Das Ziel dieses Kapitels ist es, eine Ubersicht (iber das Lernen in Organisationen, mdg-
lichen Strategien zur Organisationsentwicklung und Ursachen fur Lernbarrieren aus kommu-

nikationswissenschaftlicher Sicht zu geben.

3.1. Zum Begriff der Lernenden Organisation

- Senge/Kofman (2006): The point of talking about Learning Organisations

- Romme/Dillen (1997): Mapping the landscape of Orgaisational Learning

- Senge et al. (2008): Das Fieldbook

- Nevis, DiBella, Gould (2008): How would I know an Learning Organisation if I stumbled over one

- Sarder (2015): How do you define a Learning Organisations
.Practically all theorizing about learning organizations is based primarily on observations of
learning individuals, particularly in experimental situations.” (Romme/Dillen 1997: 69) Romme
und Dillen waren unter den Ersten, die den Forschungsstand zu lernenden Organisationen
zusammenfassen konnten. Sieben Jahre nachdem die Begriffe lernende Organisation und
systemisches Denken durch Peter Senges Buch ,Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der
lernenden Organisation” weltbekannt wurden, stellten die Autoren ein kurzes Resume zur da-
maligen Forschung zusammen. Sie unterteilten das Feld damals in individuelles und betriebli-
ches Lernen, Single- und Double-Loop-Learning, Lernen als Aneignung, Distribution oder In-
terpretationsform und zuletzt Widerstande des Lernens. (vgl. Romme/Dillen 1997: 69) Vor
etwa 20 Jahren unterbreiteten sie vier Zugange, um lernende Organisationen zu erforschen:
Im Rahmen der Kontingenztheorie (Lernen als adaptiver Prozess), der Informationstheorie
(Erweiterung und Weiterentwicklung von Wissen), der Systemdynamik (als ganzheitlicher und
pragmatischer Zugang) und zuletzt der Psychologie (als kollektive Wahrnehmungen). (vgl.
Romme/Dillen 1997: 71) Letzteres ist auch bekannt als das ,Enactment Principle® und postu-
liert die These, dass die Mitglieder von Organisationen kollektive Wahrnehmungen in Bezug
auf ihre Umwelt entwickeln. (vgl. Weick 1979) Die sich daraus entwickelnden Uberzeugungen

wirden zu einer gemeinsamen Sprache und Kommunikationskultur fuhren, welche das Lernen
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in der Gemeinschaft férdern kénne. (vgl. Romme/Dillen 1997: 70; vgl. auch Argyris/Schén
1978) Das grofte Problem am Konzept der lernenden Organisation sehen die Autoren an der
Licke zwischen individuellem und betrieblichem Lernen. Obwohl das Individuum sich eigen-
standig weiterbilden kann, so wird es dennoch durch Prozesse, Symbole, Rituale und Mythen
beeinflusst und von der Organisation, in der es sich befindet angetrieben. (vgl. Romme/Dillen
1997: 77)

Doch der Begriff der lernenden Organisation sollte nicht nur auf den Unterschied zwischen
Individuum und Organisation reduziert werden. Kofman und Senge bestarken vielmehr die
Vision als Hintergrund des Begriffs: Der Begriff der lernenden Organisation hat das Ziel Unter-
nehmen dabei zu inspirieren die Vision eines solchen idealen Unternehmens mit konkreten
Handlungen zu verfolgen — eine lernende Organisation als solche existiert nicht. Jede linguis-
tische Kreation und Sprache innerhalb einer Organisation kann entweder motivieren und zu
neuen Lernerfahrungen befligeln oder neue Ideen und Inspirationen abwtrgen. Eine lernende
Organisation aufzubauen ist daher keine leichte Aufgabe und erfordert Gemeinschaften, wel-
che sich der Aufgabe mit harter Arbeit und der richtigen Einstellung verschreiben. (vgl. Kof-
man/ Senge 2006: 32f.) Jede Organisation, sei demnach das Produkt der Denkweisen und
Interaktionen der Mitglieder. Um diese Interaktionsmuster aufzubrechen und zu verandern,
reicht es nicht formale Strukturen zu verandern. Auch die oft schwer erkennbaren Kommuni-

kationsprozesse missen hinterfragt und ggf. angepasst werden. (vgl. Senge et al. 2008: 54)

Im Laufe der Jahre wurde das Konzept der lernenden Organisation eine Art Vorbild fir eine
fortschrittliche Denkweise im Betrieb, doch viele konnten mit dem Begriff nichts anfangen — es
entstand besonders die Frage: Woran erkennt man eine lernende Organisation, wenn man
Uber eine stolpert? (vgl. Nevis et al. 2009: 120) Und was bringt diese Erkenntnis? Diese Frage
stellten sich auch Nevis, DiBella und Gould. In ihrer Arbeit zu lernenden Organisationen er-
kannten sie, dass dem Management in vielen Unternehmen das Streben nach einer ideellen
lernenden Organisation nicht ausreicht. Der Begriff lernende Organisation sollte messbar und
anhand bestimmter Faktoren erkennbar sein, da in dieser Hinsicht die Anwendung in Unter-
nehmen weit hinter dem bestehenden Forschungsstand war. |hr Konzept stellt eine Moglich-
keit dar, die eigene Organisation anhand ihrer Lernorientierung und einer begrenzten Anzahl
beglinstigender Faktoren zu analysieren. lhre Forschung wurde in flnf etablierten Unterneh-
men in den USA (u.a. Motorola) Uber einen Zeitraum von zwei Jahren durchgefiihrt. Sie defi-
nieren betriebliches Lernen als diejenigen Prozesse und Handlungen in einem Unternehmen,
die dabei helfen die Leistung auf der Basis bestehender Erfahrungen zu verbessern. (vgl. Ne-

vis et al. 2009: 120) Bei ihrer Forschung unterscheiden sie zwischen drei Etappen:

1. Wissensaneignung — Fahigkeiten, Einsichten, Beziehungen
2. Wissens- bzw. Erfahrungsaustausch
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3. Wissensnutzung — Integration des Gelernten, das Wissen verfiigbar und verallge-

meinerbar machen

(vgl. Nevis et al. 2009: 122)

Diese Etappen sind hilfreich bei der Einordnung der unterschiedlichen Faktoren zur Lernori-

entierung und allgemeinen Beglnstigung eines lernférderlichen Klimas. Die folgende Tabelle

soll diese Faktoren veranschaulichen.

FAKTOREN DER LERNORIENTIERUNG

ALLGEMEINE BEGUNSTIGENDE FAKTOREN

1.

Wissensquelle (sowohl die Ent-
wicklung neuer quellen, als auch die
Aneignung externer Wissenszu-
gange)

Produkt-Prozess Fokus (lber die
Auswirkung vom eigenen Produkt
und Service lernen, sowie die ein-
zelnen Teilprozesse, die bei der
Entstehung des Produkts nétig sind)
Art der Dokumentation (was sind
die Einstellungen zu Wissensaus-
tausch und Wissensdatenbanken?)
Art der Verbreitung (gibt es eine
Atmosphéare des informellen Wis-
sensaustauschs oder Programme,
die die Weiterbildung der Organisa-
tionsmitglieder unterstiitzen?)
Lernfokus (konzentriert sich das
Lernen auf Methoden, die verbes-
sern, woran gearbeitet wird oder auf
Methoden, die die zu Grunde lie-
genden Vermutungen uberprifen
und ggf. Anpassen)

Fokus auf die Wertschépfungs-
kette (welche Kernkompetenzen
werden vom Unternehmen gefér-
dert und wertgeschatzt? Was sind
die monetaren und personalen In-
vestitionen die in Lernprogramme
flieRen?)

Fokus auf die Entwicklung neuer
Fertigkeiten (entwickelt die Organi-
sation neue individuelle- oder Grup-
penfahigkeiten?)

(vgl. Nevis et al. 2009: 126ff.)

1.

10.

Scan-Imperativ (versteht es die Or-
ganisation regelmafig ihre Umwelt zu
beobachten und zu analysieren?)
Leistungsliicke (besteht das Be-
wusstsein, das Lernen unausweich-
lich ist? Wie werden negatives Feed-
back und neue Mdglichkeiten wahrge-
nommen?)
Sorge um Messwerte (gibt es Mess-
faktoren, die Weiterentwicklung und
Lernen unterstitzen?)
Experimentelle Denkweise (wenn
Lernen durch Erfahrung entsteht, kon-
nen mehr angeleitete Erfahrungen zu
mehr Lernerfolgen flhren)
Offenes Klima (besteht die Mdglich-
keit des Austausches mit anderen
Funktionsgruppen und Fuhrungsper-
sonal?)
Kontinuierliche Weiterbildung (be-
steht ein Engagement zu lebenslan-
gem Lernen auf allen Ebenen der Or-
ganisation?)
Betriebsvielfalt (wie viele Wege gibt
es um an ein Ziel zu gelangen? *In
den Unternehmen, die von den Auto-
ren untersucht wurden, konnte nicht
viel Vielfalt beim Lésen von Proble-
men festgestellt werden)
Mehrere Berater (gibt es mehr als
eine Lernquelle? Dies ist besonders
wichtig, wenn eigene Werte und Ver-
mutung uberprift werden sollen)
Mitwirkung des Managements (sind
Fihrungspersonlichkeiten auf allen
Ebenen engagiert und bei der Imple-
mentierung der Vision mitbeteiligt?)
Systemperspektive (wie sehr verste-
hen die Akteure im Unternehmen In-
terdependenzen und systemische Ab-
hangigkeiten?)

(vgl. Nevis et al. 2009: 131ff.)

Im Anschluss an die Klassifizierung der unterschiedlichen Faktoren in finf US-Unternehmen

weiteten Nevis et al. ihre Untersuchungen aus und arbeiteten mit tGiber 30 der erfolgreichsten

US Unternehmen zusammen um ihre Lernorientierungen untereinander zu vergleichen. Dabei
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konnten sie feststellen, dass ein essentieller Faktor das Verstandnis aktueller Lernentwicklun-
gen der Individuen in einer Organisation war. Sie sahen die Notwendigkeit eines individuellen
Lernprofils, anhand dessen einzelne Mitglieder innerhalb einer Organisation ihren Lernfort-
schritt verfolgen und ausweiten kdnnen. (vgl. Nevis et al. 2009: 138f.) Das Instrument, welches
Nevis et al. entwickelten, erméglicht einen guten Uberblick was in der Literatur unter einer
lernenden Organisation verstanden wird. Dabei kann eine Organisation verschiedene Ansatze
wahlen, um Wissensaneignung, -austausch und —nutzung zu férdern. Einige davon werden
auch in dieser Arbeit Einzug finden, so z.B. Senges Modell der finf Disziplinen, Perspektiven

zu formellen und informellen Lernformen und die Theorie zu Lernwiderstanden.

Lernende Organisation ist ein Jargon-Begriff fir Menschen, die auf hdchstem Niveau zusam-
menarbeiten, meint Senge in einem Interview aus dem Jahr 2015. Der Zweck dabei sei es,
dass die Weiterentwicklung dominiert und durch unterschiedliche Werkzeuge durchgesetzt
wird. Diese Werkzeuge beschreibt Senge seiner Anwendungsanleitung, welche Organisatio-
nen dazu verhelfen sollen, die Erkenntnisse aus seinem Buch der fiinf Disziplinen im eigenen
Unternehmen einzusetzen. (vgl. Senge et al. 2008) Grundsatzlich gibt es laut Senge drei As-
pekte, welche den Begriff der lernenden Organisation ausmachen: Werkzeuge, die bei der
Anwendung der Theorie helfen, eine leitende Philosophie, welche die Mitarbeiter motiviert und
Zeit, die fur das Erlernen neuer Fahigkeiten genutzt wird. Um die Zeit effektiv nutzen zu kén-
nen, bendtige es einer Lerninfrastruktur, die Wissens- und Erfahrungsaustausch zu jeder Zeit

ermdglicht. (vgl. Sarder 2015)

3.2. Single-, Double- and Tripple-Loop Learning

- Peschl (2007): Single, Double- & Tripple Loop Learning

- Argyris (2003): Kommentar zum Single & Double Loop Learning

- Freimuth (2013): Kommentar zu Argyris’ Forschung
Chris Argyris studierte sein ganzes Leben lang Organisationen und war einer der einfluss-
reichsten Forscher im Bereich des organisationalen Lernens. In einem seiner Aufsatze be-
schreibt er die Entwicklung der Sichtweisen in Bezug auf die lernende Organisation. Darin
kritisiert er, dass besonders die Wissenschaftler es nicht geschafft haben, einen Prozess des
Doppelschleifen-Lernens einzuflihren. Die meisten Menschen seien relativ gut darin, einen
einfachen Lernprozess (das sogenannte Single-Loop Learning) zu erfillen — d.h. zu lernen,

wie sie etwas besser machen kdnnen und dies anschlielend zu tun.

Single-Loop Learning is described as the feedback loop between knowledge and the en-
vironment. This usually entails the learning of doing different things in order to change the
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outcome. Single-Loop Learning is also referred to as Kolb-Learning (vgl. Peschl 2007:
137)

Single-Loop Learning beschreibt demnach das Lernen aus Erfahrung und die Adaptierung an
die Umwelt. Der Begriff Single-Loop Learning wurde von Argyris und Schoén (1978) entwickelt
und von vielen Forschern im weiteren Prozess aufgegriffen. Einer von ihnen war David Kolb,
nach dem der Kolb Zyklus benannt ist — eine Lernmethode, die Erfahrung, Reflexion, Schluss-
folgerung und Experiment in einem sich wiederholenden Prozess beschreibt. (vgl. Kolb 2000)
Reflektieren ist laut Argyris jedoch die Handlung an welcher die meisten Menschen bereits
scheitern. Aufgrund innerer Schutz-Mechanismen seien viele ineffizient, wenn es darum geht
die eigenen Vermutungen und Grundhaltungen in Frage zu stellen. (vgl. Argyris 2003: 1183ff.)
Argyris Werke hatten das Ziel autoritare Strukturen aktiv zu verbessern. Mit seiner Arbeit setzte
er (u.a. gemeinsam mit Schon) viele Meilensteine fir die Organisationsforschung und das be-
triebliche Lernen. AulRerdem setzte er sich stark mit dem Verstandnis von Organisation und
Individuum auseinander. Seine Annahme bestand darin, dass beide auf der Basis mentaler
und normativer Modelle agieren und diese durch Konflikte mit der Realitat aufgebrochen wer-
den kdnnen. Argyris war sehr praxisorientiert. Er appellierte an die Wissenschaft mehr Verant-
wortung zu Ubernehmen, starker tber die eigenen Werte zu reflektieren und damit valide In-
formationen fir Handelnde in der Wirtschaft zu schaffen. (vgl. Freimuth 2013: 90f.) Eines der
einflussreichsten Konzepte, das Argyris in die wissenschaftliche Gesellschaft einfiuhrte, war

jenes des Doppelschleifen-Lernens.

Double-Loop Learning refers to reflecting and questioning how we do things and changing
the framework of reference. Its roots are in cybernetics, learning theory and cognitive sci-
ence. (vgl. Peschl 2007: 137f.)

In seinem Werk Teaching Smart People how to Learn gibt Argyris eine interessante Analogie,

die das Doppelschleifen-Lernen veranschaulicht:

“To give a simple analogy: a thermostat that automatically turns on the heat whenever the tempe-
rature in a room drops below 68 degrees is a good example of single-loop learning. A thermostat
that could ask, “Why am | set at 68 degrees?” and then explore whether or not some other tempe-
rature might more economically achieve the goal of heating the room would be engaging in double-
loop learning.” (Argyris 1991: 4)

Beim Doppelschleifen-Lernen geht es also darum, die eigenen Annahmen und Rahmenbedin-
gungen zu hinterfragen, welche bei einem Problem als selbstversténdlich angesehen werden.
Peschl und Scharmer fiuihrten dies noch einen Schritt weiter und schufen so den Begriff Tripple-
Loop Learning. Dabei diskutieren sie Wege zur radikalen Innovation und tiefgrindigen Veran-
derung. Peschl argumentiert, dass die zunehmende Bedeutung der wissensbasierten Gesell-
schaft eine genauere Betrachtung der Persénlichkeiten der Menschen erfordert. Ein Verstand-

nis tiefgreifender Komplexitat, und Veranderung erfordert mehr Aufmerksamkeit in Bezug auf
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die einzigartigen Kernkompetenzen des Individuums. (vgl. Peschl 2007: 136f.) Tripple-Loop
Learning geht also noch einen Schritt weiter und fugt dem Reflexionsprozess eine existentielle
Stufe hinzu. Der Begriff wurde von Peschl gepragt, in Anlehnung an Otto Scharmer’s Konzept
der Theory U. (vgl. Scharmer/Senge 2009) Lernen wird demnach nicht lediglich als Wissens-
transfer verstanden werden, sondern stellt einen kontinuierlichen und aktiven Prozess der
Adaption zwischen kognitivem System und der Umwelt dar. Die existentielle Variable, die in
den neuen Lernprozess des Tripple-Loop Learnings Einzug findet, ist an Glasersfelds Kon-

struktivismus (1996) angelehnt.
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Figure I:Triple-loop learning. The double-loop learning process is embedded in the more
fundamental process of a third loop of change.This loop concerns the existential level.

Abbildung 1 - Peschl 2007: 138

Die existentielle Variable in diesem letzten Modell ermdglicht dem Individuum eine Reflexion
der eigenen Werte und Einstellungen. Dies soll einen tiefgreifenden und radikalen Verande-
rungsprozess ermdglichen, welcher auf vielen Ebenen gleichzeitig stattfinden kann. (vgl. Pe-
schl 2007: 138) Scharmers Theory U gibt ein praktisches Konzept dazu, wie ein solcher Lern-

prozess auf existentieller Ebene stattfinden kann. (vgl. Scharmer/Senge 2009)
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Zusammenfassend lassen sich die drei Schleifen des Lernens fur lernende Organisationen als
relativ neues Konzept verstehen, die besonders die eigene Reflexionsfahigkeit ansprechen.
Sie kénnen auch als Methode verstanden werden, um eigene bestehende mentale Modelle,
die als Lernbarrieren fungieren, aufzubrechen und liefern damit ein hilfreiches Werkzeug zur

Weiterentwicklung von lernenden Organisationen.

3.3. Formelle und Informelle Lernformen

- Dehnbostel (2005): Informelles Lernen
- Dehnbostel (2014): Perspektiven fiir betriebliches und e-Learning
- Molzberger (2008): Rahmung informellen Lernens

Einen anderen Zugang zu Lernen in Organisationen liefert die Differenzierung zwischen for-
mellen und informellen Lernsituationen. In diesem Absatz soll dazu ein kurzer Uberblick zu
den Arbeiten von Dehnbostel und Molzberger gegeben werden, die den Unterscheid der bei-
den Lernformen naher ausfiihren und eine Briicke zum Begriff der lernenden Organisation
schaffen. Der Grund warum zwischen informellen und formellen Lernformen unterschieden
wird ist der, dass informelles Lernen Uber lange Zeit hinweg nicht als Lernform angesehen
wurde. Alles was mit dem Begriff des Lernens beschrieben wurde, rief eine imaginare Klas-
senzimmersituation hervor und ignorierte die meisten Lernprozesse, die wahrend der Arbeit
selbst stattfanden. Die Qualifikationen, die besonders durch informelle Lernmethoden erreicht
werden kdnnen, wirden sich durch Kundenorientierung, Gruppenarbeit, Selbststeuerung, le-
benslanges Lernen und Handlungskompetenz manifestieren. Aktuelle Wissensgenerierungen,
Managementprozesse und Orientierungsvorhaben bendtigten Qualifikationen, die oft nur
durch informelle Lernmethoden zu erlangen sind. (vgl. Dehnbostel 2005: 143f.) Seit dem An-
fang des 21. Jahrhunderts ist in Unternehmen ein Trend der Dezentralisierung des Lernens
erkennbar. Lernprogramme werden immer seltener vom Management vorgegeben, obwohl die
Lernprozesse noch immer stattfinden missen. Diese Entwicklung lasst Erfahrungslernen und
anderen informellen Lernformen eine besondere Rolle zukommen. (vgl. Dehnbostel 2005:145)

Dehnbostel charakterisiert die Begriffe formelles und informelles Lernen folgendermal3en:

Charakteristiken fiir formelles Lernen Charakteristiken fiir informelles Lernen

e In einem institutionell abgesicherten e st nicht institutionell abgesichert
Rahmen organisiert e Ergibt sich aus Arbeits- und Hand-

e An didaktischen Kriterien orientiert lungserfordernissen

e Lernziele und Lerninhalte sind aus- e Lernergebnis entsteht aus Situations-
gewiesen und uberprifbar bewaltigung und Problemlésung

e Es gibt in der Regel eine professio- e Wird in der Regel nicht professionell
nell vorgebildete Person und eine pa- und padagogisch begleitet

dagogische Interaktion findet statt
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(vgl. Dehnbostel 2005: 146)

Informelles Lernen geschieht demnach kaum organisiert, wahrend formelle Lernmethoden in
Situationen mit hohem Organisationscharakter entstehen. Nach Dehnbostel gibt es diesbe-
zuglich zwei Arten des informellen Lernens, die berlcksichtigt werden missen: Das Erfah-
rungslernen (aus Reflexion gewonnen, z.B. Coaching, Gruppensitzungen, praktizierende Ge-
meinschaften) und das implizite Lernen (unbewusst, engl. tacit knowledge). (vgl. Dehnbostel
2005: 147f.)

,Das informelle Lernen stellt in der Kompetenzentwicklung einen entscheidenden Faktor dar,
da es fiir den Erwerb von Kompetenzen und das reale Handeln in der Arbeits- und Lebenswelt
von gro3er Wirkung ist.“ (Dehnbostel 2005: 148f.)

Beide Lernformen sind letztendlich fur den Erwerb reflexiver Handlungsfahigkeit (der Fahigkeit
Uber Strukturen und Handlungen zu reflektieren) wichtig. Informelles und formelles Lernen
kénnen und sollten im betrieblichen Kontext zusammengefihrt werden, um das maximale
Lernpotential auszuschépfen. Diese Verbindung entsteht durch das Zusammenspiel der Ar-

beits- und der Lerninfrastruktur. Als Vorzeigemodelle werden u.a. genannt:

e Dezentrale Berufsbildungskonzepte (Lerninseln, Lerncenter, etc.)
e Erfahrungslernen in der ,arbeitsorientierten Exemplarik’ (Ziel: persénliche Entfaltung)
o Erfahrungslernen als gesellschaftliche Schlisselqualifikation (Herstellung von Zusam-

menhangen und Kooperation in Krisen) (vgl. Dehnbostel 2005: 153f.)

Dehnbostel ist davon Uberzeugt, dass informelle Lernformen auch in Zukunft an Bedeutung
dazugewinnen werden und appelliert an Organisationen wie wichtig es sei diese Lernprozesse
dennoch zielfihrend zu gestalten um eine positive Weiterentwicklung zu erméglichen. Inwie-
weit diese neuen Lernformen von betrieblich-6konomischem und personlichkeitsbildenden As-
pekten gepragt sein sollen, lasst er als Frage jedoch offen. (vgl. Dehnbostel 2005: 160f.) In
einer aktuelleren Publikation geht Dehnbostel noch einmal auf die Feinheiten des Lernens in
Organisationen ein. Dabei sagt er, dass die Bedingungen und Formen des Lernens in der
Arbeitswelt sehr stark vom historischen, kulturellen und branchenspezifischen Gegebenheiten
abhangig sind. Er erklart in welchem Kontext informelles Lernen geschieht, in welcher Bezie-
hung es zu formellen Lernmethoden steht und was es mit eLearning auf sich hat. (vgl. Dehn-
bostel 2014) Lernen wahrend der Arbeit entstehe durch Unterweisungen, Coaching, Lernin-
seln und Qualitatszirkeln. Die Ziele und Zwecke des informellen Lernens sind dabei auf Ar-
beitsablauf und Ergebnisse gerichtet, anstatt auf Lernoptionen. Dadurch ergeben sich klare
Vorteile, wie etwa die hohe Motivation und Lernbereitschaft, sowie geringe Transferprobleme
bei der Kommunikation. Die Nachteile des informellen Lernens seien seine Abhangigkeit von

Arbeits- und Handlungsprozessen. Dadurch ist das Lernen durch Zufalligkeit gepragt und nur
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selten zielgerichtet. Die Unternehmenskultur und der Fuhrungsstil sind Faktoren, die einen
grol3en Einfluss auf die Qualitat der Lernerfahrung haben kénnen und die Richtung der Wei-
terbildung vorgeben kénnen, sodass auch informelles Lernen zielgerichtet stattfindet. Das
Problem des zielgerichteten Lernens sei zentral und sollte durch Mdglichkeiten, wie formelle
und informelle Lernmethoden in Einklang gebracht werden kénnen gewahrleistet werden. Das
Konzept der lernenden Organisation sei ein Beispiel wie formelles und informelles Lernen ge-
meinsam implementiert werden kann. (vgl. Dehnbostel 2014) Praktizierende Gesellschaften
(engl. communities of practice) und eLearning gehdéren ebenfalls zu den neuen Lernformen,
die es gezielt schaffen Lern- und Arbeitsprozesse zu verbinden. Social Media und neue Lern-
technologien (z.B. eLearning) wirden auch in Zukunft einen hohen Teil der Lernkultur in Un-
ternehmen darstellen, meint Dehnbostel.

Far die Zukunft sollten Organisationen schlieRlich folgende drei Aspekte nicht vergessen: In-
formelles Lernen wird wichtiger und vollzieht sich immer mehr unter der Nutzung neuer Me-
dien. Virtuelle Lernorte haben ein hohes Potenzial und werden sich wahrscheinlich weiter aus-
breiten — sie werden die neue Art des formellen bzw. organisierten Lernens reprasentieren.
Eine institutionelle Einbettung und didaktische Aufarbeitung sind besonders in den neuen Me-
dien wichtig, um ein Zusammenspiel von formellen und informellen Lernmethoden zu garan-
tieren. (vgl. Dehnbostel 2014)

Molzberger versucht den Begriff des informellen Lernens analytisch zu erfassen und die un-
terschiedlichen bildungstheoretischen, bildungspolitischen und normativen Argumente her-
auszuarbeiten. (vgl. Molzberger 2008: 7) Sie meint, dass informelles Lernen hauptsachlich als
Gegenpol zu formellem Lernen gefasst wird und dadurch im bildungspolitischen Bereich als
etwas Positives bewertet wird. Da informelles Lernen formelle Lernformen nicht ersetzen kann,
sondern komplementar wirkt, sei eine Gegenuberstellung nicht sehr hilfreich. (vgl. Molzberger
2008: 84f.) In der Literatur wirden theoretische Konzepte zu informellen Lernformen oft mit
Fragen zu didaktischen Methoden und methodischer Begleitung lebenslanger Lernprozesse
vermischt. Dabei ist ein wichtiges Charaktermerkmal der informellen Weiterbildung das Fehlen
langfristiger, professioneller Unterstitzung. (vgl. Molzberger 2008: 86) Um zu verstehen, wie
gut Organisationen es schaffen einen zielgerichteten informellen Lerncharakter aufrecht zu
erhalten, untersuchte die Autorin Weiterbildungsprozesse in IT Unternehmen und KMUs im
deutschsprachigen Raum. Die IT Branche stellt in gewisser Weise eine Ausnahme dar, da sie
von einem kontinuierlichen Lernprozess in der Arbeitsstruktur gepragt ist. Auch andere KMUs
sind auf informelle Weiterbildungsprozesse angewiesen, da sie in den meisten Fallen nicht die
Ressourcen haben, um institutionalisierte Lernformen ins Unternehmen einzubetten. Molzber-
ger schlussfolgert daraus, dass Prozesse herausgearbeitet werden mussen, die relativ einfach
in den Unternehmensalltag integriert werden kénnen und die Weiterbildung férdern. (vgl. Molz-

berger 2008: 224ff.) Da KMUs und neue Technologien durch Entwicklungen in der IT Branche
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nicht selten als Wachstumsmotor der Wirtschaft betitelt werden, kommt ihrer Weiterentwick-

lung eine besondere Relevanz zu.

Fasst man die Aussagen von Dehnbostel und Molzberger zu informellen und formellen Lern-
formen zusammen, ergeben sich drei Punkte, die bei der Entwicklung einer Organisation zu
berlcksichtigen sind: Organisationen sollten darauf achten organisierte und nicht organisierte
Lernprozesse komplementar zu gestalten. Neue Lernstrukturen und zielgerichtetes Lernen
missen besonders im Umgang mit neuen Lernmethoden Uber Social Media und eLearning
durchgesetzt werden. Zuletzt mussen weitere Prozesse erforscht und herausgearbeitet wer-
den, die eine einfache Implementierung neuer Lernstrukturen in den Unternehmensalltag er-

moglichen.

3.4. Peter Senge: Die funfte Disziplin

- Nauheimer (2015): Kommentar zu Senges Theorie
- Senge (2011): The fifth discipline

“Building learning organizations requires that leaders develop employees who see their organiza-
tion as a system, who can develop their own personal mastery, and who learn how to experiment
and collaboratively reframe problems.” (McGill et al. 1992: 5)

Diese These von McGill entspricht in einem Satz dem, was Senge in seinem Buch Die fiinfte
Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation ausfihrt. Die fiinfte Disziplin ist bis
heute noch eine der einflussreichsten Managementtheorien, hat in den vergangenen Jahren
zahlreiche Berater, Geschaftsfihrer und Forscher inspiriert und dem Begriff des Systemden-
kens einen zentralen Stellenwert in der Bewaltigung von Komplexitat gegeben. Die Idee der
lernenden Organisation war im Jahre ihrer Veréffentlichung (1990) in starkem Widerspruch zur
herkdmmlichen Denkweise bekannter Managementtheorien. Die These der fiinften Disziplin
besteht hauptsachlich darin, dass lernende Organisationen sich an ihre Umwelt besser anpas-
sen und, dass diese Anpassung aufgrund der sich rasch verandernden Umwelt ein zentraler
Faktor ihrer Uberlebensfahigkeit sein wird. (vgl. Senge 2011: 1ff.) Senge publizierte bewusst
eine Theorie, welche mit dem damaligen Managementdenken nicht Gbereinstimmte. Er war
mit der Art und Weise wie Organisationen funktionierten nicht einverstanden und wollte etwas
schaffen, das sowohl Management als auch Mitarbeiter dazu befahigt ihre Arbeit besser zu

gestalten:

»Es gibt Formen der Zusammenarbeit, die wesentlich befriedigender und produktiver sind, als das
vorherrschende Managementsystem. (...) Die Funktionsweise von Organisationen wird dadurch be-
stimmt, wie wir arbeiten, wie wir denken und interagieren; die erforderlichen Verdnderungen miissen
wir nicht nur in unseren Organisationen, sondern auch bei uns selbst vollziehen.” (Senge 2011: 8)
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Diese Veranderung beschreibt Senge durch den Begriff der lernenden Organisation. Der Auf-
bau einer lernenden Organisation und der notwendigen Disziplinen sei jedoch ein lebenslan-
ger Prozess ohne klaren Endzustand. Die Frage, ob eine Organisation eine lernende Organi-
sation ist, oder nicht, erlbrigt sich damit. Analysiert man ein Team in Bezug auf seine Lernfa-
higkeit, stellen sich laut Senge folgende Fragen: Gibt es ein Zielbewusstsein? Gibt es reflexive
Konversation? Ist ein Verstandnis der Komplexitat gegeben? Diese Fragen wandelte er in Dis-
ziplinen um, welche als Lernkapazitaten einer Organisation trainiert und ausgebaut werden

sollten. Bei den finf Disziplinen handelt es sich um:

Personal Mastery

Gemeinsame Vision

Mentale Modelle

Dialog bzw. Teamlernen

Systemdenken (vgl. Senge 2011: 3f.)

akrowbd-~

Das Systemdenken sieht Senge als Ubergreifende Disziplin, welche in allen anderen Diszipli-
nen eine wichtige Rolle spielt und daher zentral fur die Theorie der lernenden Organisation ist.
Beim Systemdenken geht es ihm darum, dass sich unsere Einstellung zur Auflenwelt grund-
legend verandern muss. Dadurch, dass sehr viele Prozesse systemisch zusammenhangen
gibt es kein ,auflerhalb” und keinen ,Feind®. Dieses Umdenken ist wichtig, um zu verstehen,
wie sich unterschiedliche Prozesse im System gegenseitig beeinflussen. (vgl. Senge 2011:
85f.) Das Ziel des Systemdenkens ist es daher Kausalitatskreise zu erkennen und zur Losung
von Problemen zu nutzen, die das ganze System betreffen. (vgl. Senge 2011: 92f.)
Die Disziplin Teamlernen symbolisiert das Einlassen auf einen Diskurs nach dem Motto: Alle
bekunden ihre ehrliche Meinung zu einem Thema — anschlieRend weil3 man was zu tun ist.
Teamlernen ist die Art wie Diskurs geflihrt wird und die Fahigkeit das héchste Lernpotenzial
eines Teams zu verwirklichen (vgl. Senge 2011: 222) Teamlernen heift eine gemeinsame
Ausrichtung zu finden und die eigenen Meinungsverschiedenheiten als Lernmdglichkeit und
Erweiterung der eigenen Moglichkeiten zu nutzen. Doch jedes Team ist anders und hat eigene
Dynamiken. Deshalb behaupten Senge et al., dass Teams ihre eigenen Grundregeln fir das
Gesprach aufstellen mussen, um ihre Teamlernfahigkeit zu optimieren. (vgl. Senge et al. 2008:
412)
Mentale Modelle steuern unser Handeln. Sie kénnen Verallgemeinerungen sein (z.B. ,man
kann Menschen nicht trauen’) oder auch komplexe Theorien (eigene Annahmen uber Ursa-
chen und Kausalitédten). Senge meint, dass Mentale Modelle bestimmen was wir sehen. (vgl.
Senge 2011: 194) In seinen Werken arbeitet Senge Beispiele und Instrumente heraus, wie
Mentale Modelle aufgedeckt werden kénnen. Diese Instrumente bilden den Kern der Disziplin
der Mentalen Modelle und versuchen folgende vier Aspekte auszubilden:

e Das Erkennen der Unterschiede zwischen Gesagtem und Handlungen

e Das Erkennen, wann Beobachtungen verallgemeinert werden (Abstraktionsspringe)
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e Das Aussprechen jener Gedanken, die normalerweise verschwiegen werden
o Die Balance zwischen dem Vertreten des eigenen Standpunkts und der Erkundung
neuer Perspektiven
(vgl. Senge 2011: 207)

Entscheidend ist es Mentale Modelle zu entwickeln (und diese zu praktizieren!), die Verande-
rungsmuster, Dynamiken und bestehende Strukturen erkennen. (vgl. Senge 2011: 224)
Mit dem Begriff der gemeinsamen Vision meint Senge eine klare Kommunikation dartber wel-
ches Ziel eine Organisation verfolgt und die Erkenntnis inwiefern jeder Mitarbeiter dieser Vision
zustimmt bzw. inwiefern sie mit den Visionen der einzelnen Individuen Ubereinstimmt.
Personal Mastery beschreibt den eigenen Antrieb lernen zu wollen und sich weiterzuentwi-
ckeln. Personal Mastery ist das Streben nach Vollkommenheit (vgl. Senge 2011: 153f.) Die
Ausubung dieser Disziplin verhilft Mitarbeitern nicht nur zu Hochstleistungen, sondern bindet
sie auch starker an das Unternehmen. Es lohnt sich daher ein Klima zu schaffen, das Mitar-
beiter unterstitzt personliche Visionen zu entwickeln und zu verfolgen. (vgl. Senge 2011: 191)
Personal Mastery starkt Personlichkeitsentwicklung in Unternehmen und hilft Individuen einer
Organisation Vernunft und Intuition zu verbinden, dadurch eine wachsende Erkenntnis der
Verbundenheit mit der Welt und ihr Mitgefiihl zu anderen auszubilden und schlieldlich das En-
gagement fir etwas zu férdern, das gréRer ist als man selbst. (vgl. Senge 2011: 185) Eine
Zusammenfassung daruber, welche Auswirkungen das Werk die flinfte Disziplin auf die letzten
25 Jahre hatte, versucht Nauheimer in Klassiker der Organisationsforschung auf einen Punkt
zu bringen. Er meint, dass Senges Motivation sich mit lernenden Organisationen zu beschaf-
tigen auf drei Aspekte zurlickzuflihren ist: Seine Experimente mit visionsorientierten Organi-
sationen, neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen tiber Bewusstsein und Kreativitat und dem
Verstandnis komplexer sozialer Systeme. (vgl. Nauheimer 2015: 92) Nauheimer meint, dass
Persdnlichkeitsentwicklung und lebenslanges Lernen, besonders dank Senges Publikationen
zur lernenden Organisation von Fuhrungskraften heutzutage als selbstverstéandlich erachtet
werden. Auch Organisationsberatungen haben systemische Konzepte und Partizipationsmo-
delle seit Senge in ihr Repertoire integriert und mittlerweile verfestigt. Obwohl der Begriff der
lernenden Organisation seit scharfer Kritik Ende der 90er Jahre nur noch selten benutzt wird,
kann man Senges Werk als Grundstein fur heutige transformative Unternehmen betrachten.
(vgl. Nauheimer 2015: 93) Das Systemdenken hat sich zu einem eigenen Forschungszweig
entwickelt und soll auch in dieser Arbeit ndher erértert werden. AuRerdem lohnt sich eine ge-
nauere Uberpriifung der Disziplin der Mentalen Modelle, welche einige Uberschneidungen mit

anderen Disziplinen und den Forschungsfragen dieser Arbeit liefert.

3.4.1. Systemisches Denken
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- Plate/Monroe (2014): Assessing Systems Thinking
- Monat et al. (2015): Was ist systemisches Denken

“Systems Thinking is a perspective, a language, and a set of tools.”

(Monat et al. 2015: 11)
Systemdenken kann definiert werden als das Gegenstuck zu linearem Denken und als holisti-
scher Ansatz Probleme zu analysieren und zu I6sen. Das Hauptargument der Literatur zu sys-
temischen Denkprozessen besteht darin, dass systemische Strukturen durch sich-selbst-wie-
derholende Vorgange gepragt sind, welche ihrerseits wiederum aus Mentalen Modellen ent-
stehen. (vgl. Monat et al. 2015: 113) Monat et al. untersuchten erst vor wenigen Jahren die
bestehende Literatur zu systemischem Denken und schlussfolgerten nach ihren Untersuchun-
gen, dass Systemdenken einen Perspektivwechsel, eine eigene Sprache und dazugehdrige
Werkzeuge darstellt. (vgl. Monat et al. 2015: 11) Die Werkzeuge, die verwendet werden um
Probleme aus einer systemischen Perspektive heraus zu verstehen und somit Probleme ef-
fektiver zu 16sen wurden in den vergangenen Jahren genau untersucht. Spezifische Werk-
zeuge fur systemische Denkprozesse sind etwa Systemigramme, System Archetypen, Haupt-
ketteninfrastrukturen, Kausalitatsschleifen mit Feedback und Verzégerungen, Halt- und
FlielRdiagramme, Grafiken zu Verhalten im Laufe der Zeit, computermodellierte Systemdyna-
miken, interpretative strukturelle Modellierungen und System-Ursachen-Analyse. (vgl. Monat
et al. 2015: 11) Systemdenken ist mittlerweile eine eigene Disziplin um komplexe Vorgange
zu verstehen und adaquate Losungen zu finden. Um systemisches Denken besser zu verste-
hen, lohnt es sich den Begriff in einzelne Teildisziplinen aufzuteilen. Plate und Monroe geben
dazu eine ausflhrliche Auflistung der Fahigkeiten, die fur systemische Denkvorgénge notwen-
dig sind. Die Fahigkeiten werden nach Leistungsniveau aufgeteilt und reichen von sehr gering
(,below basic*) bis fortgeschritten (,advanced®). Die Autoren definieren 7 Subdisziplinen zu
systemischem Denken, welche von Stave und Hopper (2007) in einem Diagramm Ubernom-

men und veranschaulicht werden:
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Abbildung 2 — Stave/Hopper 2007; zit. nach Plate/Monroe 2015: 3

Auf der Grafik ist erkennbar, dass einige Disziplinen beim systemischen Denken anderen vor-
geschaltet sind. Das Erkennen unterschiedlicher Wechselwirkungen (Recognizing Inter-
connections) ist beispielsweise eine Voraussetzung fir das Verstadndnis von dynamischem
Verhalten (Understanding Dynamic Behavior). Plate und Monroe liefern nicht nur eine Defini-
tion der unterschiedlichen Subdisziplinen, sie teilen jede dieser Disziplinen in vier Stufen der
Expertise und schaffen somit einen Lehrplan flr das Verstandnis systemischer Strukturen. Sie
schlussfolgern, dass mehr Forschung notwendig ist, welche aufzeigt wie diese Fahigkeiten
konkret gelehrt und eingesetzt werden kdnnen. (vgl. Plate/Monroe 2015: 4ff.) Systemdenken
ist ohne Zweifel eine Fahigkeit, welche — wenn erfolgreich eingesetzt und innerhalb eines Un-
ternehmens weitergegeben wird — das Potential besitzt einen erheblichen Einfluss auf Effizienz
und Effektivitat auszulben. Laut Senge et al. liegt das grofite Potential des Systemdenkens in
der neuen Sprache: In der westlichen Welt besteht diese meist aus Subjekt-Pradikat-Objekt
Konstruktionen, welche ,A“ als Ursache fir ,B* definieren und somit durch ihre lineare Aus-
drucksweise systemisches Verstandnis erschweren. Die Werkzeuge des Systemdenkens (Ar-
chetypen, Computermodelle und Kausalschleifendiagramme) erlauben eine differenzierte

Ausdrucksweise und Wahrnehmung (Senge et al. 2008: 100)

3.4.2. Mentale Modelle

- Ascietal (2016): A strategic approach for Learning Organisations

- Senge et al (2008): The fifth discipline. Fieldbook.
Das Problem von Organisationen besteht nicht darin, dass keine neuen Erkenntnisse im Ar-
beitsprozess dazugewonnen werden. Neue Einsichten werden haufig nicht in die Praxis um-
gesetzt, da sie bestehenden Vorstellungen widersprechen, welche uns an bestehende Hand-

lungsweisen binden. Mentale Modelle an die Oberflache zu bringen, hilft innere Bilder vom

24



Wesen der Dinge zu erkennen, zu Uberprifen, und zu verbessern und dadurch einen entschei-

denden Schritt hin zur lernenden Organisation zu gehen. (vgl. Senge 2011: 193)

»~Mentale Modelle sind die Bilder, Annahmen und Geschichten, die wir von uns selbst (...) und von
jedem anderen Aspekt der Welt in unseren Képfen tragen.” (Senge et al. 2008: 271)

Mentale Modelle sind deshalb ein entscheidender Faktor in einer lernenden Organisation, weil
Schlussfolgerungen aufgrund dieser oft voreilig getroffen werden und dadurch zu fehlerhaften

Uberzeugungen fiihren, die nicht mit der Realitat Gibereinstimmen.

Abbildung 3 — Senge et al. 2008: 280

Senge et al. schlagen vor Mentale Modelle durch Reflexionen mit einer Begleitperson (z.B.
einem Coach) aufzudecken, um so Gedankenmuster, welche dem eigenen Lernen im Weg

stehen zu verandern. (vgl. Senge et al. 2008: 286ff.) Mentale Modelle und Teamlernen uber-
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schneiden sich haufig, daher helfen Ubungen zur Szenario Planung, des Dialogs oder zu Ab-
wehrroutinen oft zur Starkung beider Disziplinen. Auch die Ausiibung einer gemeinsamen Vi-
sion macht es notwendig mit den relevanten Mentalen Modellen zu arbeiten, die Menschen
von ihrer Zukunft haben. Diese zahlreichen Uberschneidungen mit anderen Disziplinen moti-
vierten Forscher dazu, sich starker mit Mentalen Modellen zu beschéftigen. Asci et al. erarbei-
teten diesbezlglich eine strategische Herangehensweise, wie angehende lernende Organisa-
tionen Mentale Modelle erfolgreich nutzen kénnen. Die Autoren sind davon Uberzeugt, dass
Mentale Modelle unsere Denkvorgénge, die Art wie wir Dinge bewerten und Entscheidungen
mafgeblich beeinflussen. Ein fortgeschrittener Umgang mit Mentalen Modellen ermdglicht es
Menschen ungewollte Annahmen und Verallgemeinerungen hinter sich zu lassen. (vgl. Asci et
al. 2016: 2) Die Schwierigkeit besteht darin Prozesse zu kreieren, welche eine kontinuierliche
Uberprifung Mentaler Modelle zulassen (wie z.B. das Doppelschleifen-Lernen), da solche Ver-
allgemeinerungen im Laufe eines Lernprozesses immer wieder neu erschaffen werden. Ein
erster Schritt zum richtigen Umgang mit Mentalen Modellen sei es die richtigen Grinde und
Absichten deutlich zu machen, welche von den einzelnen Individuen gesetzt werden kdnnen
um eine lernférderliche Umgebung zu schaffen. (vgl. Asci et al. 2016: 6f.) Bevor der richtige
Umgang mit Mentalen Modellen trainiert wird, sollte jedoch das Systemdenken als Disziplin
gefoérdert werden, da Mentale Modelle oft iber das Verstandnis des gesamten Systems ent-
stehen. (vgl. Asci et al. 2016: 10f.) Mentale Modelle verkérpern unser Verstédndnis von der
Umwelt und unseren Handlungen in ihrem Kontext. Diese Disziplin ist auch deshalb so inte-
ressant, weil sie nicht nur von Organisationsforschern verwendet wird. Auch in der Kulturfor-
schung werden Mentale Modelle benutzt um unterschiedliche Zusammenhange zu erklaren —
lediglich der Begriff, welcher daflr verwendet wird ist ein anderer. Ein Ziel diese Arbeit ist es
deshalb zu verstehen, welche Mentalen Modelle in einer lernenden Organisation vorherr-
schen. Welches Grundverstandnis haben Mitarbeiter Uber ihre Umwelt in einer Organisation,

die Weiterbildung als ein Kernelement der Unternehmensstrategie definiert?

3.4.3. Wie ein Unternehmen zur lernenden Organisation wird

- Goh/Richards (1997): What can management do to enable learning. OLS Survey as tool

- McGill et al. (1992): Management Practices in Learning Organisations

- Garvin et al (2008): Assessment tool to figure out if you are a learning organization

- McGraw-Hill (1996): strategies to develop Learning Organisations

- Davis/Lopuch (2016): Learning Organisations through effective communication and diversity

“Building learning organizations, we are discovering, requires basic shifts in how we think
and interact.” (Kofman/Senge 2006: 16)
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Seit den 90er Jahren haben sich viele Forscher und Manager gefragt, wie sie aus einer Orga-
nisation den Sprung zur lernenden Organisation machen kénnen. Kofman und Senge geben
einen Hinweis darauf, dass diese Veranderung mit unserer Art zu denken und zu Interagieren
zusammenhangt. Eine solche Veranderung stellt eine Herausforderung dar, welche nur von
wenigen Unternehmen angegangen wird. Garvin et al. behaupten, dass der Grund fur die ge-
ringe Anzahl lernender Organisationen heutzutage der ist, dass Manager nicht wissen wie sie
diese Veranderungen herbeifiihren kdnnen. (vgl. Garvin et al. 2008: 1) Dies ist eine interes-
sante Hypothese, die durch die Tatsache bestarkt wird, dass Senge allein vier Biicher dazu
geschrieben hat und mit Organisationen zusammenarbeitet, um die Implementierung seiner
Vorschlage zu realisieren. Bevor sich eine Organisation zu einer Veranderung durchringt, ist
es in vielen Fallen sinnvoll ihren Status quo festzuhalten. Aus diesem Grund entwickelten Gar-
vin et al. eine Beurteilungsmethode, welche einer Organisation mitteilt, zu welchem Zeitpunkt
Erfahrungsaustausch, Ideenentwicklung, Lernen aus Fehlern oder ganzheitliches Denken an-
gebracht sind. Sie argumentieren, dass Manager den Schritt zur lernenden Organisation nur
dann angehen kdnnen, wenn sie die drei Saulen verstehen, welche fiir diesen Schritt notwen-
dig sind: Ein unterstitzendes Umfeld, konkrete Lernprozesse und Fihrungspersonal, welches
in neue Lernprozesse investiert. Um dieses Verstandnis zu erméglichen entwickelten die Au-
toren ein Werkzeug (the Learning Organisation Survey), welches bis auf die Teamebene Auf-
schluss daruber gibt, inwiefern die drei Saulen bereits vorhanden sind. (vgl. Garvin et al. 2008:
1f.)

Einen sehr &hnlichen Ansatz verfolgten auch Goh & Richards bereits im Jahr 1997. Auch sie
hatten sich zum Ziel gesetzt der Unternehmensfiihrung ein Werkzeug in die Hand zu geben,
mit welchem die Auspragung der lernenden Organisation gemessen werden konnte. Dieses
Werkzeug war der Organisational Learning Survey (OLS). Aus der Literatur der 90er Jahre
entnahmen sie, dass die meisten Werke besonders zwei Faktoren berlcksichtigten: Mehr
Raum zum Experimentieren und Systeme fir den Erfahrungsaustausch. (vgl. Goh/Richards
1997: 575ff.) Der OLS sollte ein Werkzeug sein, mit dem eine Organisation sich kontinuierlich
weiterentwickeln kann. Grundsatzlich misst diese Befragungsmethode die folgenden finf Fak-
toren:

1. Die Klarheit der Mission und der Grund der Existenz des Unternehmens

2. Das Engagement der Fuhrungspersonlichkeiten und den Grad ihrer Selbststandig-
keit

Experimente und Belohnungen

Die Ubermittlung von Wissen

5. Teamarbeit und Problemldsen in der Gruppe

P w

(vgl. Goh/Richards 1997: 578)
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In ihrer Forschungsarbeit untersuchten die Autoren vier Unternehmen, von welchen die kleins-
ten und innovativsten die besten Ergebnisse erzielten. Aus ihren Beobachtungen schlussfol-
gerten sie vier Elemente, welche zu einer besseren Lernumgebung innerhalb der Organisation
beitrugen:

1. Die Umgebung eines sehr kompetitiven und wissensintensiven Umfelds
2. Die Forschungsorientiertheit des Unternehmens
3. Der Grad an Burokratie und Formalisierung im Unternehmen
4. Die Effektivitat der Systeme zur Informations- und Wissensverarbeitung
(vgl. Goh/Richards 1997: 579)

Leider wurde der OLS als analytisches Instrument nach ihrer Publikation nur selten eingesetzt.
Man kann erkennen, dass sich andere Autoren (z.B. Garvin et al. 2008) von einem Befra-
gungsinstrument inspirieren lieRen und selbst ein Werkzeug entwickelten. Diese Anséatze ziel-
ten alle darauf ab zu erkennen, ob es sich bei einer Organisation um eine lernende Organisa-
tion handelt und wie weit diese noch davon entfernt ist. Andere Ansatze gehen noch einen
Schritt zuriick und untersuchen unterschiedliche Lernmethoden, um die Vision einer lernenden
Organisation zu realisieren. McGraw-Hill unterscheidet zwischen vier verschiedenen Lernty-
pen: Dem adaptiven Lernen, dem antizipierenden Lernen (zukunftsorientiert), dem Deutero-
Lernen (beschreibt das Hinterfragen von Vermutungen, die als selbstverstandlich angenom-
men wurden) und dem aktiven Lernen (learning-by-doing). In seiner Forschung beschreibt er

zehn Strategien, um lernende Organisationen zu entwickeln:

»#Action learning programs*

Steigerung der eigenen Lernfahigkeit
Dialoge innerhalb der Organisation férdern
Individuelle Karriereplanung

Programme zur Personlichkeitsentwicklung

Weiterentwicklung von Teamlernen
Systemisches denken praktizieren
Vorausschauendes lernen uben
Vielfalt in der Organisation erweitern
0. Mentale Modelle in Bezug auf Lernen
anpassen

akrowbd -~
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(vgl. Mcgraw-Hill 1996: 6)

Dadurch, dass sich McGraw-Hill starker mit dem Lernprozess an sich beschéftigt hat, stiel3 er
auf ein Element, welches als Strategie in dieser Form noch nicht genannt wurde: Die Erweite-
rung der Vielfalt. Das systemische Denken und mentale Modelle sind typisch fur Senge und in
dieser Hinsicht kein neues Phanomen. Der Begriff der Vielfalt wurde jedoch immer wieder
aufgegriffen und kann besonders im 21. Jahrhundert, im Zeitalter der Globalisierung und Vél-
kerwanderung von groltem Wert sein. Eine interessante Perspektive dazu liefern Davis und
Lopuch (2016) in ihrer Arbeit zur Verbindung zwischen Vielfalt und Innovation. Sie behaupten,
dass lernende Organisation von effektiver Kommunikation und einer Vielzahl an Perspektiven
abhangig sind. lhre Arbeit erforscht inwiefern Vielfalt und die effektive Kommunikation auf Fih-
rungsebene zu einem guten Lernklima fuhren kénnen. Die Forschung zur lernenden Organi-

sation hat sich seit Senge zwar stark weiterentwickelt, doch die Hypothese ist noch immer
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dieselbe: Organisationen mit Elementen einer lernenden Organisation sind um ein vielfaches
innovativer. (vgl. Davis/Lopuch 2016: 267f.) Sprache ist eines der wichtigsten Elemente, das
von Fuhrungspersonlichkeiten genutzt wird, um die Mitarbeiter zu motivieren sich weiterzubil-
den. Dabei ist es ideal, wenn Hierarchien so flach wie nur mdglich sind. Einige Studien be-
haupten, dass Wissenstransfer besonders zwischen verschiedenen Kulturen schwierig sein
kann. (vgl. z.B. Trefry/Vaillant 2002) Aus diesem Grund mussen Organisationen neue Per-
spektiven feiern — diese lediglich zu tolerieren sei nicht genug. Wenn Flhrungspersonal den
richtigen Ton angibt und die Vision korrekt kommuniziert, sodass Vielfalt zu einem angesehe-
nen Wert in den eigenen Teams wird, nur dann kann sich das Lernpotenzial einer Organisation
voll entfalten: ,Thus, the fundamental process by which an organization becomes a learning
organization is leadership communication.“ (Davis/Lopuch 2016: 284) Die Kommunikation auf
der Fuhrungsebene ist entscheidend; besonders die Einstellung gegenuber Lernprozessen
und WeiterbildungsmaRRnahmen, sowie der Wille sich stets zu verbessern, um fur unerwartete
Situationen vorbereitet zu sein, machen einen grof3en Unterschied. (vgl. Davis/Lopuch 2016:
280ff.) Die Forschung in Bezug auf Vielfalt und Kommunikation sei jedoch noch im Anfangs-
stadium und erfordert eine weitere Vertiefung, sei es verbal, nonverbal, in physischen oder
virtuellen Teams. (vgl. Davis/Lopuch 2016: 284)

Wenn es darum geht eine lernende Organisation zu fihren, sind sich die meisten Forscher
einig: Es gibt unterschiedliche Faktoren, die einen innovativen Charakter begiinstigen und an-
dere, welche dies verhindern. In den meisten Fallen hangt dies mit Grundiberzeugungen, der

Art der Kommunikation und den Werten innerhalb der Organisation zusammen.

3.4.4. Kritik zu Senges Theorie

- Fielding (2001): Kritik zu Senges Benutzung des Begriffs der Community

- Fatzer (2000): Kritische Analyse zu Senge

- Kiihl (2015): Widerspriiche im Konzept der Learning Organisations

- Gilson et al. (2009): Anderer Zugang zu Learning Organisations
Auch wenn Senges Werk zur finften Disziplin als Meilenstein in der Organisationsforschung
in Bezug auf Lernkonzepten in Unternehmen gilt, gibt es genug Kritik, welche gegen den Be-
griff der lernenden Organisation spricht. Einer dieser Kritiker ist Kihl, der in seiner Arbeit die
Widerspriiche im Konzept der lernenden Organisation aufzudecken versucht. Er sieht groRRe
Diskrepanzen zwischen der Idealvorstellung in Managementkonzepten, wie jenem der lernen-
den Organisation und den Realitédten vor Ort. Er stellt dabei eine interessante Analogie zwi-
schen Managementkonzepten und dem Regenmacherphdnomen in Zentralafrika auf: Nie-
mand weil}, ob die Regenmacher tatsachlich Regen bringen, vermutlich nicht, doch sie ermdg-
lichen den Diskurs und Orientierung in Phasen grolier Verunsicherung. So sei es auch mit
dem Konzept der lernenden Organisation. (vgl. Kuihl 2015: 10ff.) Laut KUhl gibt es noch wenig

Kritik zur lernenden Organisation, da zum einen “unter dem Begriff der lernenden Organisation
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die ganze Palette humanistisch klingender Organisationsvorstellungen mobilisiert wird” (Kuhl
2015: 19), und diesen positiven Begriffen kaum etwas entgegengesetzt werden kénne. Ande-
rerseits behauptet er die lernende Organisation sei eine ambitionierte Zielvorstellung, welche
nichts mit der Realitdt gemein habe und nur selten wirklich von Organisationen implementiert
wirden. (vgl. Kihl 2015: 19f.) Zuletzt kritisiert er scharf, dass neue MalRnahmen, wie jene der
lernenden Organisation nicht wie gewilnscht eine erhdhte Lernfahigkeit bewirken, sondern le-
diglich dazu fihren, dass riskante Veranderungen ofter eingegangen werden als dies sonst
der Fallist. Den einzigen Sinn im Konzept der lernenden Organisation sieht er in der Erprobung
neuer Methoden, welcher zum Erflog fuhren kdnnen, solange die blinden Flecken (wie z.B.
eine Uberlastung durch Kommunikation) berlicksichtigt werden. (vgl. Kiihl 2015: 191ff.) Abge-
sehen davon, dass Kiihl nur wenige wichtige Werke zum Konzept der lernenden Organisation
zitiert und die Absicht Senges hinter der Einflhrung dieses Begriffs in seiner Kritik vernachlas-
sigt, trifft sie in einer Sache einen wichtigen Punkt: Das Konzept der lernenden Organisation
wird — und dies gilt besonders im deutschsprachigen Raum - kaum von Organisationen aufge-
griffen. Die Vermutung hinter dieser Arbeit besteht jedoch u.a. darin, dass es Organisationen
gibt, welche alle Disziplinen Senges bereits implementiert haben und den Begriff nun neu de-
finieren. (vgl. Kapitel 5.1) Eine andere kritische Perspektive zu Senges Konzept liefern Fielding
und Fatzer. Fielding behauptet die Gemeinschaft stiinde im Mittelpunkt von Senges Theorie,
sei jedoch nicht ausreichend definiert. Dadurch sei unklar fiir wen das Konzept der lernenden
Organisation Anwendung finden kann. (vgl. Fielding 2001: 17ff.) Fatzer kritisiert am Konzept
der lernenden Organisation ebenfalls die geringe Anwendung durch Organisationen. Er meint,
dass bisher immer eine Krise notwendig gewesen sei, um Organisationen zu Veranderungen
zu bewegen. (vgl. Fatzer 2000: 204) Fatzers Perspektive ist als Kritik eines Unternehmensbe-
raters zu verstehen. Dennoch gab es viele dieser Einschatzungen: Der Begriff der lernenden
Organisation schien fur viele Unternehmen ein sehr neues und nahezu unerreichbares Kon-
zept zu sein. Dies ist einer der Grinde warum der Begriff seine Popularitat nicht beibehalten
konnte. Die Kritik jedoch ist unangebracht, wenn man bedenkt, dass Senge selbst erklarte, es
gabe keine lernende Organisation an sich. Der Begriff war als Vision zu verstehen und hat in
diesem Aspekt sowohl Forscher als auch Geschaftsfiihrer und Unternehmensberater inspiriert
Management neu zu denken. Die Kritik, die lernende Organisationen sei ein Konzept, das von
Unternehmen nicht aufgegriffen werde, nahm Senge als Motivation um mit Hilfe zahlreicher
Publikationen dieser Entwicklung entgegenzusteuern. Wie viele Unternehmen das Konzept
der lernenden Organisation tatsachlich in Erwagung gezogen haben, bleibt jedoch offen, da
diesbezlglich leider keine quantitativen Studien vorliegen. Zuletzt sei das Werk von Gilson et
al. erwahnt, in welchem die Autoren einen anderen Zugang zu lernenden Organisationen lie-
fern, als dies speziell in Senges Publikationen der Fall ist. Sie teilen die Forschung zu lernen-
den Organisationen in zwei Bereiche: Wissensmanagement und betriebliche Motivationssys-

teme. Besonders die Fahigkeit Wissen wieder aufzurufen sei eine Uberaus wichtige Fahigkeit,
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da gelerntes ansonsten oft wieder vergessen wird. (vgl. Gilson et al. 2009: 11f.) Die grofite
Kritik zu Senges Theorie besteht also darin Organisationen wiirden die Theorie zu selten im-
plementieren. Dieser Punkt wird auch in dieser Arbeit berlcksichtigt. Das Ziel ist es eine ein-
fache Methode zu finden um Aspekte einer lernenden Organisation in den Unternehmensalltag
zu implementieren. Ein weiterer Grund dafir, dass Organisationen das Konzept einer lernen-
den Organisation nur selten einsetzen, mag darin bestehen, dass innere Widerstadnde das

Lernen in einer Organisation behindern und so einer Entwicklung entgegenwirken.

3.5. Die Organisation von Lernen

- Ziegler, S. (2006). Lernen bei Gregory Bateson und lernende Organisation: die Verdnderung sozialer
Systeme durch organisationales Lernen.

- Bateson, G. (1990): Okologie des Geistes. Anthropologische, psychologische und epistemologische
Perspektiven.

Um die unterschiedlichen Strukturen eines Lernvorgangs besser zu verstehen, lohnt sich ein
kurzer Blick auf Bateson’s Klassifizierung von Lernvorgaengen. Dabei identifiziert Bateson 4
verschiedene Lernebenen:

Lernen null: Ein Einzelwesen zeigt eine minimale Veranderung in seiner Reaktion auf eine
wiederholte Einheit der sensorischen Eingabe. Dies sind in der Regel genetisch bedingte Re-
aktionen sowie Falle der Gewdhnung.

Lernen eins: Ein Einzelwesen zeigt zum Zeitpunkt 2 eine andere Reaktion als zum Zeitpunkt
1. Dies ist das klassische Verstandnis von Lernen, welches wir auch aus dem klassischen
Konditionieren kennen. Entscheidend hierbei ist, dass die Person von einer Zahl an Alternati-
ven wahlen kann und dadurch seine Reaktion verandert.

Lernen zwei: Dies ist bereits die erste Metaebene des Lernens. Sie beschreibt ein Lernvor-
gang, der eine Veranderung des Lernens selbst auslost.

Lernen drei: Kurzgefasst bezeichnet diese Lernform die Kontrolle von Gewohnheiten, sodass
das Individuum erfolgreich erkennt in welchen Situationen Gewohnheiten hilfreich sind und in
welchen nicht.

Lernen vier: Diese Stufe kommt nach Bateson in keinem lebenden Organismus dieser Erde
vor. Er beschreibt diese Stufe als Verbindung von Ontogenese und Phylogenese. (vgl. Bate-
son 1990: 367ff.)

Ziegler geht in seiner Dissertation jedoch einen Schritt weiter als Bateson und ergéanzt Bate-
sons Maschinenmodell des Lernens mit dem klassischen Systemmodell und dem Kommuni-
kationsmodell. Diese Modelle sind insofern hilfreich, als dass sie Senges Theorie in einer noch
unbekannten Perspektive reflektieren. Besonders interessant im Kontext der lernenden Orga-

nisation ist das Kommunikationsmodell.
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Bateson’s Klassifizierung des ,Lernen null Zustands® im Kommunikationsmodell sagt aus,
,dass die Probleml6sung keiner Veranderung unterliegt bzw. konstant bleibt, unabhangig von
den Ergebnissen fiir das System.* (Ziegler 2006: 78) Eine Situation wird demnach immer
gleich interpretiert und gleich behandelt. ,Lernen eins“ zeigt im Kommunikationsmodell, wie
eine Person in der Lage ist bedrohlichen Situationen, durch den Zugriff auf Erfahrungen, er-
folgreicher aus dem Weg zu gehen. Lernen zwei beschreibt im Kommunikationsmodell die
Fahigkeit bedrohliche Situationen zu konfrontieren, bzw. sie insofern zu verratender, dass sie
nicht mehr bedrohlich sind und ein Ausweichen nicht mehr notwendig ist. Lernen drei erreicht
im Kommunikationsmodell den Wert der Zielumfunktionierung. Das Individuum ist hierbei be-
reits in der Lage das Zustandekommen von Angst und anderen Emotionen zu erkennen, ist
dazu in der Lage die eigenen Lebensziele und Werte zu verandern und entsprechend auszu-
richten, um die Entstehung von Angsten vorzubeugen. Die letzte Stufe, ,Lernen vier, bedeutet
im Kommunikationsmodell, dass jeder Metakontext in einen weiteren Kontext eingebettet sein
kann. (Ziegler 2006: 78ff.) Interessant ist hierbei, inwiefern diese Klassifizierungen und Hierar-
chien im Lernprozess mit den Begriffen des Double- und Tripple-Loop-Learning Ubereinstim-
men. Lediglich die letzte Ebene weist in Peschls Tripple-Loop-Learning eine eher spirituelle,
metaphysische Note auf, wahrend sie bei Bateson und Ziegler lediglich eine weitere Hierar-
chieebene des Lernens etabliert. Diese Klassifizierungen und Strukturen des Lernens bestati-
gen auch Senges Ansatz. Es werden hierbei lediglich andere Begrifflichkeiten verwendet.
Mentale Modelle kbénnen etwa in das Kommunikationsmodell des ,Lernen zwei“ Uibersetzt wer-
den, wahrend das Systemdenken Uberschneidungen mit ,Lernen drei“ aufweist. Insofern ist
Senges Ansatz nicht neu, sondern lediglich eine neue Mdglichkeit um bereits bekannte Theo-

rien neu zu kommunizieren und anzuwenden.

3.6. Widerstande des Lernens

- Maier, W.G./von Rosenstichl (1997): Lernende Organisationen und der Umgang mit Fehlern
- Doppler/Lauterburg (2014): Change Management — Widerstand des Lernens
- Argyris (1984): On Organizational Learning — Inhibiting Factors

Das Problem beim Lernen ist der notwendige Veranderungsprozess im Verhalten der jeweili-
gen Person oder Organisation. Veranderung wird oft als etwas Unangenehmes und Stérendes
empfunden. Diese Veranderung wird als wichtigstes Kriterium fur Effektivitat gesehen, unter
Organisationsforschern und Praktikern zugleich. (vgl. Argyris 1984: 7) In einem seiner frihen
Arbeiten zu Organisationslernen kommt Argyris zu dem Schluss, dass Organisationen haupt-
sachlich von ‘Faktoren des Widerstands’ (engl. inhibiting factors) am Lernen gehindert werden
und, dass diese absichtlich entstehen. Argyris definiert Lernen als der Unterschied zwischen
Absichten und Ergebnissen, der Uberwunden werden muss. (vgl. Argyris 1984: 8f.) Diese Lern-

prozesse werden durch Widerstande verhindert, welche oft nur schwer zu durchbrechen sind.
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So werden sie etwa von einer Unternehmenskultur und den Einstellungen der einzelnen Mit-
glieder einer Organisation verkdrpert (vgl. Argyris 1984: 143ff.) Um sie zu Uberwinden schlagt
Argyris sein bekanntes Konzept des Doppelschleifenlernens vor. (vgl. Kapitel 3.1.2) In den
90er Jahren wurden diese Widerstadnde besonders in Fehlerkulturen von Organisationen er-
kannt. Maier und Rosenstiel behaupten, dass die Fehlerkultur in einer Organisation sich ver-
andern muss, da sie einen der gréften Lernwiderstande darstellt. Als Merkmale einer guten
Fehlerkultur nennen sie: Einen starkeren Fokus auf Prozesse anstatt auf Ergebnisse, die offi-
zZielle Legitimation von Fehlern und Strukturen der Fehlerfreundlichkeit und TrainingsmafRnah-
men zum Umgang mit solchen. (vgl. Maier/Rosenstiel 1997: 105f.) Den neuesten und ausfihr-
lichsten Ansatz zu Lernwiderstanden liefern Doppler und Lauterburg im Jahr 2014. Nachdem
sie Unternehmen beobachteten, die sich in einem besonders turbulenten Umfeld erfolgreich
behaupten konnten, erkannten die Autoren funf Gbereinstimmende Merkmale in der Unterneh-

menskultur dieser Unternehmen:

Kreative Unruhe bzw. der Wille zur Veranderung

Ein konstruktiver Umgang mit Konflikten und die Fahigkeit aus ihnen zu lernen

Zusammengehdrigkeitsgeflihl und ein gewisses Mal} an Solidaritat

Sinnvermittlung und das dadurch gesteigerte Engagement des Einzelnen

Gute Kommunikation (besonders ausgepragte informelle Kommunikationsformen)
(vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 67f.)

O bkwn -~

Besonders der Aspekt der Konfliktfahigkeit kann entscheidend sein, da ein fehlerhafter Um-
gang oder das abhanden sein von Konflikten zu sogenanntem Gruppendenken fihren und
damit Lernen ganzlich unmdéglich machen kann: ,Innovation cannot occur within a ‘groupthink’
environment.” (Davis/Lopuch 2016: 284)

Aus diesen Beobachtungen schlussfolgern Doppler und Lauterburg, dass der Umgang mit Wi-
derstédnden ein zentraler Faktor fur erfolgreiche Veradnderungen ist — Veranderungen, die in
diesen Fallen fiir das Uberleben der Unternehmen entscheidend waren. (vgl. Doppler/Lauter-
burg 2014: 354) Doch wie sollte dieser Umgang mit Widerstanden genau aussehen? Um dies
beantworten zu konnen, ist es zuerst einmal notwendig zu verstehen, was genau als Wider-

stand bezeichnet werden kann.

“Von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Entscheidungen
oder getroffene MalBnahmen (...) aus zunéchst nicht ersichtlichen Griinden bei einzelnen Indi-
viduen, bei einzelnen Gruppen oder bei der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stof3en,
nicht unmittelbar nachvollziehbare Bedenken erzeugen oder durch passives Verhalten unter-
laufen werden.” (Doppler/Lauterburg 2014: 354)

Doppler und Lauterburg meinen Widerstand entstehe dadurch, dass Betroffene entweder die
Hintergrinde und Motive einer MaRnahme nicht verstehen, es verstanden haben aber nicht
glauben, was man ihnen sagt oder die Hintergrinde verstehen und glauben, aber die Veran-

derungen nicht mittragen mochten, weil sie sich aus diesen keine positiven Konsequenzen
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versprechen. Letzteres tritt am haufigsten auf und wird durch Befirchtungen und Bedenken
ausgeldst, welche es auszuraumen gilt. (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 355) Dennoch sind sie
der Meinung, dass Widerstande etwas Gutes sind. Um sie zu Uberwinden, muisse jedoch die
zu Grunde liegende Emotion aufgedeckt werden und durch gutes Zuhdren und konstruktives
Diskutieren Uberwunden werden. (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 357ff.) Um Widerstande zu

erkennen definieren sie eine Reihe von Symptome, welche auf Widerstande hinweisen kon-

nen:
verbal (Reden) nonverbal (Verhalten)
aktiv (Angriff) Widerspruch Aufregung
e Gegenargumentation e Unruhe
o Vorwirfe e Streit
e Drohungen e Intrigen
e Polemik e Gerlchte
e Sturer Formalismus e Cliquenbildung
passiv (Flucht) Ausweichen Lustlosigkeit
e Schweigen o Unaufmerksamkeit
e Bagatellisieren e Mudigkeit
e Blodeln e Fernbleiben
e Ins Lacherliche zie- e Innere Emigration
hen e Krankheit
e Unwichtiges debattie-
ren

Abbildung 4 — Doppler/Lauterburg 2014: 357

Als weitere MalRnahme empfehlen sie - wie auch bereits von Dehnbostel und Molzberger (vgl.
Kapitel 3.2.) erwahnt — formelle und informelle Kommunikation aufeinander abzustimmen. Be-
sonders informelle Kommunikation sollte gezielt geférdert werden, da diese den notwendigen
Informationsgewinn auf emotionaler Ebene sicherstelle. Solche Férderungsmalinahmen seien
etwa Betriebsbesuche, ‘herumgehen (engl. wandering around)’, informelle Gesprachsrunden,
Telefongesprache unter Mitarbeitern, Feste, Ausflige oder Begegnungsraume. (vgl. Dopp-
ler/Lauterburg 2014: 397ff.) Die Kommunikationskultur in einem Unternehmen bestimmt also
mafgeblich, wie auf Widerstande reagiert wird, wie mit Fehlern umgegangen wird und aus
welchen Situationen gelernt wird. Aus diesem Grund ist jede Veranderungsstrategie von dem
dafur ausgearbeiteten Kommunikationskonzept abhangig. (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 401)
Dieses Kommunikationskonzept und die zugehoérige Unternehmenskultur werden im folgen-

den Kapitel naher betrachtet.
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Warum ist es wichtig sich mit lernenden Organisationen auseinanderzusetzen? In welcher Art
und Weise kann diese Art der Beobachtung unsere Gesellschaft bereichern? Und in welcher
Art und Weise stellt diese Forschung eine Bereicherung fir die Kommunikationswissenschaft
dar? Diese Fragen sind nicht nur relevant, sondern auch relativ einfach zu beantworten. Ler-
nende Organisationen weisen in gewisser Weise eine Kultur auf, welche in Schulen und Uni-
versitaten vermutet werden sollte. Mitarbeiter sind nicht nur lernwillig, sondern lernhungrig.
Wahrend Lehrer und Professoren sich den Kopf dartiber zerbrechen, wie sie ihre Schilers und
Studenten fir ein Thema begeistern kénnen. Das Verstandnis einer lernenden Organisation,
ihrer Kultur, ihrer Umgebung und der Werte welche sie schafft, kdnnte anderen gesellschaftli-
chen Institutionen die Moglichkeit geben ein dhnliches Umfeld zu schaffen und so das Leben
aller beteiligten zu bereichern. Aus kommunikationswissenchaftlicher Sicht ist interessant, wie
bestimmte Kommunikationsmuster innerhalb einer Organisation unterschiedliche Werte star-
ken und den Umgang miteinander formen. Wie stark dieser Einfluss tatséachlich ist bleibt ab-

zuwarten.

3.7. Zusammenfassung

- Tuggle (2016): Gaps in the research of Learning Organisations

Die Zeitschrift , The Learning Organisation’ (TLO) hat sich seit Senges Publikation mit der Wei-
terentwicklung des Begriffs und weiterer Forschung, die in Bezug auf dieses Managementkon-
zept stattfindet beschaftigt. Tuggle untersuchte diesbezuglich welche Bereiche noch weiter
erforscht werden sollten und worin Unternehmen auch weiterhin Bedarf sehen. Tuggle meint
es habe einen grundlegenden Wandel in der Forschung gegeben, weg von Management und
Organisationsentwicklung und dafir hin zu Wissensmanagement und sozialen Netzwerken.
Seine Resume gibt eine kurze Zusammenfassung des aktuellen Forschungsstandes zur Lite-
ratur der lernenden Organisation und gibt Hinweise darauf, worin noch Liicken zu finden sind.
Dabei sieht er hauptsachlich drei Bereiche, die weitere Forschungsarbeit erfordern:

1. Was heildt es eine lernende Organisation zu sein?

2. Wie effektiv sind lernende Organisationen?

3. Welche Faktoren aus dem Unternehmenskontext haben einen Einfluss auf lernende

Organisationen? (vgl. Tuggle 2016: 444)

Mégliche Forschungsfragen, die in zukinftigen Forschungsarbeiten angegangen werden soll-
ten, seien besonders jene zur Effektivitat von Organisationen. Sie beschéaftigen sich u.a. mit

den Fragen:
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e Erhohen lernende Organisationen die Mitarbeitermotivation, -produktivitat und -loyali-
tat?

e Haben lernende Organisationen eine héhere Kundenzufriedenheit?

¢ Haben lernende Organisationen eine gréRere Chance Ressourcen zu sichern?

e Welche Art Organisationen und Menschen kommen fir lernende Organisationen in
Frage? (vgl. Tuggle 2016: 455f.)

Auch wenn diese Arbeit den Begriff der lernenden Organisation aus kommunikationswissen-
schaftlicher Perspektive betrachtet, sollen Tuggles Empfehlungen nicht unbeachtet bleiben.
So wird die Organisation, die zu dieser Fallstudie ausgewahlt wird, nach den Charakteristiken
einer hohen Kundenzufriedenheit, hohen Mitarbeitermotivation, -produktivitdt und -loyalitat,
sowie einer grélkeren Chance Ressourcen zu sichern ausgewahlt. Selbst wenn dies nicht die
Forschungsfragen Tuggles beantworten kann, stellt es doch eine Annaherung an die Frage
dar, was es heif3t eine lernende Organisation zu sein.

Eine lernende Organisation als solche gibt es nicht — zumindest hat sich bisher noch keine
Organisation selbst als lernende Organisation bezeichnet. Der Begriff fungiert als Sprache, als
Vision, welche Organisationen beschreibt, die auf hdchstem Niveau zusammenarbeiten und
die Weiterentwicklung der Organisationsmitglieder als zentrales Element definiert haben und
durch unterschiedliche Werkzeuge in die Tat umsetzen. (vgl. Kapitel 3.1) Diese Werkzeuge
wurden in der Literatur unterschiedlich definiert. Sie reichen von einer tiefen Reflexionsfahig-
keit und Weiterentwicklung der eigenen Handlungen, Einstellungen oder Werte (vgl. Kapitel
3.2), Uber die Verbindung von organisierten und spontanen Lernerfahrungen (vgl. Kapitel 3.3)
bis zur systematischen Weiterentwicklung spezieller Disziplinen (vgl. Kapitel 3.4) und Uber-
windung von Lernbarrieren (vgl. Kapitel 3.5). Viele dieser Werkzeuge haben als Ziel Organi-
sationen effizienter zu machen, indem sie die wichtigste Ressource eines Unternehmens - die
Mitarbeiter - zu Héchstleistungen zu inspirieren und gleichzeitig langfristig im Unternehmen
halten. Mafgebliche Kritik hat das Managementkonzept der lernenden Organisation beson-
ders dadurch erhalten, dass nur wenige Organisationen es geschafft haben die Prinzipien und
Werkzeuge anzuwenden. (vgl. Kapitel 3.4.4) Besonders fur kleine- und mittelstdndische Un-
ternehmen (KMUs) ist es daher wichtig leicht implementierbare Losungen zu erarbeiten, wel-
che den Unternehmensalltag stetig verbessern. Obwohl die Effektivitat einer lernenden Orga-
nisation noch nicht ausreichend untersucht wurde, besteht die Vermutung, dass die Weiter-
entwicklung zur lernenden Organisation den Erfolg einer Organisation stark beeinflusst. Diese
Vermutung erhartet sich besonders dann, wenn man erkennt, dass die innovativsten und er-
folgreichsten Unternehmen heutzutage die meisten Prinzipien der lernenden Organisation be-
reits umsetzen. Was fehlt, sind Kommunikationskonzepte und Strategien, die auch in Zukunft
Lernwiderstande erkennen und diese zu lberwinden helfen. Diese Konzepte werden in den

meisten Fallen durch einzelne Fallstudien gewonnen, welche spezifische Organisationen mit
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auflergewdhnlichem Weiterentwicklungscharakter untersuchen. Da viele Werkzeuge zur ler-
nenden Organisation auf die Veranderung von Perspektiven und Arten der Kommunikation
abzielen, liegt die Vermutung nahe, dass das Weiterentwicklungspotenzial einer Organisation
sehr stark von der Qualitat ihrer Kommunikationskultur abhangt. Es stellt sich also die Frage

wie die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation aussehen kann.

4. Die Kommunikationskultur von lernenden Organisationen

- Mast (2015): Innovationskommunikation

Die Kommunikationskultur einer Organisation hat einen enormen Einfluss auf ihr Innovations-
potenzial. (vgl. Mast 2015: 973) Der Begriff der Kommunikationskultur setzt sich aus den bei-
den Worten Kommunikation und Kultur zusammen, welche beide unterschiedliche Auffassun-
gen tragen. Eine Kultur wird oft durch Normen und Werte bestimmt — Regeln, welche innerhalb
einer Gemeinschaft oder Organisation respektiert und praktiziert werden. Die Kommunikation
hingegen ist die Art wie die Mitglieder dieser Organisation miteinander Bedeutungen austau-
schen, welche Sprache sie verwenden und wie sie bekanntes Wissen miteinander teilen. In-
nerhalb der Sprache, die Menschen verwenden um sich zu verstandigen, bestehen Regeln,
welche sich im Laufe des Miteinanders entwickeln und von jeder Person, die Teil der Gemein-
schaft sein modchte, anerkannt werden mussen. In diesem Kapitel geht es jedoch nicht um
irgendeine Kommunikationskultur, sondern um jene von lernenden Organisationen bzw. jenen
Organisationen, die die Prinzipien einer lernenden Organisation in ihren Unternehmensalltag
integriert haben. Mast setzte sich mit dem Begriff der Innovationskommunikation auseinander
und stellt fest: ,Entscheidend (...) ist das Kommunikationsversténdnis aller Beteiligten und ihr
Menschenbild.“ (Mast 2015: 973) Lernende Organisationen sind in der Lage sich an neue Um-
gebungen rasch anzupassen und gehoéren deshalb auch zu den innovativsten Unternehmen.
Als innovativ werden Ublicherweise Start-ups bezeichnet, doch auch sie haben als einzigen
Vorteil gegentiber manchen groRen Unternehmen den starken Willen dazuzulernen. Das Kom-
munikationsverstandnis (wie einzelne Akteure die Kommunikation im Unternehmen wahrneh-
men) und die Kommunikationskultur (welche Werte, Normen, Grundhaltungen und Artefakte
durch kommunikative Handlungen innerhalb der Organisation zum Ausdruck kommen) einer
lernenden Organisation sind der Fokus dieser Arbeit und werden in diesem Kapitel ndher er-
Ortert. Dazu werden zunéachst die Begriffe Kultur und Kommunikationskultur (bzw. damit zu-
sammenhangend die Organisationskultur) definiert und klassifiziert. Was bedeutet es Kultur
zu untersuchen? ,In studying ,values’ we compare individuals; in studying ,culture’ we compare
societies.” (Hofstede 1984: 23) Hofstede meint es geht darum verschiedene Gesellschaften
miteinander zu vergleichen. Dies kdnnen Gesellschaften verschiedener Nationen sein, oder

aber die Mitarbeiter unterschiedlicher Unternehmen. Kultur ware damit die Moglichkeit einen
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Vergleich von Unternehmen zu schaffen. Der Versuch Kommunikationskultur greifbar zu ma-
chen erfordert jedoch ein Modell, welches die einzelnen Faktoren innerhalb der Organisation
messbar macht. Hierflr wird Scheins Modell der drei Ebenen der Organisationskultur vorge-
stellt und anhand einiger Forschungsarbeiten, in welchen es bereits Anwendung gefunden hat
veranschaulicht. Da die Auffassung von guter Organisationskultur und damit einhergehend
auch guter Kommunikationskultur in der Literatur sehr unterschiedlich ausfallen, werden hierzu
einige exemplarische Fallstudien und andere Forschungsarbeiten besprochen, welche den
Einsatz unterschiedlicher herausragender Kommunikationskonzepte diskutieren. Das ent-
scheidende Element in all diesen Studien ist jedoch immer die Kommunikation, die zur Ver-
standigung der einzelnen Individuen und als Mittel der Aneignung von Welt dient. Den theore-
tischen Rahmen zu Kommunikationskultur sollen die Theorie des kommunikativen Handelns
von Habermas und jene des symbolischen Interaktionismus geben. Das Ziel dieser Diskussion
aktueller Literatur ist es, ein Verstandnis flr den Begriff der Kommunikationskultur zu finden,

der die Realitat in einer lernenden Organisation bestmdglich erfassen kann.

4.1. Zum Begriff der Kultur

- Hofstede (1984): Kultur und Mentale Modelle — eines der bekanntesten Werke zur Klassifizierung von
Kultur

- Hepp/Loffelholz (2002): Karmasin: Cultural Theory und ihre 4 Dimensionen

- Hepp/Loffelholz (2002): Hall: Die Zentralitat von Kultur

- Doppler/Lauterburg (2014): Change Management — Unternehmenskultur

,Culture is defined as collective programming of the mind.“ (Hofstede 1984: 13)

Eines der bekanntesten Werke zur Klassifizierung von Kultur ist Hofstedes Werk ,Culture’s
Consequences’ (1984). In diesem spricht Hofstede Uber Kultur als mentale Programme (engl.
mental programs) der Menschen, welche Bezeichnung an die mentalen Modelle aus Senges
funf Disziplinen erinnert (vgl. Kapitel 3.4). Hofstedes Werk ist besonders deshalb so wichtig,
weil es Forschern einen Leitfaden gibt, wie sie mit Kultur und Werten in ihrer Arbeit umgehen
konnen. Er diskutiert welche Dimensionen es dabei zu beachten gilt und welche Phanomene
mdglichst vermieden werden sollten. (vgl. Hofstede 1984: 13f.) Die grundlegende Vermutung,
welche jedoch alle Studien Uber Kulturen aufweisen, ist die, dass menschliches Verhalten zu
einem bestimmten Teil vorhersehbar ist. Dieses Verhalten ist nach Hofstede durch drei Arten
mentaler Programme bestimmt: Biologische (universell), gemeinschaftliche (von Gruppen und
Gesellschaften) und individuelle (verantwortlich fir eine Reihe verschiedener Verhaltenswei-
sen innerhalb einer gemeinschaftlichen Kultur). (vgl. Hofstede 1984: 14f.) Um die mentalen
Programme der Menschen zu messen, sieht Hofstede vier Méglichkeiten fir Forscher: Inter-

views (und Fragebdgen), Inhaltsanalysen (von Reden, Diskussionen oder Dokumenten), La-
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borexperimente und direkte Beobachtungen (deskriptive Statistiken). Doch weil soziale Kon-
strukte wie etwa Kultur und Kommunikation relativ schwer zu messen sind, bendtigt es der
multimethodischen Triangulation, welche verschieden Methoden vereint und dadurch die Va-
liditét einer Studie erhdht. (vgl. Hofstede 1984: 17f.) Hofstede ist besonders durch seine Klas-
sifizierung der Kultur von Nationalstaaten bekannt. Um die Kultur einer Nation zu messen,
definiert er vier Dimensionen, die die Komplexitat einer Gemeinschaft (wie z.B. eines Staates)
erfassen kdnnen:

e Power Distance — Der Machtunterschied zwischen Herrschenden und Volk

¢ Uncertainty Avoidance — Der Grad der Bereitschaft ein Risiko einzugehen

¢ Individualism — Sind die Bedurfnisse des Einzelnen oder jenen des Kollektivs wichtiger?

e Masculinity — Wie sehr ist die Kultur von Mannern dominiert? (vgl. Hofstede 1984: 65ff.)
In seiner Arbeit analysierte er die unterschiedlichen Perspektiven von Teilnehmern aus uber
40 Landern. Die vier Dimensionen sind dabei die Schlisselfaktoren, anhand welcher die ver-
schiedenen Staaten verglichen werden kénnen. Je nachdem wie ein Staat in den vier Dimen-
sionen abschneidet, kann er einer bestimmten Kultur zugeordnet werden. Hofstedes Werk ist
das Ergebnis von uber 116.000 Befragungen verschiedenster Organisationen aus uber 40
Landern und gilt als grundlegendes Regelwerk analytischer Kulturforschung. Die Tatsache,
dass Daten uUber vier Jahre hinweg gesammelt wurden, ermdglicht es Entwicklungen zu be-
obachten und mdgliche Vorhersagen zu wagen. Besonders Organisationen, die Mitarbeiter
aus verschiedenen Landern versammeln, haben durch das Verstandnis der unterschiedlichen
kulturellen Realitdten in Hofstedes Ausfihrungen enorm profitiert. In der Forschungspraxis
sind Forscher jedoch nie unvoreingenommen, weshalb Hofstede zuletzt seinen eigenen Wer-
degang und seine Werte erlautert. (vgl. Hofstede 1984: 11f.) Hofstede zeigt eine Mdglichkeit
auf Kultur messbar zu machen. Um dem Begriff der Kommunikationskultur ndher zu kommen,
gilt es aber noch einen Schritt weiter zu gehen. Hierflr sind besonders die Grundlagentexte
zur transkulturellen Kommunikation von Hepp und Léffelholz (Hrsg.) hilfreich. In einem der
Texte verknlpft Matthias Karmasin die Cultural Theory (CT) mit transkultureller Kommunika-
tion. Die von Mary Douglas (1978) entwickelte Cultural Theory, auch bekannt als Grid-Group-
Modell versteht Kultur als ein Regelwerk, das vom Einzelnen nicht willkurlich verandert werden
kann. Auch diese Theorie enthalt vier Dimensionen nach denen menschliches Zusammenle-
ben dargestellt werden soll. (vgl. Karmasin 2002: 836) Die Dimensionen charakterisieren Kul-
turen in ihren Extremauspragungen. Dabei wird angenommen, dass eine Person abhangig
von der jeweiligen Situation zu bestimmten Kulturen gehért. Die vier Dimensionen enthalten

die folgenden Gruppen:
Die Fatalisten — jene, die als isoliert gelten, die hochste Beschrankung der eigenen Mdglich-
keiten aufweisen und eine geringe Gruppenbindung haben. Die fatalistische Kultur hat strenge

Regeln, Ubernimmt keine Verantwortung fur die eigene Realitat, postuliert, dass diese Realitat
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unveranderbar ist und wird haufig von sehr armen oder sehr reichen Menschen gelebt. (vgl.
Karmasin 2002: 845)

Die Hierarchisten — eine Kultur mit stabiler sozialer Ordnung, Bewahrung von Traditionen und
einer Ungleichheit zwischen den Mitgliedern. Die hierarchische Kultur stellt das Kollektiv Gber
den Einzelnen, mit dem Gedanken, dass innerhalb des Systems eine bessere Situation fir
den Einzelnen geboten wird als auRerhalb. Es besteht eine hohe Bindung zur Gruppe, aber
auch eine hohe Beschrankung der individuellen Méglichkeiten. Diese Kultur kann haufig in

Verwaltungen oder in Standegesellschaften beobachtet werden. (vgl. Karmasin 2002: 840f.)

Die Individualisten — in dieser Kultur sind Positionen leicht veranderbar. Wettbewerb und Effi-
zienz sind angesehene Guter, wahrend Mobilitat eine groRe Rolle spielt. Eine individualistische
Kultur beschrankt die individuellen Mdglichkeiten kaum und bindet das Individuum nur in ge-
ringem Mafle an die Gruppe. Klassische individualistische Kulturen sind der Markt und die
Industrie. Ein Problem dieser Kultur ist die geringe Absicherung jener, die zurtckgelassen

werden und es nicht aus eigener Kraft schaffen zu Gberleben. (vgl. Karmasin 2002: 842)

Die Egalitaren — durch Sekten, Birgerinitiativen oder Forschungseinrichtungen reprasentiert,
zeichnen sie sich durch eine hohe Bindung zur Gruppe und geringen individuellen Beschran-
kungen aus. Bei ihnen ist auch die Schwierigkeit des Eintritts am hochsten. In dieser Kultur
besteht véllige Gleichheit unter den Mitgliedern. Positionen und Beziehungen sind frei zu ge-
stalten, wahrend Macht und Autoritat als verdachtig gelten und selten anerkannt werden.
Werte und Gesinnung sind wichtige Faktoren, materieller Besitz hingegen eher unwichtig.
Auch die Natur besitzt in diesen Kulturen einen hohen Wert, was Ressourcen einen hoheren

Stellenwert zuspricht als Bedurfnissen. (vgl. Karmasin 2002: 843)

Die Cultural Theory ist deshalb hilfreich, da es die Kommunikation in verschieden Organisati-
onen und ihre Strukturen klassifiziert. So kann differenziert werden, fir welche Organisationen
die Prinzipien der lernenden Organisation in Frage kommen und fir welche eine solche Ent-
wicklung schwieriger zu implementieren ist. Karmasin geht im Gegensatz zu Hofstede von
einem aesthetischen Kulturbegriff aus, auch wenn ihre Reflexionen und die genannte Typolo-

gie durch ihre Uberschneidungen mit den anderen Werken als Hilfestellung dienen kann.

Lernende Organisationen zeichnen sich durch die individuelle und freie Entfaltung der Mitglie-
der aus. Dieses Verstandnis in Organisationen mit einer hierarchischen Kultur durchsetzen zu
wollen, kann sich durchaus kontraproduktiv auswirken. Die Prinzipien der lernenden Organi-
sation scheinen starker zu jenen Organisationen mit individualistischen oder egalitarem Cha-

rakter zu passen. Kultur ist ein zentraler Faktor, der die Entwicklung und die Moglichkeiten von
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Organisationen entscheidend mitbestimmt. Warum Kultur aus historischer Perspektive so

wichtig ist, erklart Stuart Hall. Er definier Kultur folgendermalen:

LKultur kann als (...) Summe der verschiedenen Klassifikationssysteme und diskursiven Forma-
tionen verstanden werden, die Sprache verwendet, um den Dingen Bedeutung zuzuordnen.*
(Hall 2002: 108)

Die Ubertragung dieser sprachbezogenen Erkenntnis auf das soziale Leben, welches auch
von Bedeutungen abhéangig ist, nennt Hall den ‘cultural turn’. (vgl. Hall 2002: 108f.) Im Laufe
des 20. Jahrhunderts seien viele multikulturelle Gesellschaften durch Not, Armut und Flucht
entstanden, was laut Hall zu einer Art kultureller Revolution flhrte, welche sich bis in den Alltag
des Einzelnen fortgesetzt hat. (vgl. Hall 2002: 98f.) Durch die Entwicklung zur Dienstleistungs-
gesellschaft sind andere Lebenszyklen, Motivationen, Belohnungssysteme und Rhythmen ent-
standen. Und obwohl das Tempo des Wandels variiere, konnten sich immer weniger Bereiche
diesem Wandel entziehen. Dies fuhre dazu, dass Kultur in alle zentralen Bereiche des Lebens
vordringt und auch im beruflichen Kontext einen zentralen Stellenwert annimmt. (vgl. Hall
2002: 100) Doppler und Lauterburg bezeichnen Kultur als die ,Software’ einer Organisation,
die dafur verantwortlich ist Komplexitat zu reduzieren und Fuhrungskrafte zu entlasten. lhre

Definition von Kultur ist sehr pragmatisch formuliert:

LKultur ist die Summe der Uberzeugungen, Verhaltensregeln und Lebensgewohnheiten, die sich
in einer Gruppe, einer Gemeinschaft oder einem Volk im Lauf der Entwicklung gebildet haben,
um den Zusammenhalt im Innern sowie die Durchsetzung nach aullen dauerhaft zu sichern.
(...) Sie ist die Summe der Regeln, die im Lauf der Zeit zu geschriebenen und ungeschriebenen
Gesetzen (Geboten und Verboten, ,To-Do’s’ und ,Not-To-Do’s’) geworden sind und sich allen
Mitgliedern als die ,richtige’ Art des Denkens, des Fiihlens und des Handelns eingeprégt haben.“
(Doppler/Lauterburg 2014: 495)

Um diese Kultur verstehen und erfassen zu kénnen, mussen daher sowohl geschriebene als
auch ungeschriebene Verhaltensregeln mit Hilfe einer geeigneten Forschungsmethode er-
kannt und zusammengefuhrt werden. Die Autoren schlieen, dass eine ausgepragte Organi-
sationskultur Selbstorganisation ermdglicht und dadurch Fihrungspersonen entlastet, um fir
strategische Aufgaben und im Change Management aktiv zu werden. Diese Entlastung erklart
warum Unternehmenskultur zum zentralen Erfolgsfaktor fur Unternehmen gezahlt werden
kann. (vgl. Doppler/Lauterburg 2014: 495) Kultur hat viele Definitionen und kann sehr breit
aufgefasst werden. Die Kultur in Organisationen wird als die Summe der geschriebenen und
ungeschriebenen Regeln verstanden, welche verfolgt werden um sich von der Umwelt abzu-

grenzen.

4.2. Handlungstheorien und Symbolischer Interaktionismus

- Hochschild (1979): Kurzer Kommentar zum Symbolischer Interaktionismus und Emotionsmanagement
- Krotz (2008): Handlungstehorien und Symboischer Interaktionismus
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- Habermas (1985): Theorie des kommunikativen Handelns

- Blumer (1980): Der methodologische Standort des symbolischen Interaktionismus

- Mead (1925): The Genesis of the Self and Social Control
Um den Zusammenhang von Kultur und Kommunikation besser zu verstehen, sollen in diesem
Kapitel die Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas, als auch der symbolische
Interaktionismus von Mead (1925) diskutiert werden. Habermas behauptet, dass Kommunika-
tion unter dem normativen Paradigma der Vernunft funktioniert. In seiner Universalpragmatik
erklart Habermas, dass in jeder Kommunikation vier Geltungsanspriiche implizit bestehen:

1. Wabhrheit

2. Richtigkeit

3. Wahrhaftigkeit

4. Verstandlichkeit (vgl. Habermas 1985: 40f.)
In der optimalen Kommunikationssituation bestehe daher Offenheit, dem Diskurs jederzeit bei-
zutreten, Unabhangigkeit der Sprecher in ihren Argumenten und der Deutung dieser, Herr-
schaftsfreiheit und keine Tauschung der Akteure Uber ihre Intentionen. Obwohl Habermas
meint, dass diese Art der Kommunikation ein Ideal darstellt und nur sehr selten auftritt, kann
sie dennoch als Richtlinie gefasst werden, nach welcher ein Konsens innerhalb einer bestimm-
ten Gruppe erreicht werden kann. (vgl. Habermas 1985: 45ff.)
Eine weitere These der Theorie des kommunikativen Handelns erklart den Zusammenhang
zwischen Kommunikation und Lebenswelt. Darin sagt Habermas, dass der Zugang zur Le-
benswelt einzelner Individuen oder Gruppen nur durch die Teilnahme an der gelebten Interak-
tion mit ihnen maoglich ist. Dies gelte damit auch fur den Sozialwissenschaftler, der eine be-
stimmte Menschengruppe erforschen mdchte. (Habermas 1985: 164f.) Habermas hat mit die-
sem Verstandnis von Kommunikation und intersubjektiver Wahrheitskreation viel mit dem sym-
bolischen Interaktionismus gemein. Seine Theorie gibt Anhaltspunkte zu optimalen Sprechsi-
tuationen und zur Art und Weise wie Kommunikation und damit auch Kommunikationskultur
erforscht werden kann.
Der symbolische Interaktionismus wurde urspringlich von Georg Herbert Mead (1925) entwi-
ckelt und anschlieRend von Blumer (1980) weitergeflhrt. Es ist eine Theorie, die zwischen-
menschliche Interaktionen verstandlich machen méchte, indem sie die Symbole analysiert, die
dabei zur Geltung kommen. Zum besseren Verstandnis zwischen der Verbindung von Kom-
munikation und symbolischem Interaktionismus, bietet Krotz (2008) eine gute Zusammenfas-
sung. In seinem Werk zu Handlungstheorien in der kommunikationswissenschaftlichen For-
schung sagt er, dass Kommunikation grundlegend so verstanden werden kann, dass ein
Mensch bestimmte Zeichen produziert und ein anderer diesen Zeichen Bedeutung zuweist.
Dabei geht er davon aus, dass der Produzent diese in subjektiv sinnvoller Weise herstellt, mit
dem Ziel, dass der andere ihn versteht (verstédndnisorientierte Sichtweise). Kommunikation
entstehe jedoch erst durch die Zuweisung von Bedeutung. (vgl. Krotz 2008: 33f.) Der symbo-

lische Interaktionismus, geht davon aus, dass kommunikatives Handeln einen Sinn bzw. eine
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Bedeutung hat und, dass bei jeder Handlung automatisch auch innere Prozesse stattfinden.
Die Notwendigkeit der Deutung und der Aufmerksamkeit postuliert, dass Kommunikation erst
durch Interpretation und Konstruktion der Bedeutung seitens des Empfangers geschieht. Dies
wilrde bedeuten, dass eine symbolisch konstruierte Wirklichkeit geschaffen wird. (vgl. Krotz
2008: 35) Die Schlussfolgerung daraus lautet, dass Interaktion und Kommunikation nicht ohne
die Beteiligung der ,Handelnden’ beschrieben werden kann (die Interpretation zahlt dabei
ebenfalls als Handlung). Bei der Analyse kommunikativer Handlungen oder Sprachregelungen
muss nach dieser Logik die Wirklichkeit der beteiligten Personen unbedingt auch eine Rolle
spielen. In einer empirischen Arbeit konnte sich dies durch eine methodische Triangulation
aufdern, bei der die beobachteten Subjekte mit Hilfe von Tiefeninterviews starker in die For-
schung miteingebunden werden. Krotz argumentiert weiterhin: Der symbolische Interaktionis-
mus ist deshalb eine gute Theorie zur Analyse von menschlichen Handlungen, weil sie zwei
wichtige Lucken der Kommunikationswissenschaft schlielt. Als komplexes Modell schaffe sie
es einerseits zu beschreiben ,wie genau Kommunikation als innerer und dulRerer Prozess
funktioniert, ohne von wesentlichen Eigenschaften abstrahieren zu mussen.” (Krotz 2008: 37)
Andererseits sei sie eine Theorie, die erklaren kann wie der Mensch aus seiner historisch-
kulturellen Besonderheit heraus entsteht. Im symbolischen Interaktionismus muissen die Per-
spektive der Handelnden, die Situation und die Rollen der Beteiligten bericksichtigt werden,
damit ein ganzheitliches Verstédndnis der Geschehnisse entwickelt werden kann. (vgl. Krotz
2008: 37f.) Ein gegenseitiges Verstandnis ist somit nur mdglich, wenn sich die Interagierenden
in die Rolle des anderen versetzen und versuchen zu reproduzieren, was in der jeweiligen
Kommunikationssituation gemeint war. Dies wird auch als der Prozess des ,Sich-Einlassens’
bezeichnet. (vgl. Krotz 2008: 39) Hochschild kritisiert den symbolischen Interaktionismus, weil
er bei seinen Beobachtungen Emotionen ausschlief3t. Sie argumentiert, dass Emotionen am
besten dafiir geeignet seien, um die eigenen Interaktionen zu observieren und zu verstehen.
(vgl. Hochschild 1979: 551) Sowohl Habermas Theorie des kommunikativen Handelns, als
auch die Theorie des symbolischen Interaktionismus haben vertreten die These, dass Wirk-
lichkeiten — seien es Kulturen, Artefakte oder Kommunikationsmuster — subjektiv kreiert wer-
den. In Bezug auf Organisationen lasst sich damit die Frage stellen, inwiefern die Wirklichkei-
ten der einzelnen Mitglieder sich untereinander gleichen. Gibt es ein gemeinsames Verstand-
nis in Bezug auf die Organisation? Und inwiefern spielt die Kommunikation untereinander eine

Rolle, um dieses Verstandnis zu erzeugen?

4.3. Kommunikations- und Organisationskultur

- Dobiasch (2014): Kommunikationskultur & Organisationskultur
- Knoblauch (2008): Mehr zur Kommunikationskultur
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Mochte man Kommunikationskultur naher untersuchen, kommt man nicht daruber hinweg sich
auch mit Organisationskultur auseinanderzusetzen. Inwiefern unterscheidet sich Kommunika-
tions- von Organisationskultur? Dobiasch sagt, Kommunikationskultur sei Teil der Organisati-
onskultur. In einem seiner neuesten Werke zu Ethikmanagement und Kommunikationskultur
schreibt er, die Kultur einer Organisation duf3ere sich immer in Form von Kommunikationskul-
tur, welche einen besonderen Jargon, Vorstellungen und Tabus mit sich bringt. Die Kommuni-
kationskultur wirkt also als eine kognitive Vorstrukturierung der Arbeitsweise einer Organisa-
tion, da durch sie manche Argumente automatisch eine gréRere Bedeutung und Legitimitat
erhalten, wahrend andere als irrelevant abgetan werden. Sie sei daher fiir das Erkennen und
Durchsetzen moralischer Anliegen von zentraler Bedeutung. (vgl. Dobiasch 2014: 25)

Eine Verbindung der Begriffe Kultur und Kommunikation liefert Knoblauch (2008). Er skizziert
den Begriff der Kultur aus soziologischer Perspektive und erklart die Dimensionen dieser Kul-
tur aus kommunikationswissenschaftliche Sicht. Kultur sei demnach ein Begriff, der viele So-
zialwissenschaften miteinander verbindet. (vgl. Knoblauch 2008: 1f.) ,Wenn man danach fragt,
wie aus Kommunikation in der Interaktionssituation Kultur abgeleitet werden kann, dann spie-
len die Dimensionen der Kommunikation eine entscheidende Rolle.“ (Knoblauch 2008: 7)
Diese Dimensionen kommen in der Kommunikationskultur in Form von Zeichen, Symbolen,
Sozialitat und Performanz zum Ausdruck. Zeichen und Symbole sind sowohl zeichenhafte
Strukturen, wie etwa Gesten und kérperliche Ausdrucksformen, als auch dauerhafte Objekte,
wie z.B. Kleidung oder Frisur, solange sie in den ,kommunikativen Ablaufen relevant gemacht
werden.” (Knoblauch 2008: 7) Die Zeichen mussen also in der Interaktion erwahnt werden, da
sie, wenn vom Gegenuber nicht wahrgenommen, nicht als Kommunikation gelten. Als Perfor-
manz werden die kommunikative Handlung bzw. ihre Praxis und Durchfiihrung bezeichnet.
Méchte man Performanz erfassen, muss man darauf achten welche kommunikativen Hand-
lungen (z.B. Diskurs, Gestik, Ritual, etc.) tatsachlich durchgefihrt werden. Dabei ist die Wahl
einer Handlung oder die Entscheidung weniger relevant. (vgl. Knoblauch 2008: 8) Sozialitat ist
sehr breit erdrtert worden. Sie umfasst in der Literatur die Beziehungen und Verhaltnisse in
welchen sich die Kommunikationstrager zueinander befinden. Seien es Familien, autoritare
Beziehungen oder rein zeichenhafte Beziehungen Uber das Internet. Performanz, Sozialitat
und Zeichenhaftigkeit sind die Dimensionen, die laut Knoblauch zum Erfassen der Kommuni-
kationskultur nétig sind, wobei sie dafiir niemals isoliert betrachtet werden sollten. (vgl. Knob-
lauch 2008: 8f.) Kommunikationskultur ist in diesem Kontext demnach die Gesamtheit der
Werte und Artefakte, die in einer Organisation zum Vorschein treten und in Interaktionen
durchgeflhrt werden. Kommunikations- bzw. Organisationskultur ist zwar unterschiedlich de-
finiert worden, doch besteht ein gewisser Konsens unter Forschern, was unter diesen Begriffen
verstanden werden kann. Was Knoblauch erwahnt ist jedoch nicht von geringer Bedeutung.

Geht man davon aus, dass Kommunikationskultur — wie alles andere auch — im Auge des
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Betrachters liegt, so muss besonders jenen kommunikativen Handlungen Beachtung ge-
schenkt werden, die entweder in der Interaktion erwahnt werden oder in einer anderen Form
vom Beobachter wahrgenommen werden. Die Uberschneidung der unterschiedlichen Definiti-
onen zu Kommunikations- und Organisationskultur ist in der Literatur sehr deutlich gegeben

und kann mit Hilfe eines einzigen Modells oft leicht zusammengefasst werden.

4.3.1. Die drei Ebenen der Organisationskultur

- Kiihl (2015): Schein: Organisationskultur
- Dobiasch (2014): Scheins Modell im Detaill
- Hogan/Coote (2014): Kommentar zu Scheins Modell

Diese Mdéglichkeit bietet Scheins Modell der drei Ebenen der Organisationskultur. Es ermdg-

licht Kommunikations- bzw. Organisationskultur deskriptiv zu erfassen.

1. Ebene: Leicht zu beobachten und schwer zu entschliisseln

* Riten, Rituale, Sprachregelungen
Artefakte *  Mpythen und Geschichten
A *  Statussymbole
*  Gebiiude

2. Ebene: Bekundete Rechtfertigungen
*  Strategien
»  Ziele
*  Philosophie

Bekannte Werte

3. Ebene: Handlungsleitende Grundannahmen

*  Annahmen zum Verhiiltnis Mensch / Natur
Annahmen tiber Realitiit und Wahrheit
Annahmen tiber das Wesen des Menschen
Annahmen iber menschliche Beziehungen
Annahmen tiber Zeit und Raum

\4

Grundprémissen

Abbildung 5 — Die Ebenen der Organisationskultur nach Schein (1985; 1995; 2003);
zit. nach Dobiasch 2014: 29

Dieses Modell teilt Organisationskultur in die Ebene der Artefakte, der Werte und der Grund-
pramissen ein. Die erste Ebene besteht aus den Artefakten einer Organisation: Bestimmte
Riten, Rituale, Sprachregelungen (z.B. welche Worter besonders haufig im Unternehmen er-
scheinen), auBerdem Mythen, Geschichten, Statussymbole und Gebaude. Die zweite Ebene
umfasst die Werte einer Organisation: Dies sind etwa Strategien und Ziele, besonders aber
die Philosophie des Unternehmens. Dazu gehoéren auch die Werte, welche zur Auswahl neuer
Mitarbeiter herangezogen werden, sowie jene, welche innerhalb des Unternehmens zelebriert
werden. Die dritte Ebene, welche zugleich am schwierigsten zu erkennen ist besteht aus den
Grundannahmen der Organisation in Bezug auf Mensch und Natur, Realitdt und Wahrheit,

sowie einigen anderen Grundpramissen. Wahrend die Artefakte und Werte sehr viel einfacher
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zu beobachten sind, kdnnen die Grundpramissen der Mitglieder einer Organisation nur durch
eine langere Interaktion und Auseinandersetzung mit der Organisation aufgedeckt werden. Sie
gelten als selbstverstandlich und sind daher oft der Organisation selbst nicht bewusst. (vgl.
Dobiasch 2014: 29f.) Laut Dobiasch besteht eine starke Verflechtung von Kommunikations-
kultur und Ethikmanagement. Befasst man sich zuerst einmal nur mit der Kommunikationskul-
tur, stellt sich die Frage worin die Kommunikationskultur einer Organisation besteht. Die
Grundpramissen aus Scheins Modell sind in erster Linie handlungsleitende Grundannahmen
und gehoren nicht eindeutig zur Kommunikationskultur, da sie nur selten wahrgenommen wer-
den. Versteht man Kommunikationskultur jedoch als die Regeln, nach welchen Kommunika-
tion im Unternehmen funktioniert, so gehéren auch die Grundannahmen zur Kommunikations-
kultur, da sie die Regeln darstellen, nach welchen einzelne Individuen handeln.

Eine gute Ubersicht zu Scheins Werken liefert Kiihl in einer Ausgabe zu Klassikern der Orga-
nisationsforschung (2015). Eines von Scheins bekanntesten Werken beschreibt Organisati-
onskultur und ihren Einfluss im Lebenszyklus von Organisationen. Dabei ermdglicht er eine
ganzheitliche Betrachtung von Kultur und ihrer Entwicklung, sowie die Analyse einzelner Ele-
mente, wie etwa Artefakte, Werte und Grundannahmen. Sein Modell kann auch zur Pro-
zessanalyse von Kulturen dienen und liefert Ansatzpunkte zu moéglichen Interventionen. (vgl.
Kahl 2015: 595f.) Fur Schein bilden die Grundannahmen der Mitglieder den Kern jeder Orga-
nisationskultur. Sie sind der primare Einflussfaktor von Handlungen und kénnen zwei Auspra-
gungen einnehmen: Geteilte Annahmen in einer Organisation (wie etwa Missionen, Ziele, Stra-
tegien und die Ermittlung von Erfolgskriterien) und Mechanismen einer internen Integration
(wie etwa eine gemeinsame Sprache, Kriterien flr den Ein- bzw. Ausschluss von Gruppenmit-
gliedern, die Verteilung von Macht und Status, etablierte Normen, Belohnungen und Bestra-
fungen). (vgl. Schein 1985: 52ff.) Schein beschreibt wie eine gefestigte Organisation mit der
Zeit starke Subkulturen herausbildet und Lernhemmnisse durch die eigenen etablierten Werte
und Kulturen entwickelt. Die Filhrung musse in solchen Fallen aktiv Subkulturen férdern und
Zwangsmechanismen von auf3en einholen. (vgl. Schein 1985: 291ff.) Besonders wertvoll fur
diese Arbeit sind die Systeme und Instrumente zur Analyse und Interpretation von Kulturen.
(vgl. Schein 1985: 112ff. & Schein 1992: 145ff.) Dabei legt Schein besonderen Wert auf Be-
obachtungen und weniger auf Umfragen, zum Erschlieen einer bestimmten Kultur. Kultur sei
erlernt, daher musse man besonders auf die Lehrmethoden einer Organisation schauen, um
Kommunikationskultur zu verstehen. (vgl. Schein 1990: 115) Hat man Zugang zu den Mitglie-
dern einer Organisation, lassen sich durch Interviews verschiedene Werte extrahieren und im
weiteren Verlauf — nachdem Vertrauen zwischen Forscher und Organisationsmitgliedern auf-
gebaut wurde — die Grundpramissen der Mitglieder erfragen. (vgl. Schein 1990: 113f.) In sei-
nem neuesten Werk aus dem Jahr 2010 geht er auf die Weiterentwicklung seines Kulturmo-

dells ein und beschreibt zusatzlich die Entwicklung von Makro- (Nationen) und Mikrokulturen
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(Teams). Diese Entwicklung stellt die Existenz einer Einheitskultur in Frage und spricht Sub-
kulturen eine gréRere Bedeutung zu. (vgl. Schein 2010: 385ff.) Unter Makro und Mikrokulturen
versteht Schein generell die Reihe von Vermutungen bzw. Annahmen, die Personen in Hin-
sicht auf erfolgreiche Kommunikation und MalRnahmen entwickelt haben. Mikrokulturen entwi-
ckeln sich etwa durch eine erfolgreiche Form der Supervision im Unternehmen. Auf diese
Weise kdnnte sich die Vermutung innerhalb des Teams etablieren, dass diese Form der Su-
pervision die Beste ist. Makrokulturen hingegen stellen die Umgebung der Organisation dar
und den kulturellen Kontext in welchem sie eingebettet ist. Dies kann zum einen der Ort sein,
an dem sie sich befindet oder die Industrie, in welcher sie auftritt. (vgl. Schein 2010: 53f.)
Weiterhin zeigen Makro- und Mikrokulturen auf, dass Kommunikationskultur auch vom Stand-
punkt des Beobachters abhangt. Dabei kann zwischen der Wahrnehmung der Kommunikati-
onskultur von aufRerhalb und der Wahrnehmung der Mitglieder innerhalb der Organisation dif-
ferenziert werden. Es ist daher wichtig zu verstehen mit welchem Ziel Kommunikationskultur
untersucht wird.

Hogan und Coote (2014) behaupten, dass Scheins vielschichtiges Modell Gber Organisations-
kultur einen hilfreichen Rahmen bietet um Uber innovationstreibende Prozesse zu diskutieren.
Besonders wichtig sei dabei die Unterscheidung der verschiedenen Dimensionen nach Arte-
fakte, Normen, Werte und Handlungen. (vgl. Hogan/Coote 2014: 1609) In einer Studie mit Gber
100 Rechtsorganisationen (Anwaltskanzleien, etc.) geben die Autoren einen Einblick in die
Méglichkeit empirische Arbeiten mit Hilfe von Scheins theoretischen Uberlegungen durchzu-
fuhren. Ihre Ergebnisse suggerieren, dass Normen, Artefakte und bestimmte Handlungen als
Mediator fur verschiedene Werte dienen, welche Innovation vorantreiben. Sie sehen diese Er-
gebnisse als eine Moglichkeit innovative Organisationskulturen in Dienstleistungsunterneh-
men aufzubauen, indem die spezifischen Artefakte, Normen und Handlungen gezielt imple-
mentiert werden kdnnen. (vgl. Hogan/Coote 2014: 1609) Normen und Artefakte kdnnen dabei
Zeremonien und Rituale darstellen, welche offenbaren, was in einer Organisation als wichtig
erachtet wird. Sie sind am einfachsten zu beobachten und zu extrahieren. (vgl. Hogan/ Coote
2014: 1613) Die Sprache und die Metaphern, welche von Organisationsmitgliedern verwendet
werden, zeigen welche Erwartungen innerhalb einer Organisation existieren. Das Wissen dar-
Uber was von einem erwartet wird, beruhige und flihre zu einem psychologischen Zustand, der
Innovation erst mdglich mache. Andere Artefakte sind Geschichten, Architektur, Sprache und
die Burogestaltung, welche die Wichtigkeit von Status im Unternehmen offenbart und dartber
Auskunft gibt wie offen Kommunikationsprozesse im Unternehmen gestaltet sind. (vgl. Ho-
gan/Coote 2014: 1613) Normen bieten Sicherheit und einen Sinn in Situationen, die durch
Ambiguitat und Unsicherheit gekennzeichnet sind. Innovatives Verhalten wurde sich dement-
sprechend sehr wahrscheinlich in jenen Organisationen zeigen, in welchen Artefakte und Nor-
men Werte unterstitzten, die fur Innovation und Risiko stehen. In dieser Studie hatten innova-

tive Handlungen einen sehr starken positiven Effekt auf den Erfolg des Unternehmens. Hogan
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und Coote schlussfolgern, dass innovatives Verhalten zwar erwiinscht ist, jedoch nicht eintritt,
solange innovationsforderliche Werte nicht in den Geschichten, Ritualen, der Arbeitsumge-
bung und der Sprache des Unternehmens Einzug finden. Sie empfehlen weitere Studien, um
die Theorie zu Organisationslernen weiterzuentwickeln und die Verbindung zwischen innova-
tivem Verhalten und Unternehmenserfolg zu festigen. (vgl. Hogan/Coote 2014: 1618) Hogan
und Coote geben ein gutes Beispiel fir eine empirische Studie, die Kommunikationskultur und
das Lernen in Organisationen in Form von innovativem Verhalten zusammenfihrt. Weiterhin
zeigen sie eine konkrete Anwendung von Scheins Modell auf Organisationen und das Verhal-

ten ihrer Mitglieder.

4.3.2. Fallstudien zu Kommunikationskultur

- Tesch (2016): Reporter in der Organisation

- Briody et al. (2012): The power of stories

- Gill (2015): Changing organizational cultures through stories

- Wines/Hamilton (2009): The stories we tell ourselves

- Fischer-Kienberger (2009): Kommunikationskultur & Geschiftsmodellinnovationen
- Rottgen (2014): Nachhaltiges Innovationsmanagement

- Welsch (2009): Organisationale Trigheit

Die meisten Studien zu Kommunikationskultur beinhalten besonders Fallbeispiele. Sie behan-
deln speziell die Wirkung von Geschichten auf die Organisation, einige andere diskutieren den
Zusammenhang von Innovation und Kommunikationskultur.

Eine Alternative um Organisationen und ihre Kultur zu erfassen, bietet Tesch (2016). Er be-
schreibt eine Methode, bei welcher Journalisten in Unternehmen eingesetzt werden um sys-
temisch Feedback zu geben und dadurch die Organisation als Ganzes abzubilden. Seine Hy-
pothese besteht darin, dass Organisationen durch ihre Gréflie keinen adaquaten Eindruck von
sich selbst haben und unabhangige Beobachter bendétigen, die ihnen helfen die Starken und
Schwéchen innerhalb der Organisation zu erkennen. Die Organisation werde durch typische
Geschichten reprasentiert und der eigenen Mitarbeiterschaft als Spiegel vorgestellt. Durch die
radikale Unabhangigkeit dieser Beobachter, so Tesch, eréffneten sich neue Mdéglichkeiten fiir
Organisationen Lernpotenziale und Verbesserungen zu schaffen und fir Journalisten entstin-
den neue Aufgabenbereiche. (vgl. Tesch 2016: 311ff.) Eine weitere Studie spricht Uber den
Einfluss von Geschichten auf die Unternehmenskultur. Sie spricht davon, wie in einem Betrieb
in der Automobilindustrie eine Geschichte es vermag die gesamte Kultur innerhalb der Orga-
nisation zu reprasentieren. (vgl. Briody et al. 2012: 67f.) Diese Methoden legen einen starken
Fokus auf die Geschichten innerhalb einer Organisation und vernachlassigt Normen, Werte
und Grundannahmen von Mitarbeitern. Es sind pragmatische Anséatze fur Unternehmen um
einen Uberblick tiber die eigene Kultur zu erhalten. Generell entwickeln sich Unternehmens-

kulturen und die Kommunikationsrituale von selbst und sind zu einem Grofteil auch vom Fih-
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rungspersonal abhangig. Die Mdglichkeit groRen Einfluss mit Hilfe von Geschichten auszu-
uben, ist eine relativ neue Idee in der Forschungsliteratur. Eine Studie von Gill (2015) zeigt,
wie Geschichten die Mitarbeitermotivation erhéhen kdnnen und gleichzeitig einen guten Ein-
druck nach auf3en vermitteln. (Gill 2015: 671) Wines und Hamilton zeigen in einer weiteren
Studie, dass groRe Unternehmen es schwierig haben die Organisationskultur zu verandern.
Durch Geschichten konnten sie jedoch sehr kosteneffizient und effektiv neue Ideologien inner-
halb der Organisation verbreiten. (vgl. Wines/Hamilton 2009: 433f.) Die Forschungsarbeiten,
welche versucht haben Kommunikationskulturen anstatt der Organisationskultur in Organisa-
tionen zu erfassen, lassen sich an einer Hand abzahlen. Fischer-Kienberger behauptet in ihrer
Arbeit zu Geschéaftsmodellinnovation, eine offene und veranderungsfreudige Kommunikations-
kultur mit Motivationsfaktoren sei entscheidend, fur ein innovatives Geschaftsmodell. (vgl. Fi-
scher-Kienberger 2015: 133) Auch Réttgen spricht iber Kommunikationskultur im Innovations-
kontext. In seiner Arbeit tber die Sparkassen in Deutschland stellte er fest, dass neue Ideen
sehr haufig hervorgebracht, doch ignoriert und nicht weiterverfolgt werden. Seine These: Es
entsteht eine mangelnde, sich widersprechende Kommunikationskultur durch einen Fuhrungs-
stil, der nicht einheitlich ist und der Konsequenzen flirchten Iasst. Dies fihrt zu einer Kommu-
nikationskultur, welche Veranderungen nur in geringem Male zulasst. (vgl. Réttgen 2014: 33f.)
Doch auch Réttgen unternimmt nicht den Versuch Kommunikationskultur als Ganzes zu er-
fassen. Der Versuch Organisationskultur mittels unterschiedlichen Fragebdgen (wie etwa dem
Organizational Cultures Survey) zu erfassen, unternahmen viele Forscher (vgl. z.B. Glaser et
al. 1987). Kultur anhand eines Fragebogens zu verstehen, scheint jedoch unzureichend, da
dadurch besonders unbewusstes Verhalten und die von Schein erwahnten Grundpramissen
unbertcksichtigt bleiben. Eine der wenigen Unternehmungen Kommunikationskultur zu mes-
sen, macht Welsch in ihrer Dissertation zur Tragheit von Unternehmen. Darin argumentiert sie,
dass Kommunikationskultur durchaus zur Tragheit einer Organisation beitragen kann, wenn
sie die Mitarbeiter einschrankt. Dies geschehe haufig bei Top-Down Kommunikationskonzep-
ten, welche die Mitbestimmung der Mitarbeiter einschranken. (vgl. Welsch 2009: 148f.) Welsch
sagt auRerdem, dass Kommunikationskultur leichter zu operationalisieren sei als Organisati-
onskultur. (vgl. Welsch 2009: 150) Sie erfasst Kommunikationskultur in zahlreichen Fallstu-
dien, jedoch ohne ein bekanntes analytisches Instrument zu verwenden. Dabei unterscheidet
sie ob eine Kommunikationskultur besonders offen oder geschlossen gestaltet ist, was zumeist
von den kommunikativen Einschrankungen, der Top-Down Pragung und der Formalisierung
abhangt. (vgl. Welsch 2009: 211ff.) Max Weber, der grol’e Soziologe und Denker versuchte
zu beweisen, wie die Werte und Perspektiven der Menschen ihre Geschichte bestimmten.
Sollte dies wahr sein, sollten Unternehmen ihre Aufmerksamkeit viel starker darauf richten,
welche Geschichten sie sich selbst erzahlen. (vgl. Wines/Hamilton 2009: 445) Geschichten

scheinen in der Literatur eine besondere Aufmerksamkeit zu genieRen. Besonders die Uber-
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legungen von Wines und Hamilton, fihren wieder zurtick auf die Grundannahmen der einzel-
nen Mitarbeiter und Teams. Sie schreiben den Weltsichten der einzelnen Individuen eine
grol3e Bedeutung fur die Entwicklung der Organisationskultur zu. Diese Grundannahmen sind
auch nach Schein (vgl. Kapitel 4.3.1) allen (kommunikativen) Handlungen vorgeschaltet. Eine
Betrachtung der Forschungsliteratur zu Kommunikationskultur macht jedoch deutlich, dass
fast ausschlieRlich Fallstudien fur die Forschung herangezogen wurden. Dies lasst vermuten,
dass sich quantitative Studien nicht besonders gut fiir die Analyse von Kommunikations- und

Organisationskultur eignen.

4.4. Zusammenfassung

Kommunikationskultur wird als eines der wichtigsten Kernelemente einer Organisation be-
schrieben, um Lernprozesse zu steuern (vgl. Schein 1985: 291ff.), Innovation zu ermdglichen
(vgl. Mast 2015: 973) und den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern (vgl. Dopp-
ler/Lauterburg 2014: 495). Versteht man Kommunikation als ein Prozess, in welchem Indivi-
duen versuchen ihre Wirklichkeit zu erschlieien und zu verstehen (vgl. Kapitel 4.2), so muss
auch bei einer Analyse dieser Kommunikation die Wahrnehmung der Kommunikatoren in Be-
tracht gezogen werden. Versteht man Kultur wiederum als die geschriebenen und ungeschrie-
benen Regeln einer Gesellschaft oder Organisation und als die Art und Weise, wie sich Mit-
glieder dieser Organisation von ihrer Umwelt abgrenzen (vgl. Kapitel 4.1), so kann auch bei
der Untersuchung von lernenden Organisationen eine Einteilung und Klassifizierung der ge-
lebten Kultur stattfinden. Bei dem Versuch Kommunikationskultur in Organisationen zu defi-
nieren wurde deutlich, dass sich der Begriff Kommunikationskultur mit jenem der Organisati-
onskultur Gberschneidet. (vgl. Kapitel 4.3) Scheins Modell der drei Ebenen einer Organisati-
onskultur schafft es dabei die bestehenden Definitionen auf einen Punkt zu bringen. Méchte
man eine Organisationskultur besser verstehen, so lassen sich einerseits leicht beobachtbare
und andererseits verdeckte Faktoren zur Analyse heranziehen. Scheins Modell schlagt die
Unterteilung in Artefakte, Werte und Grundpramissen vor. Wahrend Artefakte, wie etwa
Sprachregelungen, Rituale, Mythen, Geschichten oder die Arbeitsumgebung leicht zu be-
obachten sind, so mussen Werte der einzelnen Mitglieder in der langerfristigen Interaktion mit
ihnen erst entdeckt werden, bis zuletzt eine Annahme Uber die Grundpramissen gestellt wer-
den kann, die in einer Organisation vorzufinden sind. (vgl. Kapitel 4.3.1) Diese Grundpramis-
sen - also das Verstandnis von Natur und Mensch, der Natur des Menschen, Wahrheit und
Realitat, Zeit und Raum - sind der Grund warum sich Menschen so verhalten und so kommu-
nizieren, wie sie es tun. Die Grundannahmen sind einer jeden Handlung und Kommunikation
vorgeschaltet und bestimmen daher mehr als alles andere, wie sich ein Individuum verhalt und

entwickelt. Da die Art und Weise wie kommuniziert wird, auch erlernt ist, muss man bei der
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Analyse besonders die Ereignisse und Artefakte untersuchen, die zu diesem Lernprozess ge-
fuhrt haben. (vgl. Schein 2010: 113ff.)

Viele Studien zu Kommunikations- und Organisationskulturen schlussfolgern aufgrund von Be-
fragungen und Fallstudien einen erheblichen Einfluss von Mythen und Geschichten auf die Art
und Weise wie Mitarbeiter ihre Organisation wahrnehmen. (vgl. Kapitel 4.3.2) Eine Klassifizie-
rung unternimmt Welsch, indem sie die Kommunikationskultur von Unternehmen nach dem
Grad ihrer Formalisierung, der Herrschaftsverhaltnisse und dem Grad der kommunikativen
Einschrankungen (z.B. ob die Geschéaftsfuhrung auch von einzelnen Mitarbeitern angespro-
chen werden kann oder nicht) einteilt. (vgl. Welsch 211ff.) Die unterschiedlichen Mdglichkeiten
um Kommunikationskultur zu untersuchen, suggerieren, dass hierfur noch kein einheitliches
Konzept besteht. Modelle wie jenes von Hofstede und die Cultural Theory von Douglas (vgl.
Kapitel 4.1) ermoglichen einen Vergleich von Kulturen, sowohl tber Nationen hinweg, als auch
in Organisationen. Doch kénnen auch Kommunikationskulturen auf diese Art und Weise ver-
glichen werden? Und wenn ja, mit welchem Ziel? Ein vergleichbares Konzept, wie jenes von
Hofstede zu Kommunikationskultur gibt es nicht. Durch einen Vergleich unterschiedlicher
Kommunikationskulturen kdnnten die Vor- und Nachteile einzelner Formen der Zusammenar-
beit besser verstanden werden. Inwiefern das Verstandnis der Kommunikationskultur von Or-
ganisationen mit starkem Lerncharakter flir andere Organisationen von Vorteil sein kann ist
noch unklar. Die Erforschung dieser Kultur kann nicht ausschlieRlich mit Hilfe eines Fragebo-
gens oder anderer quantitativer Forschungsmethoden erfolgen. Kommunikation und Kultur
sind soziale Konstrukte, die nur mit einer Methode schwer zu erfassen sind. Es ist daher not-
wendig eine Methodentriangulation vorzunehmen, um bei der Untersuchung eine héhere Va-
liditdt sicherzustellen und zugleich den Werdegang des Beobachters festzuhalten. (vgl. Hof-
stede 1981: 11ff.) Um die Kultur einer Organisation zu verstehen, benétigt es nicht nur einer
langeren Auseinandersetzung mit dieser und ihren Mitgliedern, sondern auch eine Teilnahme
an ihren Interaktionen, ihren Ritualen und ihrer Realitat. Das Ziel dieser Arbeit ist es die Kom-
munikationskultur einer lernenden Organisation grundlegend zu verstehen. Dies bedeutet
nicht nur eine Auflistung der Artefakte, Geschichten, Rituale, Kommunikationsakte und Ar-
beitsumgebungen, sondern vielmehr ein tiefes Verstandnis der Werte, Normen und Grundhal-
tungen, die in einer solchen Organisation geteilt werden. Die Grundannahmen sind dabei das
wichtigste Element, um die anderen Elemente der Organisationskultur richtig interpretieren zu

konnen. Um es mit Scheins Worten auszudriicken:

“Any group’s culture can be studied at three levels—the level of its artifacts, the level of its
espoused beliefs and values, and the level of its basic underlying assumptions. If you do not
decipher the pattern of basic assumptions that may be operating, you will not know how to
interpret the artifacts correctly or how much credence to give to the espoused values. In other
words, the essence of a culture lies in the pattern of basic underlying assumptions, and after
you understand those, you can easily understand the other more surface levels and deal ap-
propriately with them. (...) To understand a group’s culture, you must attempt to get at its shared
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basic assumptions and understand the learning process by which such basic assumptions
evolve.” (Schein 2010: 32)

Man muss somit nicht nur die Grundannahmen verstehen, sondern auch den Prozess, wie
diese entstehen. Die Lernprozesse, nach welchen Elemente der Kommunikationskultur in ei-
ner Organisation entstehen, sind zumindest genauso einflussreich wie die Grundpramissen

selbst und missen ebenfalls berlcksichtigt werden.

5. Methodendesign

Um Kommunikationskultur zu verstehen und in ihrer Vollkommenheit zu erfassen, reicht eine
einzige Untersuchungsmethode nicht aus. Um eine Organisation und ihre Eigenheiten in Er-
fahrung zu bringen, lohnt es sich Teil dieser Organisation zu sein. Besonders die Werte und
Grundannahmen einer Organisation, die unter der Oberflache des Beobachtbaren liegen, er-
fordern eine langfristige Auseinandersetzung mit der Organisation. Demnach kann die Me-
thode in zwei Teile eingeteilt werden: Die Wahl der richtigen Organisation und die Analyse
ihrer Kommunikationskultur. Zur Analyse verwendet diese Arbeit die Methode der teilnehmen-
den Beobachtung. Diese eignet sich besonders, wenn man in die Organisation aufgenommen
wird und sowohl die Perspektive des AuRenstehenden, als auch jene des Mitglieds beschrei-
ben kann. Das gréf3te Problem bei der teilnehmenden Beobachtung ist die Voreingenommen-
heit des Forschers. Mahadevan bietet eine Mdoglichkeit dieses Problem beim Erforschen von
Kulturen zu bericksichtigen. lhr Modell konzentriert sich auf Transparenz und die Reflexion
des Forschers, um dem Publikum die Chance zu geben selbst zu urteilen. Sie schlagt einen
Finf-Punkte Plan vor, um die Position und Einstellung des Forschers wahrend der Untersu-
chungen transparent zu gestalten:

1. Es muss gezeigt werden, um wen es sich bei dem Forscher handelt (Wer bin ich?)

2. Die Beziehung zwischen dem Feld und dem Forscher muss offenbart werden

3. Die Form der Notizen muss die Bedeutungen aus dem Feld reflektieren kénnen (z.B.
sollten Situationen ironisch sein, muss auch der Forscher ironisch dokumentieren)

4. Der Forscher muss den Einfluss von Gruppen- und Machtgefuige auf seine Handlungen
offenbaren (inwiefern wurde ich von Strukturen und Konstellationen im Team beein-
flusst?)

5. In welcher Beziehung steht der Forscher zu seinem Publikum und wie entwickelt sich

diese Beziehung im Verlauf der Forschung (vgl. Mahadevan 2011: 156ff.)

Diese funf Punkte sind wichtig im Laufe der Forschung zu reflektieren, um der Leserschaft
eine moglichst objektive Sichtweise zu ermdglichen. Die meisten Studien, die Kommunikati-

onskultur untersuchen, konzentrieren sich auf einige wenige Falle. Da Kultur in jedem Kontext
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unterschiedlich ist, bendtigt es einer langeren Auseinandersetzung mit ihr. Daflr eignet sich
besonders die Methode der teilnehmenden Beobachtung. Um die Validitat der Ergebnisse si-
cherzustellen, wird eine methodische Triangulation zwischen einer Dokumentenanalyse, einer
teilnehmenden Beobachtung und Interviews angewendet. Fur diese Art von Untersuchung eig-
net sich besonders Spradleys Anleitung zur teilnehmenden Beobachtung. Sie umfasst zwdlf
Schritte, die eine systematische Beobachtung mit Interviews verbindet. (vgl. Spradley 1980)
Die Interpretation der Ergebnisse erfolgt anschlieRend mit Hilfe der Literatur (vgl. Kapitel 3 &
4). Die Wahl der Organisation fallt auf ein Unternehmen, das mir als Forscher aufgrund seiner
auRerordentlichen Vielfalt, Zukunftsorientierung, Weiterbildung der Mitarbeiter und Innovati-

onskraft auffallig wurde.

5.1. Untersuchungsgegenstand: Mindvalley

Das Unternehmen, welches den Untersuchungsgegenstand dieser Forschung ausmacht,
heil’t Mindvalley Labs LLC. Mindvalley ist ein im Jahre 2003 gegriindetes US-Unternehmen
mit Fokus auf auBergewdhnliche Lernerlebnisse und Persénlichkeitsentwicklung. Das Unter-
nehmen publiziert Bestseller Autoren und bekannte Personlichkeiten in den Bereichen Per-
sonlichkeitswachstum, Fitness, Gesundheit, Spiritualitdt, Produktivitdt und Achtsamkeit und
zahlt Gber drei Millionen Kunden und Interessenten weltweit. (vgl. 0.V. Mindvalley 2017) Die
Produktpalette des Unternehmens reicht von online Bildungsplatformen und Akademien tber
mobilen Applikationen und Blogs bis zu Live-Events. Das Ziel dabei ist es Menschen zu helfen
ein aulBergewdhnliches (engl. extraordinary) Leben zu flhren und ihr Potenzial zu entfalten.
Das interessante an Mindvalley ist die Tatsache, dass das Unternehmen ohne jegliches Kapi-
tal oder Investitionen von fremden Geldgebern aufgebaut wurde — das Unternehmen ist bis
heute noch immer zu 100 Prozent im Besitz des Griinders Vishen Lakhiani. In verschiedenen
Blogeintragen erzahlt der Grinder, wie aus einer kleinen Internetfirma, die er aus seinem
Schlafzimmer aus betreute, ein Millionen schweres Unternehmen geworden ist. Die Ge-
schichte erstreckt sich dariber wie er zusammen mit seiner Frau die USA verlassen musste
und in Malaysia sein Unternehmen aufbauen musste, ein Land, welches zum damaligen Zeit-
punkt (und noch heute) eine massive Auswanderung von Fachkraften verzeichnete. (vgl.
Lakhiani 2005)

Mindvalley jedoch wuchs weiter und schaffte es in einem Land wie Malaysia eine aul3erge-
wohnliche Anzahl an Fachkraften aus dem Ausland anzuziehen. Dieses Kunststick schreibt
der Grunder einerseits den tropischen Teamausfligen zu, zum anderen aber auch der ambi-
tionierten Vision des Unternehmens. Mindvalley hat das Ziel eine neue Art Schule oder Bil-
dungseinrichtung (sowohl online als auch offline) fir 1 Milliarde Menschen zu schaffen und

damit Bildung auf der ganzen Welt zu revolutionieren. Wie diese neue Bildungsform aussehen
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kann, ist noch nicht ganz klar, doch die Produkte des Unternehmens deuten darauf hin, dass
Mindvalley nicht nur eine neue Art zu lernen vorschlagt, sondern mit seinen Kursen bei den
Grundannahmen und Werten der Menschen ansetzt, anstatt bestimmte Fahigkeiten fur Berufe
auszubilden. Die Logik dahinter ist folgende: Die Fahigkeiten, die ein Mensch im Laufe seines
Lebens bzw. wahrend der Schule entwickelt werden aufgrund der rasanten Weiterentwicklung
und Veranderung von Technologie und Wirtschaft innerhalb kiirzester Zeit Gberholt sein. Aus
diesem Grund sollte man die Personlichkeit eines Menschen stitzen, damit er sich problemlos
an neue Entwicklungen anpassen und die eigene Lerngeschwindigkeit erh6hen kann. Mind-
valley mdchte das Bewusstsein der Menschen auf ein neues Level anheben, wodurch das
einzelne Individuum als auch die Gesellschaft profitieren wurde. (vgl. TEDx Talks 2012)

In den vergangenen Jahren konnte Mindvalley zahlreiche Auszeichnungen verbuchen, darun-
ter die WorldBlu Auszeichnung zu einem der demokratischsten Unternehmen der Welt und im
Jahre 2014 die Auszeichnung von Great Place to Work zu einem der besten Arbeitsplatze in
Malaysia (vgl. 0.V. Mindvalley 2017) Wahrend WorldBlu behauptet Partnerorganisationen in
Uber 80 Landern zu vertreten und eine Methode entwickelt hat um die Freiheit der Mitarbeiter
und die demokratische Ausrichtung einer Organisation zu messen (vgl. 0.V. Worldblu 2017),
ist die Auszeichnung zum Great Place to Work an die Arbeitsbedingungen fir Mitarbeiter ge-
knapft und befragt in zahlreichen Landern Mitarbeiter um die Kultur eines Unternehmens zu
bewerten. (vgl. 0.V. Great Place to Work 2017) Dabei sollte erwahnt werden, dass keine dieser
beiden Institutionen tatsachlich unabhangig recherchiert und dadurch als Quelle kaum den
Beweis liefert, dass Mindvalley ein herausragendes Unternehmen ist.

Ein Indiz fur den Erfolg des Unternehmens liefert jedoch seine Vielfalt. Kaum ein Unterneh-
men, kann von sich behaupten Talente auf der ganzen Welt zu rekrutieren. Dies kommt viel-
leicht fur Tech Giganten wie Google und Facebook in Frage, doch obwohl Mindvalley nur
knappe 200 Mitarbeiter zahlt, so kommen diese aus Uber 40 Landern der Welt. (vgl. 0. V.
Mindvalley 2017) Diese Vielfalt reprasentiert eine globale Ausrichtung und ein hohes Innova-
tionspotenzial aufgrund zahlreicher unterschiedlicher Perspektiven. Die Vielfalt unter den Mit-
arbeitern spielt eine grofe Rolle, wenn es darum geht eine interessante Unternehmenskultur
zu schaffen, die Talente aus der ganzen Welt anlockt. (vgl. Mindvalley 2014) Auch, wenn die
Unternehmenskultur vielen bekannten US Tech Unternehmen &hnelt, so ist sie dennoch ein-
zigartig in ihrem Ausmalf ethischer Praktiken. So wird zum Beispiel der Valentinstag dadurch
gefeiert, dass sich die Mitarbeiter gegenseitig eine Woche lang beschenken, ohne zu wissen
von wem sie im Unternehmen so nett behandelt werden. Ein weiteres Beispiel ist das Unter-
nehmensinterne Meeting namens Awesomeness Report, bei welchem nicht wie sonst Ublich
wichtige strategische Dinge mit der Belegschaft besprochen werden, sondern vielmehr ein-
zelne Geschichten und Erfolge von Mitarbeitern gefeiert werden. (vgl. 0.V. MindvalleyCulture
2017)
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Mindvalley wurde aus finf verschiedenen Grinden fir die Fallstudie in dieser Arbeit ausge-
wahlt. Ein Grund ist das konstante Wachstum des Unternehmens. Seit seiner Griindung vor
zwolf Jahren, hat Mindvalley nicht nur die Zahl seiner Kunden, sondern auch seiner Mitarbeiter
konstant erhéht. Dieses Wachstum wurde durch eine starke Diversifizierung in den Produkten
begleitet. So bot das Unternehmen anfangs lediglich Online-Kurse zu Meditation und Spiritu-
alitat an, engagiert sich mittlerweile jedoch am Ausbau neuester Technologien im Bildungs-
sektor, kreiert seine eigenen Applikationen, organisiert Veranstaltungen auf der ganzen Welt
bis hin zu einer eigenen Universitat fur Personlichkeitsentwicklung. Ein zweiter Grund ist seine
globale Ausrichtung: Mindvalley ist eine US-Firma mit Sitz in Malaysia, hat Buros in Italien und
Estland, sowie Mitarbeiter, die selbststandig tberall auf der Welt tatig sind. Die Halfte des
Teams zur Kundenbetreuung lebt beispielsweise in Costa Rica und arbeitet von zu Hause aus.
Die Vielfalt an Nationalitaten innerhalb des Unternehmens und die Vision sprechen ebenfalls
daflr, dass Mindvalley den Anspruch erhebt auf der ganzen Welt vertreten zu sein. Ein weite-
rer Grund fur die Auswahl dieses Unternehmens ist seine Einzigartigkeit im Bildungsbereich.
Mindvalley versucht die Art wie Menschen lernen, sowie die Art wie Universitaten gefihrt und
verstanden werden zu revolutionieren. Dennoch ist das Unternehmen noch recht klein. Mit
knapp Uber 200 Mitarbeitern weltweit, lasst sich Mindvalley sehr gut mit Hilfe kleiner Untersu-
chungseinheiten innerhalb des Rahmens einer Magisterarbeit analysieren. Zuletzt konnte
durch eine theoretische Auseinandersetzung mit der Forschungsliteratur und Mindvalleys Prin-
zipien auf verschiedenen Kanalen im Internet eine klare Uberschneidung von Praktiken inner-
halb des Unternehmens und den Elementen einer lernenden Organisation nach Senge fest-

gestellt werden.

Was das Unternehmen aus sozialwissenschaftlicher Sicht interessant macht, ist das Vertrauen
und die Bereitschaft innerhalb des Unternehmens sich zu engagieren. Die Unternehmenskul-
tur der Organisation, kénnte, wenn auf andere gesellschaftliche Bereiche angewandt oder in-
nerhalb anderer Unternehmen angewandt folgende Auswirkungen haben: Die Toleranz und
das Zelebrieren unterschiedlicher Kulturen geschieht in Mindvalley fast jede Woche. Dies
bringt nicht nur Verstandnis und Akzeptanz, sondern auch Identifikation mit einer Vielzahl an
verschiedenen Kulturen. Warum sollte die Gesellschaft von einer solchen Entwicklung profi-
tieren? Das Zusammenleben und zusammenarbeiten verschiedener Kulturen erhdht nicht nur
das Innovationspotenzial, es erdffnet neue Wege des Zusammenlebens und erhéht zugleich
den Wohlstand einer Gesellschaft. Der Wohlstand wachst aufgrund des gréReren Vertrauens
untereinander. Es entstehen weniger Transaktionskosten bei allerlei Geschaften, anstatt Kon-
kurrenz entstehen vielfaltige Aufgabenbereiche. In gewisser Form spielt das Unternehmen vor,
wie ein ,global Village“ tatsachlich aussehen konnte. Ein weiterer Punkt ist die Fahigkeit sich
eigenstandig weiterzubilden und zu lernen. Dies ist nicht nur in den meisten Unternehmen

erwlnscht. Genau das ist es, was die Schule versucht Kindern beizubringen. Doch die Schule
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ist auf extrinsischer Motivation aufgebaut. Die Noten sind das Ziel, nicht das Lernen an sich —
das geschieht nebenbei. Nur selten lernen Schiilers, weil sie lernen wollen. Die Unterneh-
menskultur in Mindvalley zeigt Mitarbeiter auf, welche zu viel lernen wollen, denen jedoch die
Zeit fehlt. Eine Replikation dieser Art von Lernkultur in Schulen, welche diese intrinsische Mo-
tivation in Schulern oft nicht zu finden vermdgen, kénnte dramatische positive Auswirkungen
auf das gesamte Bildungssystem haben. Dies sind nur zwei der unzahligen Mdglichkeiten, wie
die Kultur von Mindvalley eine positive Auswirkung auf andere Gesellschaftliche Bereiche ha-
ben kénnte. Es ist die Kultur der Organisation, die diese positiven Eigenschaften mit sich
bringt. Um diese Kultur zu verstehen, worauf sie aufbaut, wie sie zu verstehen ist und wie
nachhaltig sie funktioniert, ist eine qualitative Forschungsmethode nétig. Die teilnehmende
Beobachtung ist dabei nur eine Mdglichkeit. Dennoch ist sie eine der besten Methoden, um
eine Kultur zu entschlisseln und in ihren Grundwerten zu verstehen. Eine teilnehmende Be-
obachtung ist nicht immer moglich — etwa wenn das Ansuchen des Forschers abgelehnt wird.
In diesem Fall bestand die Moglichkeit das Unternehmen aus nachster Nahe zu beobachten
und die Erlebnisse, die sogenannte ,Indoktrinierung” eines neuen Mitarbeiters mitzuerleben,

als Forscher, an sich selbst zu beobachten und zu dokumentieren.

5.2. Teilnehmende Beobachtung

Spradley argumentiert, dass bei jeder ethnographischen Forschung drei Aspekte der mensch-
lichen Erfahrung bericksichtigt werden mussen: Was Menschen tun, was sie wissen bzw. sa-
gen und die Dinge, die sie kreieren und nutzen (vgl. Spradley 1980: 5) Als Forscher ziehen wir
schnell Schlussfolgerungen aus den Annahmen, die wir im Verlauf einer Beobachtung aufstel-
len. Diese Annahmen mussen jedoch getestet werden, bis die Bedeutung des Beobachteten

relativ sicher scheint. (vgl. Spradley 1980: 10)
»Each culture provides people with a way of seeing the world.“ (Spradley 1980: 14)

Die Beobachtung einer auergewdhnlichen Organisations- und Kommunikationskultur kann
zu neuen Sichtweisen inspirieren und Mdglichkeiten aufzeigen wie Arbeit neu gedacht werden
kann. Das Problem, welches diese Forschungsarbeit versucht zu I16sen besteht darin, dass wir
nicht wissen wie die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation aussieht, in welcher
die Mitglieder ihre eigenen Lebensziele verfolgen kénnen, positive mentale Modelle erlernen,
sich mit der Organisation identifizieren kdnnen und auf héchstem Niveau zusammenarbeiten,
sodass auch zu sehr komplexen Problemen systemgerechte Lésungen gefunden werden.
Eine erfolgreiche Lernkultur befahigt Menschen sich schneller weiterzuentwickeln, komplexe

Probleme zu I6sen und Szenarien fur die Zukunft zu erschaffen. (vgl. Spradley 1980: 35ff.) Die
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teiinehmende Beobachtung, welche als Methode Einsicht in diese Kultur geben soll, wird von

Spradley in zwdIf Schritte eingeteilt.

Schritt 1: Die Auswahl sozialer Situationen

Jede soziale Situation kann anhand ihres Ortes, der Akteure und der Aktivitaten charakterisiert
werden. Damit es sich um eine soziale Situation handelt, missen die Akteure eine Gemein-
samkeit aufweisen, sei es die Tatsache, dass sich alle am selben Ort befinden oder die Aus-
Ubung einer gemeinsamen Handlung. (vgl. Spradley 1980: 42f.) Die soziale Situation, die un-
tersucht wird, sollte einfach zu erkennen und fiir den Forscher zuganglich sein, zudem den
Forscher nicht als aufdringlich empfinden, seine Teilnahme garantieren und die Dokumenta-
tion erlauben.

Schritt 2: Die Reflexion des Forschers in Bezug auf die soziale Situation

Bevor die Beobachtung durchgefiihrt wird, sollte der Forscher von der eigenen Geflihlslage,
der Einstellung und den Erwartungen Notiz nehmen. AuRerdem soll festgehalten, wie aktiv der
Forscher in der Situation sein wird bzw. welche Rolle er einnimmt. (vgl. Spradley 1980: 60)
Schritt 3: Das Verfassen einer ethnographischen Dokumentation

Die Dokumentation einer sozialen Situation ist ein kritischer Moment, in welchem der Forscher
alles notieren muss, das ihm zur Situation auffallt. Diese Dokumentation kann in Form von
Ton- und Videoaufnahmen, Notizen, Artefakten oder anderen Arten der Aufzeichnung, die die
Situation erfassen erstellt werden. Dabei zu bedenken ist die Sprache, die fir die Aufzeich-
nungen verwendet wird. Spradley schlagt fir die Verfassung einer ethnographischen Doku-
mentation folgende drei Schritte vor:

e Das Prinzip der Spracherfassung (Zitate, Identifikation der Sprecher, Absatze, Stim-
mungen)

e Das Prinzip des Wortlautes (beim Erfassen der Kommunikation sollten Gesprache
Wort fur Wort aufgezeichnet werden, um eine félschliche Interpretation des Forschers
zu vermeiden)

e Das Prinzip der Konkretisierung (wenn mdglich sollte auf Verallgemeinerungen ver-
zichtet werden) (vgl. Spradley 1980: 65ff.)

Feldnotizen kénnen dabei entstehen aus einer kondensierten Zusammenfassung an Ort und
Stelle, einer erweiterten Zusammenfassung nur wenig spater aus der Erfahrung heraus, einem
Tagebuch zur Introspektion und einer Zusammenfassung der Interpretationen des Gesagten.
(vgl. Spradley 1980: 69ff.)

Schritt 4: Deskriptive Beobachtungen machen

Spradley beschriebt zwei verschiedene Arten um eine soziale Situation zu erfassen. Deskrip-
tive Beobachtungen werden daflir verwendet, um viel Informationen tber eine bestimmte Si-
tuation zusammenzutragen. Je nachdem wie viel Information benétigt wird kann eine so ge-

nannte grand-tour observation oder eine mini-tour observation absolviert werden. Die grand-
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tour observation soll so viel wie moglich erfassen, eingeschlossen der Dimensionen: Ort, Ak-
teur, Zeit, Aktivitat, Objekt, Handlung, Ereignis, Ziel und Geflhl. (vgl. Spradley 1980: 77f.) Die
mini-tour observation nimmt sich einen bestimmten Aspekt der grand-tour heraus und geht bei
diesem weiter ins Detail. Das Ziel der mini-tour ist es ein scheinbar triviales Ereignis (z.B.
Kaffeepause) sehr detailliert zu erfassen und dadurch neue Erkenntnisse zu gewinnen. Zuletzt
sollen durch zwei Fragen Verbindungsbriicken zwischen den beiden Beobachtungen geschaf-
fen werden: Wer nimmt an welchem Ereignis teil? In welcher Art und Weise verandern diese
Ereignisse die Beziehungen der Akteure zueinander? (vgl. Spradley 1980: 80f.)
Schritt 5: Eine Domédnen-Analyse machen
Anstatt weiterhin deskriptive Daten zu sammeln, schlagt Spradley vor effizienter mit Hilfe einer
Domanen-Analyse zu arbeiten. Um kulturelle Ruckschlisse aus Interaktionen und Kommuni-
kation ziehen zu kdnnen, missen die gesammelten Notizen nach Mustern durchsucht werden,
welche auf Bedeutungen hinweisen, die einzelnen Wértern zugeordnet werden. Der Forscher
muss dabei zuerst kulturelle Domanen erstellen (z.B. ,eine Art Freund®, die Menschen in dieser
Domane sind nun nicht mehr nur Menschen, sondern haben eine Bedeutung zugeordnet. Eine
Domane besteht aus drei Teilen: Dem Uberbegriff (,Freund*), inkludierte Begriffe (z.B. enger
Freund, personlicher Feind, religiéser Freund, etc.) und einer semantischen Beziehung (,eine
Art“). (vgl. Spradley 1980: 89) Die Begriffe kbnnen entweder von den Organisationsmitgliedern
selbst entnommen werden (sog. folk domains), vom Forscher selbst benannt werden, sollte
das Wort nicht explizit in Konversationen vorkommen oder einer Mischung aus beidem sein.
(vgl. Spradley 1980: 91) Die Domanen, semantischen Beziehungen und inkludierten Begriffe
werden aus den eigenen Feldnotizen extrahiert und sortiert. Wahrend es zahlreiche Uberbe-
griffe geben kann, sind die semantischen Beziehungen Uberschaubar. Die haufigsten sind:

e Xiseine ArtvonY

e XisteinOrtinY

e XistTeilvonY

e Xist ein Resultat von Y

e Xistein Grund umY zu tun

e Xistein OrtumY zu tun

e X wird benutzt fur Y

o Xist eine Moglichkeit um Y zu tun

e Xistein SchrittinY

e Xist ein Attribut von Y (vgl. Spradley 1980: 93)
Das Ziel einer Domanen-Analyse ist die Sammlung zahlreicher Uberbegriffe als auch die Er-
stellung einer Ubersicht (iber die kulturelle Realitat einer Situation. Spradley empfiehlt dabei
mindestens 25 Domanen herauszusuchen, doch je mehr desto besser. Eine Domanen-Ana-
lyse endet mit einer Liste der identifizierten Domanen. (vgl. Spradley 1980: 99)

Schritt 6: Einen Fokus wahlen
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Kulturen sind sehr komplex und kénnen oft auch nach Jahren nicht verstanden werden. Um
effizient bei der Forschung voranzukommen, kann es daher sinnvoll sein einen Fokus zu wah-
len und in die Tiefe anstatt in die Breite zu recherchieren. Um einen Fokus zu wéahlen, nimmt
man eine oder zwei Domanen aus der Domanen-Analyse heraus, formuliert eine strukturelle
Frage, welche weitere inkludierte Begriffe offenbart und wahlt speziell solche Situationen aus,
die mehr Uber die gewahlte Domane aussagen konnten. Das Ziel dabei ist es eine Domane
weiter auszuleuchten und ein besseres Verstandnis fiir sie zu erreichen. (vgl. Spradley 1980:
111)
Schritt 7: Taxonomische Analyse
Mit Taxonomie meint Spradley eine umgekehrte Domanenanalyse. In diesem Schritt versucht
man aus den bestehenden Domanen Gemeinsamkeiten zu erkennen und lbergeordnete Be-
griffe zu finden, die mehrere Domanen einschlieen. Aullerdem sollte bei dieser Analyse in-
nerhalb einer Domane mit vielen inkludierten Begriffen versucht werden Kategorien zu bilden,
die mehrere inkludierte Begriffe reprasentieren. (vgl. Spradley 1980: 119ff.)
Schritt 8: Selektive Beobachtung
Die selektive Beobachtung versucht die vorhandene Tabelle an Doméanen und kulturellen Be-
deutungen zu erweitern, indem sie Interviews (formell oder informell) zu Rate zieht. Dabei
versucht der Forscher entweder weitere Informationen Uiber einzelne Doméanen zu sammeln
oder Gemeinsamkeiten/Unterschiede zwischen Doméanen zu erkennen. Dabei muss der For-
scher oft Fragen des Kontrasts stellen, die nach dem Unterschied zwischen bestimmten Do-
manen fragen. (vgl. Spradley 1980: 128f.)
Schritt 9: Eine ,,Componential Analysis“ machen
Bei diesem Schritt geht es darum die vorhandenen Domanen mit all ihren Informationen her-
zunehmen und den einzelnen Kategorien Attribute zuzuordnen. Ein Beispiel dafir wéren
Emails. Spradley erklart wie Emails in verschiedene Kategorien eingeteilt werden kénnen, wel-
che maximal zwei Auspragungen aufweisen (z.B. ob sie eine Signatur beinhalten oder nicht
oder welches Gefuhl mit einer solchen Email wahrgenommen wird). Diese Informationen wer-
den anschlief3end in ein sogenanntes Paradigma Ubertragen. Durch diese Analyse werden
einfachen Zeichen und Symbolen Bedeutungen und Geflihle zugeordnet. Sie besteht aus acht
Schritten:
1. Man wahlt eine Doméane fir die Analyse aus
2. Man erstellt ein Inventar von allen Unterschieden, Gemeinsamkeiten, inkludierten Be-

griffen und weiteren Informationen, die Uber diese Doméane bereits gesammelt wurden

Ein Paradigma wird zum Eintragen der nétigen Informationen vorbereitet

Man identifiziert Kontrastdimensionen, die maximal zwei Auspragungen haben

Man verbindet Dimensionen, die sich sehr ahnlich sind in eine Zeile mit mehreren Fak-

toren

6. Der Forscher bereitet weitere Fragen vor, um Informationen zu vervollstandigen
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7. Es werden weitere selektive Beobachtungen durchgefiihrt um das Paradigma zu ver-
vollstandigen
8. Das Paradigma wird vervollstandigt und bietet nun eine vollstandige Liste an kulturellen
Bedeutungen, die mit einem Wort und weiteren inkludierten Begriffen in Verbindung
gebracht werden (vgl. Spradley 1980: 133ff.)
Schritt 10: Kulturelle Themen entdecken
Kulturelle Themen sind Dinge, die in einer bestimmten Gruppe fir wahr gehalten werden. Es
sind die Dinge, die Menschen auf ihre Kleidung schreiben, sich auf den Schreibtisch kleben
oder anderweitig nutzen um sich selbst auszudricken. In den meisten Fallen werden diese
Themen durch die Immersion des Forschers in die Kultur selbst erkannt. Dadurch hat der For-
scher eine bessere Madglichkeit in die Wirklichkeit der Akteure einer Kultur einzutauchen und
mehr Uber die Dinge zu erfahren, welche fest im Unterbewusstsein verwurzelt sind. Obwohl
das, was Menschen fiir wahr und unwabhr, richtig und falsch halten nur sehr schwer zu be-
obachten ist, lohnt sich ein Versuch. Dabei muss der Forscher wahrend der Immersion dis-
zipliniert und systematisch alle Glaubenssatze (beliefs) und Mottos notieren, die ihm begeg-
nen. Sie kdnnen entweder durch die Gemeinsamkeiten zwischen einzelnen Domanen oder
durch schematische Diagramme an die Oberflache gebracht werden. Sobald kulturelle The-
men identifiziert wurden, gilt es unter ihnen, universelle Themen (themes) auszumachen, wel-
che auf alle Mitglieder der Gemeinschaft zutreffen. (vgl. Spradley 1980: 149ff.)
Schritt 11: Ein kulturelles Inventar erstellen
In diesem Schritt werden alle Informationen, die bis dahin gesammelt wurden zusammenge-
tragen und in einem Inventar aufgelistet. Dieses Inventar gilt als Zusammenfassung aller Be-
obachtungen, die wahrend der Forschung getatigt wurden, sowie der Domanen, Themen und
Bedeutungen, die wahrend der unterschiedlichen Analysephasen extrahiert wurden. (vgl.
Spradley 1980: 155ff.)
Schritt 12: Eine Ethnographie verfassen
Der erste Schritt beim Verfassen eines ethnographischen Berichts liegt in der Ubersetzung der
kulturellen Daten in eine Sprache, die fur die Allgemeinheit verstandlich ist. Beim Verfassen
gilt es zunachst universelle Aussagen uber Gesellschaften und Organisationen an sich deut-
lich zu machen. Als zweiter Schritt werden interkulturelle deskriptive Aussagen festgehalten —
dabei sollen die Unterschiede zwischen bestimmten Organisationen und der Gesellschaft als
Ganzes deutlich gemacht werden. Der dritte Schritt erfordert allgemeine Aussagen zu einer
bestimmten Gruppe oder Organisation, gefolgt von allgemeinen Aussagen Uber spezifische
kulturelle Situationen. (vgl. Spradley 1980: 163f.) AnschlieRend sollen spezifische Aussagen
zu einer kulturellen Domane gemacht werden und von einzelnen Ereignissen erganzt werden,
welche dem Leser ein Geflihl der Situationen vermitteln sollen. Spradley empfiehl zuletzt den

Bericht klar zu strukturieren und eine klare Aussage herauszuarbeiten (vgl. Spradley 1980:
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165f.) Die Schlussfolgerungen, welche aus dem Bericht erfolgen, dienen als Hypothese die in

kiinftigen Forschungsarbeiten aufgegriffen und gepruft werden kénnen.

5.3. Quantitative Inhaltsanalyse

Die Quantitative Inhaltsanalyse soll besonders einen Anhaltspunkt dartiber geben, wie nach-
haltig die Werte in der Organisation verankert sind. Dabei ist besonders interessant welche
Werte jedem Mitarbeiter kommuniziert werden und welche Werte akzeptiert werden missen

um Teil der Organisation zu sein.

Welche Mythen, Geschichten und Werte werden wahrend der Aufnahmephase in die

Organisation vorgestellt und wie oft kommen sie zur Sprache? (Lamneck 2010, S.451)

Die quantitative Inhaltsanalyse kann nur dann als objektiv angesehen werden, wenn das ge-
samte vorhandene Material in die Untersuchungseinheit miteinbezogen wird. Dazu muss nicht
unbedingt die Grundgesamtheit als Ganzes in Betracht gezogen werden, oftmals reicht eine
reprasentative Stichprobe um den Sachverhalt deutlich zu machen und eine Aussage liefern
zu konnen. Fur die jeweilige Analyseeinheit mussen die verschiedenen Dimensionen, nach
welcher sie untersucht wird, ihre deskriptiven Kategorien und ihre Quantifizierung gegeben
sein. (vgl. Lamneck 2010: 449ff.) Um eine akkurate Inhaltsanalyse zu liefern, muss ein For-
scher die notige theoretische Vorarbeit leisten, in welcher alle existierenden Kommunikations-
inhalte, all relevanten Dokumente und die festgelegten Analyseeinheiten klar definieren. Zu-
letzt muss der Forscher seine Vermutungen Uber die Zusammenhange der unterschiedlichen
Variablen deutlich machen und die dadurch entstandenen Hypothesen mit Hilfe der Analyse
empirisch widerlegen oder verifizieren. (vgl. Lamneck 2010, 452f.)

Die Art der Inhaltsanalyse, welche flr diese Arbeit relevant ist, ist die Frequenzanalyse. Sie
soll Aufschluss dariiber geben welche Mythen, Geschichten und Werte am haufigsten kom-
muniziert werden, wenn ein neuer Mitarbeiter in die Organisation aufgenommen wird. Der Auf-
nahme- und Einschulungsprozess beinhaltet in diesem Fall bestimmte Kommunikationsin-
halte, wie etwa Videoabschnitte und Texte, die den Charakter und die Werte des Unterneh-
mens deutlich machen. Die Haufigkeit dieser Elemente erlaubt eine Aussage daruber, wie
wichtig bestimmte Geschichten und Werte fir das Unternehmen sind und wie oft sie widerholt
werden. (vgl. Lamneck 2010: 456) In der Regel bleiben Geschichten, die oft widerholt werden

langer im Gedachtnis.

Die Grundgesamtheit dieser Inhaltsanalyse bilden alle existierenden Kommunikationsinhalte,
die im Laufe des ,,Onboarding® verwendet werden und fiir alle Teams identisch sind. Der Ein-

schulungsprozess bei Mindvalley dauert in etwa 1-3 Wochen, je nachdem welchem Team man
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sich anschlief3t. Die Probezeit fur jeden neuen Mitarbeiter betragt 3 Monate. Innerhalb der
ersten Woche wird jedem neuen Mitarbeiter die Kultur des Unternehmens, die Strategie und
Vision, das Geschaftsmodell, der Kundenkontakt, sowie einzelne Abschnitte aus der Ge-
schichte des Unternehmens nahergebracht. Als Unternehmen, welches sich besonders auf
Online-Kurse spezialisiert, hat Mindvalley eine eigene Lernplattform, welche all diese Kurse
verwaltet. Darunter befindet sich auch ein Einschulungskurs, der u.a. verschiedene Texte, so-
wie einige Videos beinhaltet. Die Videos stellen bestimmte Geschichten aus der Vergangen-
heit dar, welche reprasentieren sollen wofir Mindvalley steht und was dem Unternehmen wich-
tig ist. Diese Videos kdnnen eine Aussage Uber die Geschichten und Werte geben, die Mind-
valley als wichtig genug erachtet, um sie jedem neuen Mitarbeiter beizubringen. Die Stich-
probe, die die Kommunikationsinhalte reprasentativ darstellen soll besteht aus folgenden vier

Videoinhalten:

Video 1: World’s Greates Workplace
Video 2: The Theory of Awesomeness
Video 3: How to Create Great Company Culture

Video 4: Goal Setting Redefined — The 3 Most Important Questions

In den Videos sieht man fast ausschlieRlich Interviews oder Auftritte des Geschaftsfihrers. Die
Analysedimensionen stellen dabei die Geschichten dar, welche der Geschéaftsfihrer erzahit.
Als Kategorien wurden in diesem Fall die genannten Personen, die Geflihle, die Werte, sowie
die Grundannahmen gewahlt, die in diesen Geschichten zur Sprache kommen. Die Fre-
quenzanalyse soll dariber Aufschluss geben welche Werte und Grundannahmen besonders
wichtig sind und inwiefern, sie Teil der Kommunikationskultur sind. Die hierbei vorliegende
Hypothese ist, dass die Werte und Grundannahmen in den Videos mit jenen, die im Unterneh-
men kommuniziert werden Ubereinstimmen. Um dies klarer zu definieren, missen wir jedoch
zunachst dber die Kommunikationskultur und die Ergebnisse aus der teiinehmenden Beobach-

tung sprechen.

5.4. Untersuchungsdesign & Zeitplan

Noch einmal zur Erinnerung. In dieser Forschungsarbeit wird Wert auf drei verschiedene Be-
reiche gelegt: Die Artefakte, die Werte und die Grundpramissen einer Organisation. Das Ziel
dabei ist es einen ethnographischen Bericht Uber die Kommunikationskultur der Organisation
zu verfassen, welche die Eigenheiten der Organisation erkennt und festhalt. AnschlieRend wird
in Hinblick auf theoretische Konzepte diskutiert inwiefern die Kommunikationskultur zur Wei-

terentwicklung der Organisation beitragt und wie nachhaltig diese in der Organisation veran-

62



kert ist. Das Untersuchungsdesign richtet sich dabei nach Spradleys zwdlf Schritte der teilneh-
menden Beobachtung. Diese schlie3t Interviews mit den Teilnehmern mit ein. Um die Artefakte
der Organisation erfassen zu kénnen, werden samtliche Videos, die bei der Einschulung neuer
Mitarbeiter verwendet werden analysiert. Fir die Ethnographie wurden 25 verschiedene Situ-
ationen analysiert, alle jeweils mit verschiedenen Akteuren aus unterschiedlichen Teams, Ge-
schlechtern und Nationalitdten, um die Repréasentativitat der Ergebnisse fir die Organisation

und andere gesellschaftliche Gruppen zu gewahrleisten.

Der Untersuchungszeitraum umfasst insgesamt 5 Monate, vom 01.06.2017 bis zum
31.10.2017. Der Zeitraum ist so gewahlt um dem Forscher genligend Zeit fir die erfolgreiche
Immersion in die Organisation zu erméglichen und um die Beobachtung unterschiedlicher Si-
tuationen ausreichend zu testen und auszufiihren. Eine detaillierte Ubersicht des Zeitplans ist

in diesem Online Dokument aufzufinden: http://bit.ly/2zb3r0x.

5.5. Standpunkt des Forschers

Bei der teilinehmenden Beobachtung ist der Standpunkt des Forschers ein essentieller Teil der
Beobachtung. Da der Forscher in diesem Fall als Mitarbeiter der zu untersuchenden Organi-
sation angestellt wurde, ist eine Reflexion umso wichtiger. Trotz des Versuchs einer neutralen
und objektiven Haltung gegenuber des Unternehmens, konnte ich meine Faszination gegen-
Uber dem Unternehmen nicht zuriickhalten. Da ich das Unternehmen bereits seit Uber 2 Jahren
kannte und mir einige Kurse angesehen hatte, kannte ich mich mit den Themen und den Star-
ken des Unternehmens bereits ein wenig aus. Dennoch war ich zu Beginn sehr skeptisch und
hinterfragte jede Kommunikation und jedes Prinzip, das vom Unternehmen gepredigt wurde.
Im Laufe der Zeit, nach etwa 2-3 Monaten legte sich die Skepsis mehr und wich einem tieferen
Verstandnis, dass auch Mindvalley seine Schwierigkeiten hat. Die Kommunikation verlauft
nicht immer optimal. Oft gibt es Barrieren zwischen unterschiedlichen Teams und die Skepsis
gegenuber den eigenen Produkten ist ebenfalls gegeben. Was mich jedoch positive Uber-
raschte war die Transparenz und die Bereitschaft tiber absolut alles zu reden — so konnte zum
Beispiel ein jeder Mitarbeiter jederzeit beim Chef ins Buero kommen (die Tur war stets offen)
um uber personliche Dinge zu sprechen oder Dinge, die einen am Unternehmen stéren. Ein
weiteres Merkmal war die Unterstiutzung neuer Ideen und Initiativen. Im Laufe der ersten drei
Monate brachte ich als Mitarbeiter stets neue Ideen ein und konnte es kaum glauben, dass
sich fast bei jedem neuen Projekt genug Leute fanden, die mich unterstutzten. Viele Vor-
schlage wurden von einen auf den anderen Tag direkt umgesetzt und wurden zur Tagesord-
nung. Das alles soll zeigen mit welcher Willkommenheit ich im Unternehmen aufgenommen

wurde, was mit grofer Wahrscheinlichkeit auch Einfluss auf meine persdnliche Auswertung
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der Forschungsergebnisse hatte. Wahrend ich mich im ersten Monat noch als Auf3enstehen-
der Beobachter sah, konnte ich bereits Mitte Juli 2017 eine Veranderung in meiner Sprache
erkennen. Ich sprach Uber “uns” wenn ich tGber Mindvalley redete und das Ausmaf} meiner
Kritik am Unternehmen wich einer Neugier, wie Dinge neugestaltet werden kdnnen, um bes-
sere Resultate zu erzielen. Dennoch versuchte ich den Forschungsprozess systematisch fort-
zufiihren und nach Spradley zu dokumentieren. Trotz des personlichen Involvements, bin ich
mir daher sicher, dass interessante Erkenntnisse aus der Kommunikationskultur in diesem

Unternehmen gewonnen werden kénnen.

6. Ergebnisse

In den Ergebnissen dieser Arbeit wird systematisch auf vier Bereiche eingegangen: Die Arte-
fakte, die Werte, die Grundpraemissen und die Nachhaltigkeit der bestehenden Kultur der Or-
ganisation. Alle vier Faktoren tragen zur Kommunikationskultur und dem Lernpotenzial inner-

halb des Unternehmens bei.

Artefakte

“Artifacts include the visible products of the group, such as the architecture of its physical en-
vironment; its language; its technology and products; its artistic creations; its style, as embo-
died in clothing, manners of address, and emotional displays; its myths and stories told about
the organization; its published lists of values; and its observable rituals and ceremonies.”
(Schein 2010: 23) Scheint meint, dass alle sichtbaren Faktoren einer Kultur als Artefakte des
Unternehmens gezahlt werden kénnen. Die Technologie, die Umgebung, Sprache, Produkte,
Kleidung, Art der BegriRung, sowie die Mythen und Geschichten die man sich erzahlt. Auch

alle publizierten und kommunizierten Werte zahlen dazu, sowie diverse Rituale.

Werte

“So in analyzing espoused beliefs and values, you must discriminate carefully among those
that are congruent with the underlying assumptions that guide performance, those that are part
of the ideology or philosophy of the organization, and those that are rationalizations or only
aspirations for the future.” (Schein 2010: 27) Laut Schein muss bei den Werten zwischen jenen
unterschieden werden, die den Unternehmenserfolg messen und jenen, welche lediglich logi-

sche Schlussfolgerungen oder Zukunftsvisionen darstellen.

Grundannahmen

‘I have dwelled on this long example to illustrate the potency of implicit, unconscious assump-
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tions and to show that such assumptions often deal with fundamental aspects of life—the na-
ture of time and space; human nature and human activities; the nature of truth and how we
discover it; the correct way for the individual and the group to relate to each other; the relative
importance of work, family, and self-development; the proper role of men and women; and the
nature of the family.” (Schein 2010: 31f.) Die Grundannahmen einer Organisation setzen sich
aus den tiefsten Uberzeugungen zusammen, (iber Mensch und Natur, Wahrheit, Arbeit, Fami-
lie und der persénlichen Weiterbildung. Auerdem der Rolle von Mann und Frau und der Uber-
zeugungen im Hinblick auf Zeit und Raum. Es sind all jene Uberzeugungen, auf welche es

keine klare Antwort gibt und welche unser Verhalten mafR3geblich pragen.

Nachhaltigkeit

Oft vernachlassigt wird die Nachhaltigkeit einer bestimmten Kommunikationskultur. In diesem
Fall ist dies besonders wichtig. Wie fest ist die Kommunikationskultur verankert und inwiefern
hangt sie von einzelnen Personen ab? Die Kommunikationskultur einer Organisation, so fort-
geschritten sie auch sein mag, muss eine gewisse Nachhaltigkeit mit sich bringen. Selbstver-
standlich verandert sich die Kommunikation je nachdem welche Personlichkeiten sich im Un-
ternehmen befinden. Doch die Annahme dieser Arbeit besteht unter anderem darin, dass ein
jedes Unternehmen Strukturen und Gewohnheiten implementieren kann, welche auf lange
Sicht das Lernen aller Mitarbeiter fordert. Diese Strukturen sollen unabhangig und nachhaltig

funktionieren konnen.

6.1. Ethnographie

Far Spradley ist die Ethnographie eine Art Wegweiser, der die Moglichkeit zu einer neuen
Form des Zusammenlebens erdffnet. (vgl. Spradley 1980: 161) Mindvalley stellt eine neue
Form des Zusammenarbeitens vor, oder zumindest behauptet das Unternehmen das. Wah-
rend vieles auf ein Silicon Valley gesammelt in einem einzelnen Unternehmen hindeutet, gibt
es einige wenige Unterschiede, die das Unternehmen und dessen Kultur einzigartig machen.
Durch meine Forschung innerhalb der Firma und konnte ich 10 Dinge erkennen, die Mindval-

leys Kommunikationskultur einzigartig machen:
1. Growth & Learning / Wachstum & Lernen
Unsere Gesellschaft funktioniert nach dem Prinzip des Wachstums. Geld wachst, Menschen

wachsen, alles wachst. In Mindvalley wachst hauptsachlich unsere Personlichkeit. Das wirkt

zunachst sehr abstrakt - das Persoenlichkeitswachstum lasst sich nicht in Zahlen messen, es
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ist nicht so deutlich sichtbar, wie das Wachstum eines Kindes oder die Zahl auf dem Bank-
konto. Dennoch existiert es in einer Form, die wir besonders oft bei alteren Menschen feststel-
len, die viel Lebenserfahrung sammeln konnten. Persoenlichkeitswachstum tritt in der Form
von Weisheit zum Vorschein. Wahrend in den meisten Gesellschaften und Unternehmen das
okonomische Wachstum zentral ist, hat Mindvalley einen doppelten Fokus. Auch hier ist das
okonomische Wachstum wichtig, doch das Persoenlichkeitswachstum aller Mitarbeiter und
Kunden nimmt eine ebenso wichtige Rolle ein. Besonders gut sichtbar ist dies in den , 3 wich-
tigsten Fragen“ (engl.: The 3 most important questions). Diese Ubung ist verpflichtend fiir alle
neuen und alten Mitarbeiter. Jeder hat seinen Bogen, auf welchem er die drei wichtigsten Fra-
gen beantwortet: Welche Erfahrungen mdchtest du machen? Welche Wachstum mdéchtest du
erleben / was willst du lernen? Welchen Beitrag mdchtest du leisten? Und viele der Mitarbeiter,
fragt man sie warum sie nach Malaysia kamen um far Mindvalley zu arbeiten, nennen Wachs-
tum als Hauptgrund: ,Because there’s no other place where | could grow more.“ Nirgendwo
sonst lernt man so viel und so schnell dazu, an keinem anderen Ort erlernt man so viel Weis-
heit in so kurzer Zeit. Interessanterweise besteht in Mindvalley auch der Glaube, dass man
glicklicher ist, umso mehr man dazulernt. ,The more you grow, the more fulfilled you are. The

more you stay at the same place, the shittier you feel after time.*

2. Extraordinary Dreams / Extraordindre Traume

Der zweite Punkt, mit welchem ich die Kultur in Mindvalley verdeutlichen mochte, ist das Ext-
raordinare und die Traume. Wenn etwas normal ist, sind wir grundsatzlich zufrieden. Normali-
tat ist der Ort, an welchem sich die meisten von uns befinden, es bezeichnet den Zustand in
dem sich der GroRteil der Gesellschaft befindet. In Mindvalley ware Normalitat, wie wir sie
sonst kennen eine Ausnahme. Hier ist das normale mit dem GroRartigen ersetzt. Die Halle der
GrofRartigkeit und der Bericht dariiber wie grof3artig das Unternehmen ist, kurz: A-Report (A
steht fur Awesomeness) sind nur wenige Beispiele dafur, dass in diesem Unternehmen etwas
GrofRartiges geschaffen wird und, dass man sich nicht auf das normale beschranken wird. Dies
ist ein relativ typisches Bild fir die US-amerikanische Gesellschaft, in welcher die besonders
erfolgreichen und auf3erordentlichen gefeiert werden. Allein die Umgebung, das Buero von
Mindvalley kommuniziert eine seltene Mischung aus Extravaganz, Superhelden und Komfort.
Superhelden sind omniprasent und treten nicht selten auch in der Kommunikation auf. Doch
was fur die Menschen in dieser Organisation zahlt, ist der Spal} in der Kommunikation und das

Beeindruckende in der Vision.

3. Brules / Schregeln
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Mindvalleys Geschéftsfiihrer Vishen kreierte vor einigen Jahren den Begriff ,Brules® (kurz fir:
Bullshit Rules). Dieser Begriff bezeichnet all die Regeln, die uns das Leben in der Gesellschaft
auferlegt, die Glaubenssétze, die wir aus der Schule mitnehmen und die mafRgeblich unser
Handeln steuern. Ein Beispiel dafur ist die Geschichte der Heirat. Unzahlige Filme handeln
von romantischen Geschichten, welche oft in Heirat enden. Was nach der Hochzeit passiert
ist unklar — das Sprichwort ,und sie lebten glicklich bis an ihr Lebensende® liegt in der Luft
und es ist erkennbar, dass fest an diese Regel geglaubt wird, obwohl die Zahl der Scheidungen
stetig steigt. Dieses Beispiel zeigt, dass die Gesellschaft bestimmte Versprechen und Regeln
kommuniziert, die letztendlich nicht der Wahrheit entsprechen. Das Wort ,Brules” soll uns da-
rauf aufmerksam machen die Regeln der Gesellschaft standig zu hinterfragen und stattdessen
nach unseren eigenen Regeln zu Leben. In Mindvalley geschieht dies ununterbrochen. Ein
Beispiel daflr sind die Arbeitsplatze. Jeder kann arbeiten, von wo auch immer er oder sie
mochte. Im Juni 2017 arbeitete das halbe Unternehmen aus Barcelona, wahrend nur wenige

in Malaysia zurtckblieben.

4. Positivity / Optimismus

Der Optimismus ist eine der starksten kulturellen Gegebenheiten in Mindvalley. Nahezu alles
ist méglich. In meinen ersten drei Monaten in Mindvalley fiel mir auf, dass das Wort ,Nein®
nicht Teil des Vokabulars der Mitarbeiter war. Ladt man jemanden zum Essen ein, ist die Ant-
wort stets ,ja“. Optimismus ist generell eine sehr geschatzte Eigenschaft in jungen Start-ups
und Unternehmen, die ums Uberleben kdmpfen oder sich noch keinen Namen gemacht haben.
Die Vision von Mindvalley ist es 1 Milliarde Menschen zu erreichen. Dieses Ziel scheint fast
unmdoglich, und dennoch treten regelmaflig einzelne Mitarbeiter hervor und prasentieren
Ideen, wie das Unmdgliche mdglich werden kann. Optimismus ist keine universelle Tugend,
viele Gesellschaften schatzen den Realismus. Mindvalley bricht diesen Gedanken und be-
zeichnet Realismus nichts weiter als eine akzeptierte Form von Pessimismus. Das Interes-
sante ist: Optimismus ist nicht omniprasent im Unternehmen. Zwei Drittel der Mitarbeiter sind
Expats aus Europa, den USA, Kanada und anderen Landern der Welt. Der Kulturschock ist
deutlich gegeben. Jeder im Unternehmen hat Probleme und Schwierigkeiten, mit welchen er
umgehen muss, sei es das Unterstitzen der Familie im Heimatland, eine verlorene Liebe
durch das Ubersiedeln nach Malaysia oder finanzielle Schwierigkeiten. Doch der Glaube an
eine bessere Zukunft und der Optimismus, der damit einhergeht begleitet die Mitarbeiter und

ihren taglichen Austausch miteinander.

5. Passion / Leidenschaft
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Im Beruf ist die personliche Leidenschaft normalerweise zweitrangig. Der Begriff der Work-Life
Balance hat seinen Ursprung in der Vermutung, dass sich die Arbeit malRgeblich vom Leben
unterscheidet. Der Begriff selbst suggeriert, dass Arbeit nichts direkt mit dem Leben zu tun
hat, und doch verbringen wir die meiste Zeit unseres Lebens mit ihr. Im Silicon Valley ist es
Ublich die Arbeit als einen Teil des Lebens anzusehen. Die Arbeit wird so attraktiv und interes-
sant wie moglich gestaltet, damit die Mitarbeiter gerne ins Buero kommen und dadurch auch
langer dortbleiben. Der Effekt, der dadurch erzeugt wird ist mehr Arbeit und gliickliche Mitar-
beiter. Mindvalley hat eine ahnliche Kultur im Unternehmen. Das Buero ist auf drei Etagen
ausgelegt, welche allesamt mit einem sehr einzigartigen Design, Sitzsacken, Meditationsrau-
men, Superheldenfiguren und Hangematten ausgestattet sind. Viele der Mitarbeiter kommen
aus Europa, den USA und Canada und viele mussten ein geringeres Honorar hinnehmen, als
sie zuvor erhielten. Malaysias Lebensstandard ist deutlich unter dem des Westens und doch
ziehen viele nach Kuala Lumpur, akzeptieren einen geringeren Lohn und arbeiten langer als
in vielen anderen Unternehmen. Durch viele Gesprache wurde sehr deutlich, dass auf die
Frage warum man genau Mindvalley als Arbeitgeber gewahlt hat, immer eine dieser beiden
Antworten folgt:

1: Weil man in diesem Unternehmen am meisten und besonders am schnellsten dazulernen
kann.

2: Weil das Unternehmen mit meiner Leidenschaft in Verbindung gebracht werden kann, die
Welt zu einem besseren Ort zu machen.

Diese Leidenschaft wird von vielen geteilt. Der schnelle Lernerfolg hat drei Grinde: Einerseits
bietet das Unternehmen Zugang zu nahezu allen méglichen Lernplattformen mit Weiterbil-
dungskursen, andererseits ist es sehr unburokratisch aufgebaut und gesteuert und zuletzt ge-
schehen fast taglich tiefgreifende Veranderungen im Unternehmen, die den Mitarbeitern keine
andere Wahl lassen als sich neues Knowhow anzueignen. Ein anderer sehr starker Faktor im
Unternehmen, der die Mitarbeiter dazu verleitet sich standig weiterzubilden ist der Geschafts-
fuhrer. Fast jede Woche sucht er sich ein Team aus, gibt diesem Team eine unmdgliche Her-
ausforderung und setzt es mit herausragenden Trainern und Persoénlichkeiten in Verbindung,

die den Lernerfolg vervielfachen.

6. Trust/ Vertrauen

Normalerweise bezeichnen sich Kollegen als genau das, Kollegen, bestenfalls als Freunde,
manchmal sogar als beste Freunde. Seine Kollegen als Freunde zu bezeichnen hat einen sehr
grol3en Vorteil. Es schafft Vertrauen im Unternehmen. Dieses Vertrauen lasst sich oft auch in
anderen Gruppen in der Gesellschaft feststellen, besonders stark ist dieses Vertrauen in reli-
giésen Gruppen. Vertrauen ermdglicht es einer Gesellschaft sich schnell Weiterzuentwickeln.

In konomischen Sinne verringert sie die Transaktionskosten, da Instrumente, die Vertrauen
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schaffen sollen, nicht mehr benétigt werden. Mittel um Vertrauen in Unternehmen herzustellen
sind z.B. ein geregelter Tagesablauf mit einer Stempelkarte, welche alle Mitarbeiter kontrolliert.
Diese Kontrolle basiert auf der Tatsache, dass das Vertrauen nicht gegeben ist. Herrscht Ver-
trauen unter allen Beteiligten, entfallt die Notwendigkeit der Kontrolle. Mindvalley funktioniert
ausschlief3lich nach dem Vertrauensprinzip. Niemand kontrolliert wann man ins Buero kommt
und wann man geht. Man muss lediglich mit dem eigenen Team koordinieren wann bestimmte
Tatigkeiten erledigt werden, wie dies geschieht und von wo, ist jedem selbst Uberlassen. In
Mindvalley bezeichnen man sich nicht als Kollegen, ja nicht einmal als Freunde, man sieht
sich als eine grofle Familie. Allein dieser Begriff schafft das gréf3tmoégliche Vertrauen und re-
duziert die Zeit, die verwendet werden muss, um Vertrauen herzustellen. ,Thank you family*

ist eine regelmaRige Aussage von Mitarbeitern in Mindvalley.

7. Love & Compassion / Liebe & Barmherzigkeit

Als ich zum ersten Mal das Buero von Mindvalley betrat, wurde ich von jedem Einzelnen um-
armt, dem ich begegnete. Ich vermutete dies zuerst als eine Art BegruBungsformel fir neue
Mitarbeiter, konnte aber schnell feststellen, dass Umarmungen zum taglichen Job dazugehé-
ren. Auf Mindvalleys Veranstaltungen und Events, wie etwa ,Awesomeness Fest“ oder ,Mind-
valley Reunion® wird diese Tatsache regelmaRig erwahnt. Es erstaunt die Gaste wie viel Um-
armungen und Liebe geteilt wird. Das ist uniblich und es schafft eine sehr starke Verbunden-
heit zwischen jenen, die diese Veranstaltungen besuchen, doch auch unter den Mitarbeitern
im Unternehmen selbst. Des Weiteren entwickeln sich viele romantische Beziehungen unter
den Mitarbeitern, die das Vertrauen untereinander nur noch weiter verstarken. In einer Gesell-
schaft mit viel Liebe vergibt man sich gegenseitig schneller und haufiger. Konflikte werden

rasch uberwunden oder entstehen erst gar nicht.

8. Celebration & Gratitude / Feier & Dankbarkeit

Dankbarkeit ist ebenfalls ein Wert, der die Verbundenheit miteinander verstarkt. Doch er hat
noch eine zusatzliche Funktion: Dankbarkeit erhdht die Motivation derjenigen die dankbar sind
und jener, die sie erhalten. Dankbarkeit ist etwas, das in der Gesellschaft nicht sehr haufig auf
einer tieferen Ebene kommuniziert wird, als ein beildufiges ,Danke®. Nur selten drickt man
aus wofur man tatsachlich dankbar ist. Dies ist selbst unter Familienmitgliedern selten. Dank-
barkeit erscheint in Mindvalley in vielerlei Formen. Eine dieser Formen ist die Dankbarkeit
wahrend der wochentlichen Unternehmensversammlung, namens ,,A-Report” in welcher jedes
Team seine Erfolge prasentiert und Dankbarkeit gegenlber jenen ausdriickt, die an diesem

Erfolg teilhatten. Eine weitere Form, die besonders einzigartig fur Mindvalley ist, ist die selbst
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gebaute Online Plattform namens ,1UP*. Vor ca. 4 Jahren programmierte einer der Program-
mierer des Unternehmens diese Plattform um Mitarbeitern die Méglichkeit zu geben sich ge-
genseitig wertzuschatzen. Dies ist fur alle sichtbar und so ein zusatzlicher Motivator. Hinzu
kommt das feiern unterschiedlicher Gegebenheiten. Es werden unterschiedliche Nationalita-
ten gefeiert, Misserfolge werden gefeiert, die Erfolge der eigenen Kunden werden gefeiert.
Jeder ,Awesomeness Report* hat eine immer wiederkehrende Praesnetationsfolie, welche
niemals ausgelassen wird. Auf dieser Folie geht es darum, was Kunden tber Mindvalley sagen
und es beinhaltet immer eine Geschichte Uber eine Person, dessen Leben durch das Unter-
nehmen (in welcher Weise auch immer) positiv verandert wurde. Wahrend in den meisten
Unternehmen Kundenzufriedenheit gemessen wird, so ist sie nicht immer Teil des wochentli-
chen Rituals. Oft werden jene Dinge begutachtet, die Kunden nicht gefallen — es wird auf das

Negative fokussiert. In diesem Fall ist es anders.

9. Transparency / Transparenz

Transparenz wird sehr geschatzt. In einer Demokratie wird diese Transparenz oftmals der
Mafstab dafiir, wie erfolgreich ein Land gefuhrt wird und wie sehr man den leitenden Parteien
und Persdnlichkeiten Vertrauen kann. Doch die Politik hat einen ganz anderen Ruf. Es ist das
Gegenteil von Transparenz. Vieles wird hinter verschlossenen Turen geklart. Darum gibt es
die Medien, dessen Aufgabe es ist Geschichten aufzudecken und Politiker ihrer Verantwortung
bewusst zu machen. In vielen Unternehmen ist Transparenz etwas Fremdes. Die Angst davor,
wie die Wahrheit aufgenommen wird oder welche Fragen und Veranderungen diese mit sich
bringt, verleitet Menschen dazu die Wahrheit zu verschweigen oder zu ligen. Die Transparenz
des Einkommens ist in nahezu keinem Unternehmen gegeben. Es gehort sich nicht Uber das
Einkommen der anderen zu sprechen und Fragen in diese Richtung werden meist nicht oder
nicht ehrlich beantwortet. Auch in Mindvalley ist das Gehalt eines jeden Einzelnen nicht offen
kommuniziert. Doch gelogen wird dennoch nicht. ,If there’s anyhting you’re not ok with, | want
you to come into my office and tell me right away.“ Als Geschaftsfihrer erlautert Vishen regel-
mafig, dass er immer fiir Fragen bereitsteht, Fragen welcher Art auch immer. Und tatsachlich
geschieht es regelmaRig, dass Mitarbeiter in sein Buero gehen und ihre Zweifel AuRern; un-
angenehme Fragen werden gestellt und erhalten eine ehrliche Antwort. Doch fiihrt diese Art
der Kommunikation zu einem besseren Klima im Unternehmen? Die meisten Konflikte entste-
hen dadurch, dass unausgesprochene Dinge mit denjenigen kommuniziert werden, die nicht
betroffen sind. Es entstehen Gerlichte und das Vertrauen nimmt ab. Auch hier ist das der Fall.
Doch passiert es sehr selten. Die zehn wichtigsten Regeln, nach welchen das Unternehmen

agiert stehen in orangenen Buchstaben grof3 an der Wand im ,Code of Awesomeness* nie-
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dergeschrieben. Einer der Satze besagt ,we practice transparency and candor” und wird re-
gelmalig praktiziert. Diejenigen, die sich nicht daranhalten, bleiben nicht allzu lange im Unter-

nehmen.

10. Inspiration / Inspiration

Der letzte Punkt, der die Kommunikationskultur in Mindvalley greifbarer macht, ist die Inspira-
tion. Inspiration eréffnet neue Moéglichkeiten, motiviert dazu sich weiterzuentwickeln und neues
dazu zu lernen. Diese Inspiration hilft dem Unternehmen sich weiterzuentwickeln und zu wach-
sen. In Mindvalley tritt Inspiration in vielen Formen auf. Ein Ritual, welches regelmalig inspi-
rieren kann ist das Mittagessen. Dadurch, dass jeder den Kalender des anderen einsehen
kann, besteht die Moglichkeit jede beliebige Person im Unternehmen zum Mittagessen einzu-
laden. In meinen ersten drei Monaten im Unternehmen tat ich dies nahezu jeden Tag. Das
erlaubte mir viele Leute kennenzulernen, mit denen ich nicht jeden Tag zu tun hatte. Die In-
spiration und Lernerfahrungen durch ein einziges Mittagessen sind manchmal schwer zu be-
schreiben. Doch generell hatte ich das Geflihl, dass jede einzelne Person eine ereignisreiche
und nicht wenig inspirierende Vergangenheit hat. In vielerlei Hinsicht waren die Mittagessen,
die Zeit in welcher ich am meisten dazulernen konnte und das Gesamtbild des Unternehmens
erfassen konnte. Inspiration wird auch regelmafig vom Geschaftsfihrer vermittelt, der Mitar-
beiter nicht nur vor groRe Herausforderungen stellt, sondern ihnen auch dabei hilft aus sich
herauszuwachsen. Die Inspiration ist es oft, die die Mitarbeiter von Mindvalley dazu verleitet

sich neuen Herausforderungen zu stellen und mehr dazu zu lernen.

Es gibt einige Hinweise darauf, dass Mindvalley ein Unternehmen ist, welches sich sehr
schnell an neue Umweltbedingungen anpasst. Die Tatsache, dass viele Mitarbeiter mit dem
Ziel sich weiterzubilden dem Unternehmen folgen ist ein Hinweis. Innerhalb nur eines Monats
brachte Mindvalley seine eigene Kleidungsmarke heraus. Rollen werden innerhalb nur weni-
ger Monate gewechselt. Dies suggeriert eine bestimmte Kommunikationskultur, welche jedem

neuen Mitarbeiter ans Herz gelegt wird.

Hypothese 1: Die Werte welche dem Unternehmen am wichtigsten sind, werden im Laufe der

Einschulung neuer Mitarbeiter haufiger kommuniziert als andere.
Durch die teilnehmende Beobachtung war es mir méglich die praktizierten Werte und Artefakte

innerhalb des Unternehmens zu erkennen, die die Kommunikationskultur maf3geblich beein-

flussen.
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Hypothese 2: Ob diese Kommunikationskultur auch nachhaltig gestaltet ist, hangt davon ab
wie sehr sie im Einschulungsprozess, in den taglichen Arbeitsprozessen, der Umgebung und

der Geschéaftsfuhrung verankert ist.

Geht man von diesen beiden Annahmen aus, lohnt sich ein Blick auf den Einschulungsprozess

eines neuen Mitarbeiters und die Inhalte, die darin kommuniziert werden.

6.2. Inhaltsanalyse

Der Grund fiir diese Inhaltsanalyse ist ein Versuch zu verstehen, welche Werte und Uberzeu-
gungen im Laufe der Einschulung eines neuen Mitarbeiters am haufigsten kommuniziert wer-

den.

Welche Mythen, Geschichten und Werte werden wahrend der Aufnahmephase in die

Organisation vorgestellt und wie oft kommen sie zur Sprache?

Die Hypothese hierbei besteht darin, dass die 10 Merkmale der Kommunikationskultur in Mind-
valley, welche durch die teiinehmende Beobachtung deutlich wurden, haufiger kommuniziert
werden als andere. Dies ist eine kurze Zusammenfassung der 4 Videoinhalte, die wahrend der

Einschulung fir jeden neuen Mitarbeiter verpflichtend ist.

1. World’s Greates Workplace
In diesem kurzen Videoabschnitt erzahlt Vishen, wie er aus Mindvalley das beste Unterneh-
men machen wollte, um den besten Arbeitsplatz der Welt zu schaffen. Die Geschichte beginnt
damit, wie er mit Richard Branson, einem der bekanntesten und erfolgreichsten Unternehmer
dieser Zeit, das Erfolgsgeheimnis einzigartiger Unternehmen diskutiert. Branson erzahlt Vis-
hen, dass es nur darauf ankommt Menschen einzustellen, welche kllger sind als man selbst.
Als Vishen gezwungener weise aus den USA nach Malaysia ziehen musste, war er mit dem
Problem der Auswanderung konfrontiert und machte es sich zum Ziel den besten Arbeitsplatz
der Welt aufzubauen um den Brain-Drain des Landes umzukehren und die klligsten Leute der
Welt fiir sein Unternehmen zu gewinnen. Dieser Arbeitsplatz erklart er dann, besteht haupt-
sachlich aus einer einzigartigen Unternehmenskultur. Diese Kultur feiert Erfolge, lebt von An-
erkennung und Zuneigung, und der Moglichkeit sich als Arbeithehmer ohne Grenzen weiter-
zubilden und zu engagieren. Die Werte, die dabei hauptsachlich kommuniziert werden sind:

Freiheit, Selbstverwirklichung, Gliick, Spal® und Exzellenz.

2. The Theory of Awesomeness
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In der zweiten Geschichte, spricht Vishen zunéachst tber Erfinder Elon Musk und seiner Er-
folgsgeschichte. Wie er bereit war auf der Couch eines Freundes zu schlafen, um seine
Traume zu verwirklichen und gleichzeitig einer der gréfiten Visionare dieser Zeit wurde. Die
Werte in dieser Geschichte beinhalten den klassischen ,American Dream®, als auch das Prin-
zip sich mit grof’en Problemen auseinanderzusetzen um die kleinen Probleme des Alltags,
nicht mehr als problematisch wahrzunehmen. Die Geschichte endet damit, wie auch andere
Menschen den Weg von Elon Musk beschreiten und dabei besonders durch Optimismus und
einem grofRen Traum ans Ziel gelangen. Realismus, sei lediglich eine weitere Form des Pes-
simismus. Mit dieser Geschichte kommuniziert Vishen, dass alles mdglich ist und jeder des

eigenen Glicks Schmied ist.

3. How to Create Great Company Culture
Das dritte Videoelement Uberschneidet sich teilweise mit dem ersten Video ,World's Greates
Workplace®, denn auch hier ist der Fokus auf die interne Unternehmenskultur gerichtet. In
diesem Video erzahlt Vishen erneut wie er Mindvalley grindete, zieht jedoch eine andere
Lehre daraus als zuvor: ,You never change things by fighting the existing reality, you rather
build a new model that makes the old one obsolete.“ Dieser Satz ist ein oft wiederholtes Mantra
im Unternehmen. Ich erinnere mich wie wahrend meiner Einschulung eines sehr deutlich
wurde: Kritik ist in Mindvalley nicht gern gesehen, aulRer sie ist losungsorientiert und man hat
bereits einen Vorschlag, wie es besser laufen sollte. Damit ist jeder Mitarbeiter angehalten
Uber die Lésung des Problems nachzudenken bevor man Kritik duRert. Die Geschichte geht
damit weiter, wie Vishen es schaffte Menschen aus aller Welt nach Malaysia anzuziehen um
fur Mindvalley zu arbeiten. Die Vielfalt des Teams, sagt er sei verantwortlich fur die schnelle
Weiterentwicklung und Innovation im Unternehmen. Er erzahlt davon wie er Mindvalley ohne
Investoren aufbaute und wie die Dinge, die er fiir Wahr hielt — seine Uberzeugungen und Glau-
benssatze — seine Realitat formten. Hier wird Optimismus einer der tragenden Werte. Dieses
Video geht ein wenig ins Metaphysische. Es geht schlieRlich darum die eigenen Glaubenss-
atze zu verandern. Vishen erzahlt davon wie wir in einer Gesellschaft leben, dessen Regeln
langst Uberholt sind und er halt uns an nach unseren eigenen Regeln zu leben und diese
Regeln selbst zu schaffen. Das Video endet mit Mindvalleys Philosophie, dass jeder Mensch

so brillant und talentiert ist wie man selbst — man musse sie lediglich daran erinnern.

4. Goal Setting Redefined — The 3 MIQs
In diesem letzten Video erzahlt der Griinder, wie wir unsere Ziele im Leben haufig falsch set-
zen und wie wir Ziele verfolgen, welche uns nicht an die gewiinschte Destination bringen.
Eine der wichtigsten Ubungen in diesem Video ist die ,3-Most-Important-Questions-Exercise*
— eine Ubung, welche jeder einzelne Mitarbeiter in Mindvalley durchlduft. Dabei geht es darum

innerhalb weniger Sekunden, alle Dinge zu notieren, die man erleben mdchte, wie man sich
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weiterentwickeln méchte und wie man zur Gesellschaft beitragen mdéchte. Damit méchte Vis-
hen deutlich machen, dass all diese scheinbar unerreichbaren Traume sehr schnell zur Reali-
tat werden kdnnen, wenn man sie sich nur bewusstmacht. Er zeigt wie viele Mitarbeiter in
Mindvalley das Blatt Papier mit diesen drei Fragen im Buero hangen haben und wie schnell
ein Punkt nach dem anderen auf ihrer Liste erreicht wird. Damit kommuniziert Vishen nur eine
sehr deutliche Nachricht: Das Unmogliche... ist moglich. Unsere Logik, meint er, steht uns
haufig im Weg, wenn wir unsere Traume verwirklichen wollen. Die ,3-Most-Important-Questi-
ons“ sei eine Methode das Leben anders zu leben, sodass man nicht eines Tages aufwacht

und merkt wie unglicklich man ist.

Die Werte welche am haufigsten in den 4 Videos kommuniziert werden, sind Risikobereitschaft
und Optimismus, ,Hacking* (das willentliche Verandern der eigenen Uberzeugungen), Gliick
(im Sinne von glucklich sein), Wachstum im Sinne persdnlicher Weiterentwicklung, Selbstver-
wirklichung, Freiheit und der amerikanische Traum. Vergleicht man sie mit den 10 Faktoren

aus, der Ethnographie, lasst sich eine klare Uberschneidung erkennen.

Werte innerhalb der Kommunikationskultur: Werte der Einschulungsvideos:
1. Wachstum & Lernen -> 1. Personliche Weiterentwicklung (4x)
2. Extraordindre Traume -> 2. Der amerikanische Traum (4x)
3. Brules / Schregeiln -> 3. Hacking (3x)
4. Optimismus -> 4. Risiko & Optimismus (2x)
5. Leidenschaft 5. Selbstverwirklichung (3x)
6. Vertrauen 6. Gluck (3x)
7. Liebe 7. Freiheit (2x)
8. Feier & Dankbarkeit
9. Transparenz
10. Inspiration

*Die Zahl in Klammern stellt dar, wie oft der bestimmte Wert in diesen kurzen Videoabschnitten

kommuniziert wurde.

Selbstverstandlich hangt die Nachhaltigkeit einer Kommunikationskultur nicht ausschlief3lich
von den Einschulungs- und Integrationsmechanismen ab. Dennoch ist der Einschulungspro-
zess eines neuen Mitarbeiters ein Indikator dafiir, was dem Unternehmen wirklich wichtig ist
und was jeder Mitarbeiter wissen sollte. Hierbei wurde klar, dass ein Teil der Werte, die in der
Kommunikationskultur des Unternehmens regelmalig auftreten bereits zu Beginn an jeden

neuen Mitarbeiter kommuniziert werden.
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6.3. Artefakte, Werte, Grundannahmen & Nachhaltigkeit

Fasst man die Ergebnisse strukturiert zusammen und integriert man die ethnographischen
Aufzeichnungen, sowie die unzahligen Artefakte, die in der Kultur dieses Unternehmens auf-
treten, entsteht ein klares Bild davon, in welcher Art und Weise diese Kultur die Gesellschaft
verandern kdnnte. Da es sich hier um eine sozialwissenschaftliche Arbeit handelt, steht die
Gesellschaft im Mittelpunkt. Zuletzt soll auch die Kritik einer solchen Kommunikationskultur

erwahnt werden.
Artefakte in Mindvalley

Die mitunter wichtigsten Artefakte des Unternehmens sind der Code of Awesomeness und die
unzahligen Superhelden. Und obwohl es unzahlige weitere Artefakte in Mindvalley gibt, soll

hierbei nur den Wichtigsten Beachtung geschenkt werden.

The Code of Awesomeness sind zehn Satze nach welchen jeder Mitarbeiter leben sollte. Sie
sind Aspirationen, jedoch auch eine Erinnerung daran, welche Grundsatze dem Unternehmen
wichtig sind. Jeder neue Mitarbeiter legt am in der ersten Woche einen ,Schwur® auf diese
zehn Grundsatze ab. Dabei legt man die linke Hand auf den Sockel einer Wonderwoman-Mini-
Statue, erhebt die Hand und sagt die zehn Satze in der Reihe auf wahrend das ganze Unter-

nehmen dabei zuschaut.

EVOLVE THROUGH LEARNIN(

ARE POSITIVE § PASSIONATE
PRACTICE TRANSPARENCY & CANDOR :
HELP OTHERS ROCK THEIR GREATEST LIVES : 4

TURN CUSTOMERS INTO RAVING FANS

ARE GRATEFUL AND CELEBRATE I-IYSV .

KICK SERIOUS ASS

Abbildung 6: Code of Awesomeness

Das liberwiegende Superhelden-Thema im Unternehmen stammt von der Grindungsge-

schichte. Zu Beginn des Unternehmens arbeitete Grinder Vishen Lakhiani gemeinsam mit 7
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Frauen am Aufbau von Mindvalley. Diese Frauen waren fiir ihn so etwas wie Superheldinnen.

Dies ist auch der Grund warum hauptsachlich weibliche Superhelden-Statuen existieren und

weniger mannliche.

Abbildung 7: Superwoman

Die Faszination mit GroBartigem (Awesomeness) ist nicht nur in der Sprache, sondern auch
in vielen Produkten des Unternehmens integriert. Zu den Orten zahlen die ,Hall of Awesomen-
ess” in welcher sich alle Mitarbeiter zumindest einmal in der Woche versammeln. Eines der
bekanntesten Produkte des Unternehmens ist das Festival, welches zweimal jahrlich stattfin-

det. Es nennt sich Awesomeness-Fest, oder kurz: A-Fest.

Abbildung 8: Awesomeness Fest
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Die Faszination mit aulergewbhnlichem Design und Schénheit ist einerseits in der Extrava-
ganz des Bueros zu erkennen, und andererseits in den Produkten des Unternehmens zu fin-
den. Auch die Kleidungsgewohnheiten der Mitarbeiter weisen eine Faszination mit Schénheit
auf. Dies fallt auch AuRRenstehenden Personen auf — Mitarbeiter anderer Unternehmen, welche
im Aufzug anzutreffen sind erkennen Mindvalley Mitarbeiter oft daran, dass sie ,wie Models
aussehen®. Menschen welche das Unternehmen online kennen sind oft Uberrascht, dass es in

Wahrheit wirklich jeden Tag so aussieht, wie auf den Bildern zu sehen ist.

Abbildung 9: Jedi Room

Liebe in der Sprache und der Umgangsweise miteinander ist ein herausstehender Faktor, der
oft von Besuchern und Kunden gedulert wird. ,Ich war Gberrascht wie oft ich hier von wild-
fremden Menschen umarmt werde“, sagte ein Besucher von A-Fest lachend in die Kamera.
Verschiedene Teams nennen sich gegenseitig ,family” (= Familie), viele Mitarbeiter sehen das
ganze Unternehmen als die eigene Familie. In der Kommunikation untereinander sprechen
sich viele mit ,love* oder ,dear“ an, Worte welche sonst oft nur unter Partnern ausgetauscht

werden.

Abbildung 10: Mindvalley HQ - 29th Floor - "Love" Sign

Werte in Mindvalley
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Unity, Transformation, Envisioning stellen die drei Werte dar, auf welche sich Mindvalley zu
Beginn des Jahres 2017 als Leitwerte geeinigt hat. Es sind die drei Werte, welche sehr deutlich
als Artefakt auf der Karriereseite des Unternehmens und auf vielen weiteren Kanalen kommu-
niziert werden.

,Unity. We fiercely believe in multiculturalism, humanism and environmentalism. We as the
human race are in the evolution towards a better future together. As a Mindvalley community,
we will never be afraid to take a bold stand for what we believe is right.*

»1ransformation. Transforming individuals into the best versions of themselves is our goal -
this holds true for our customers, partners and employees.*

»=Envisioning. We are not afraid to question the status quo and will never settle in our pursuit
to push boundaries and create a better future. Our default approach is innovation, even if it
involves a healthy disregard for (b)rules.”

(Mindvalley: Careers - http://careers.mindvalley.com/ )

Wie Schein deutlich machte muss bei Werten jedoch unterschieden werden. Diese drei Werte
stellen einerseits Zukunftsvisionen dar, andererseits kommunizieren sie das rational des Un-
ternehmens, nach welchem sich viele seiner Handlungen richten. Die Werte welche regelma-
Rig kommuniziert und praktiziert werden, wurden in der Ethnographie erdrtert und setzen sich

aus folgenden zehn Faktoren zusammen.

Wachstum & Lernen
Extraordinare Traume
Brules / Schregeln
Optimismus
Leidenschaft
Vertrauen

Liebe

Feier & Dankbarkeit

Transparenz

= © & N o o bk D~

0. Inspiration

Der Erfolg des Unternehmens jedoch wird an ganz anderen Werten gemessen. Der Erfolg
eines Mitarbeiters wird an seiner personlichen Weiterentwicklung, seines generellen Wohlbe-
findens, seiner Auswirkungen auf sein Umfeld und seines Erfolgs innerhalb seines Aufgaben-
bereichs gemessen. Fir das Unternehmen andern sich die maflgeblichen Erfolgswerte jedes
Jahr. Fur das Jahr 2018 sind es die Zahl neuer Studenten / Benutzer, die Abschlussquote

eines angefangenen Kurses, die Zahl der Mitglieder (die Mitgliedschaft bei Mindvalley ist ein
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eigenes Produkt), sowie das mittlere Einkommen, welches jedes Mitglied fur das Unternehmen

produziert.

Grundannahmen in Mindvalley

Die Grundannahmen der Mitarbeiter in Mindvalley werden einerseits durch den Code of A-
wesomeness deutlich. Andererseits sind es jene Dinge, welche Menschen aus aller Welt nach
Malaysia zieht um fir dieses bestimmte Unternehmen zu arbeiten. Leider ist es unmdglich alle
Grundiberzeugungen der Mitarbeiter in ein Konstrukt zusammenzufassen. Daher sollen in
diesem Abschnitt besonders jene Grundannahmen beschrieben werden, welche beobachtet
werden konnten und innerhalb der Interviews zur Sprache kamen. Auch die Grundannahmen,

die in den Einschulungsvideos kommuniziert werden, sollen hier zur Sprache kommen.

Die Grundannahmen eines Unternehmens sind meist mit jenen des Griinders stark verbunden.
Da er das Unternehmen aufgebaut hat und bis heute stark in seine Prozesse involviert ist, gibt
ein tieferer Blick in die Glaubensaspekte des Griinders auch mehr Aufschluss tber die Grund-
annahmen des Unternehmens. Um die Grundannahmen besser zu verstehen lohnt es sich an
dieser Stelle das Buch des Griinders The Code of the Extraordinary Mind zu lesen. Um den
Umfang dieser Arbeit in einem angemessenen Rahmen zu halten, werden in diesem Abschnitt

die drei tragenden Grundannahmen hervorgehoben.

Wahrheit ist in Mindvalley etwas Subjektives. Das Buch des Grunders Vishen Lakhiani wurde
bereits in mehr als 20 Sprachen Ubersetzt. Auf deutsch heif’t es ,Lebe nach deinen eigenen
Regeln®. Der Titel beschreibt auf den Punkt, wie in Mindvalley Wahrheit behandelt wird. Es ist
der konstruktivistische Gedanke, dass Wahrheit etwas subjektiv Konstruiertes ist und jeder
Mensch seine eigene Welt erschafft. Dies macht es jedem mdglich, die eigenen Traume und
Winsche wahr werden zu lassen. Es ist eine nicht allseits akzeptierte Grundannahme, ein
Glaubenssatz, der besonders in den USA durch den amerikanischen Traum berihmt wurde
und viel Kritik fand.

Die Natur des Menschen ist bei Mindvalley mit unerschépflichem Potenzial gleichzusetzen. Es
besteht der Glaube oder das Verstandnis, dass die Natur des Menschen entschlisselt werden
kann, doch nicht ausschliel3lich von Wissenschaftlern erfolgreich erkannt wird. Die Natur des
Menschen ist hier eine Zusammensetzung aus Computation, determiniertem genetischem
Code und metaphysischen, spirituellen Kraften, welche nahezu keine Grenzen kennen. Viele
gesellschaftliche Verstandnisse werden in Frage gestellt, so z.B. unser Verstandnis von Liebe

oder der Prozess des Alterns.
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Zeit und Raum wird in Mindvalley von vielen unterschiedlich verstanden. Wahrend auch vom
Grunder viele wissenschaftliche Erkenntnisse, wie der groRe Knall oder die Evolutionstheorie
unterstlitzt werden, so finden ebenso spirituelle Lehren ihren Platz. In dieser Hinsicht lohnt
sich ein Blick in eines der einflussreichsten Blcher, welches das Verstandnis des Grinders,
Vishen, in dieser Hinsicht maRRgeblich pragte: ,Conversations with God von Neale Donald
Walsh*.

Nachhaltigkeit der bestehenden Kommunikationskultur

Die Nachhaltigkeit der Kommunikationskultur in Mindvalley ist schwer festzustellen. Einerseits
tragen viele Artefakte und Werte zu der Nachhaltigkeit bei bestimmte Menschen fiir das Un-
ternehmen anzuziehen und gemeinsam die Vision fortzutragen. Dennoch sind viele Prozesse
mit dem Grinder selbst verbunden und es besteht ein deutliches Unbehagen, was ohne ihn
passieren wirde. Die Frage der Nachhaltigkeit kann in dieser Arbeit nicht vollstandig geklart

werden.

6.4. Reflexionen

Ein Problem, welches regelmaRig bei qualitativen Beobachtungen auftritt is jenes der Subjek-
tivitat. Auch in diesem Fall ist deutlich, dass der Forscher eine eher positive Einstellung ge-
genuber des zu untersuchenden Unternehmens tragt. Um regelmanig zu reflektieren und dem
Leser in diesem Fall eine moglichst objektive Perspektive zu bieten, kann der wochentliche
Newsletter des Forschers herangezogen werden, in welchem er Uber die Geschehnisse und
Erlebnisse einer jeden Woche dokumentiert. Eine relativ klare Entwicklung ist im Bezug zur
Kritik gegentber dem Unternehmen zu sehen. Wahrend zu Beginn noch vieles kritisch gese-
hen wurde, wie etwa die Tatsache, dass die meisten Entscheidungen im Unternehmen mit
dem Einverstandnis des Griinders einhergehen, oder die Sicht, dass viele Prinzipien und Leit-
satze stark mit dem ,amerikanischen Traum® assoziierbar sind.

Die Beobachtungen begannen mit der Aufnahme des Forschers ins Unternehmen am
01.06.2017. Zu dieser Zeit befanden sich 50% aller Mitarbeiter in Barcelona bei dem Versuch
eine neue Art Universitatscampus zu schaffen. Es nennt sich Mindvalley U. Dies bedeutet
auflerdem, dass im Monat Juni sehr viel weniger Dynamik und Trubel innerhalb des Bueros
stattfand. Am 22.06. dokumentiert der Forscher, dass es dennoch schwierig ist Situationen zu
beobachten ohne eigene Vorurteile mit in eine Situation zu bringen. Um dies zu Uberwinden
versucht er Situationen aufzuzeichnen und zu transkribieren um auf diese Weise die eigenen
Urteile zu minimieren. Am 29.06. beschreibt er die Atmosphare im Unternehmen als eine Art
Kraft, der man sich schwer entziehen kann. AuRerdem beschreibt der Forscher wie er sich

bereits als Teil der Organisation sieht. Er spricht von ,uns“ wenn es um das Unternehmen geht
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— er ist bereits ein Teil der Organisation und damit nicht unparteiisch. Dennoch erkennt er
einige Schwierigkeiten und Unstimmigkeiten im Unternehmen und verspricht sich selbst kri-
tisch zu bleiben. Die Transkriptionen, Interviews und auch die Inhaltsanalyse als zusatzliche
Methode dienen alle dafiir eine mehr oder weniger holistische Perspektive auf die Gescheh-
nisse zu geben. Eine gute Einsicht in das Verstandnis und die Erfahrungen des Forschers
wahrend der ersten 3 Monate im Unternehmen (Juni — September 2017) sind in dem Newslet-
ter zu erkennen, in welchem er jede Woche Uber die Erfahrungen reflektiert. Der Newsletter
begann bereits 2 Monate vor dem Eintritt in das Unternehmen, da die Reise durch Stidostasien
bereits Anfang April begann. Ein Einblick aus was sich dieser Newsletter zusammensetzt ist
in dieser Arbeit angehangt. Um den Newsletter zu abonnieren und die Erfahrungen des For-
schers Woche pro Woche zu verfolgen, ist lediglich eine Anmeldung mit der eigenen Email

Adresse unter folgendem Link nétig: http://bit.ly/Toma-in-Asia

Nach etwa einem Monat war der Forscher nicht nur vollstandig im Unternehmen integriert, die
Arbeitsintensitadt nahm ebenfalls zu. So war beispielsweise der Zeitaufwand firs Lernen im
ersten Monat in etwa ebenso grol3 wie jener zum Ausflhren der taglichen Aufgaben. Der For-
scher war relativ erfolgreich im eigenen Feld, seine Aufgabe bestand zunachst darin Kunden-
anfragen zu beantworten und aufgrund des Erfolgs wurde er bereits nach 1.5 Monaten fir eine
neue Position weiterempfohlen. Mindvalley ist ein Unternehmen, dass sich im stdndigen Wan-
del befindet und in welchem die Rollen und Aufgaben einer einzelnen Person sich schnell
wenden konnen. Bereits nach drei Monaten nahm der Forscher eine neue Rolle im Bereich
Marketing an, ein Bereich in welchem er keine vorige Erfahrung aufweisen konnte. Dennoch
wurde er fUr die Rolle akzeptiert. Die Probezeit in Mindvalley betragt 3 Monate. D.h. alle drei
Monate findet ein Gesprach mit dem Teamleitenden statt, sowie eine Feedbackrunde von allen
Mitgliedern des Unternehmens, welche mit der jeweiligen Person zusammenarbeiteten. Die
Tatsache, dass der Forscher sich so rasch im Unternehmen weiterentwickeln konnte, spricht
dafir, dass in unternehmenskultureller Hinsicht eine Ubereinstimmung zwischen den Werten
und der Art und Weise wie das Unternehmen arbeitet und jenen Werten und der Arbeitsweise

des Forschers bestand.

6.5. Einschrankungen und Anmerkungen

Die Kommunikationskultur der Organisation ,Mindvalley“ ist zweifellos einzigartig. Doch die
Ergebnisse dieser Arbeit sind kein Beweis daflr, dass sie den Mitarbeitern dazu verhilft sich
schneller weiterzuentwickeln. An dieser Stelle ist es wichtig Gber die Einschrankungen der
Arbeit zu sprechen und welche Aussagen sie nicht machen kann. Bei der Untersuchung einer
Kultur — sei es die Kultur eines Unternehmens oder einer beliebigen anderen Kultur unternimmt

ein Forscher eine Ethnographie. Ethnographien sind bekannt dafir, dass sie immer nur einen
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Teil der Wahrheit abbilden. Eine Kultur in all ihren Einzelteilen zu erfassen wirde Jahre dauern
und selbst dann waren die Daten, welche der Forscher angesammelt hat nur ein Teil der Wahr-
heit. Auch in dieser Arbeit wird nur ein Bruchstlick der Kommunikationskultur des Unterneh-
mens beschrieben. Die Untersuchungsmethode umfasste 25 verschiedene Situationen und
Zielte darauf ab einzelne Bilder des taglichen Lebens in Mindvalley zu zeichnen. Es sollte ein
Geflihl vermitteln, wie Arbeit noch funktionieren kann. Eine der Haupteinschrankungen der
Arbeit is die fehlende Objektivitat. Die teiinehmende Beobachtung ist an sich eine Methode,
welche stark auf die subjektive Erfahrung des Forschers zurtickgreift. Hier wurde versucht so
gut wie moglich ein Ausgleich zu schaffen. Durch eine regelmafRige Reflexion, welche fur den
Leser einsehbar ist, eine zusatzliche Inhaltsanalyse und einige wenige Leitfadeninterviews
sollten verschiedene Perspektiven aufgezeigt werden, die dem Leser ein besseres Verstand-
nis der gelebten Kommunikationskultur ermoglichen sollten.

Zuletzt sollte auch berucksichtigt werden, dass die Immersion des Forschers in den Unterneh-
mensalltag rascher von statten ging als zunachst erwartet. Spradley beschreibt eine Verande-
rung in der Wahrnehmung des Forschers nach mindestens 2-3 Monaten. In diesem Fall war
bereits nach einem Monat eine Identifikation mit dem Unternehmen zu erkennen. Dies kénnte
am Kulturschock liegen, welchen der Forscher durch die Umsiedlung nach Malaysia erleiden
musste. Es kénnte auch an der starken Ubereinstimmung der Werte zwischen Forscher und
Unternehmen liegen. Zieht man diese Einschrankungen in Betracht wird deutlich in welcher
Art und Weise diese Arbeit gelesen werden muss und mdglicherweise Verwendung finden
kann. Die Ergebnisse sollen als Inspiration dienen, die Praktiken und Kommunikationsformen,
die Werte und die Uberzeugungen auch in anderen Unternehmen zu testen, in anderen ge-
sellschaftlichen Kontexten zu praktizieren und den eigenen Lernfortschritt zu beobachten. Aus

diesem Grund lohnt es sich noch einmal die Ergebnisse dieser Arbeit zusammenzufassen.

6.6. Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Kommunikationskultur, die in den letzten Abschnitten dieser Arbeit sichtbar wurde Iasst
sich nur schwer zusammenfassen. Aul3er den schriftlich festgehaltenen Leitsatzen, der Arte-
fakte, die die Umwelt dieser Organisation ausmachen und den Ritualen, bestehen zahlreiche
Regeln, welche nicht schriftlich festgehalten werden und dennoch sehr wichtig sind. Dies sind
die Werte und Grundannahmen der Mitarbeiter, die Erwartungen und Umgangsformen. Es
sind die Prozesse, die die Nachhaltigkeit einer Organisation garantieren sollen. Dies ist der
Versuch die Gesamtheit dieser vier Punkte fir die Organisation ,Mindvalley“ zusammenzufas-

sen.

Artefakte
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Die Technologie, die Mindvalley benutzt ist sehr vielseitig. Unzahlige online Plattformen steu-
ern die Prozesse der Organisation. Die Lernplattform jedoch wurde selbst entwickelt, so auch
die Datenbank, welche alle Nutzerdaten und Programme speichert. Die Umgebung hat einen
sehr extravaganten Stil, der zugleich hohe Qualitat darstellt, als auch das Superheldenthema
in den Vordergrund bringt. Die Sprache im Unternehmen ist relativ typisch fur US-amerikani-
sche Organisationen: Man spricht sich mit dem Vornamen an, Begriffe wie ,Awesomeness*
und ,Growth® treten besonders haufig auf. Einzigartig in der Sprache ist die Frequenz in wel-
cher Worte der Zuneigung benutzt werden. Die Produkte des Unternehmens sind alle im Be-
reich der Personlichkeitsentwicklung, der Weiterbildung und des wirtschaftlichen Wachstums.
Die Kleidung der meisten Mitarbeiter ist sehr chique, viele werden mit Models verwechselt oder
sind sogar Models in ihrer Nebentatigkeit. Die Art der BegriRung ist eine Umarmung. Die Zahl
der Umarmungen in dieser Organisation wird von AuRenstehenden haufig als erstes heraus-
gestellt und ist ein Charaktermerkmal, das besonders einzigartig ist. Die Mythen und Ge-
schichten der Organisation handeln in der Regel von Traumen, des eigenen Potentials oder
die Art und Weise, wie sich die Menschheit weiterentwickeln kann. Risiko und Optimismus
werden in vielen Geschichten als die maRgeblichen Faktoren fir Erfolg herausgestellt. Das
,Hacking* oder ,Engineering“ der eigenen Glaubenssatze und Uberzeugungen wird als wich-
tigster Schritt betrachtet um das eigene Leben und das aller anderen maf3geblich zu verbes-
sern. Der ,Code of Awesomeness® sowie das wdchentliche Zusammentreffen in der ,Hall of

Awesomeness® gehdren zu den wichtigsten Dokumenten und Ritualen des Unternehmens.

Werte

Die Werte, die innerhalb der Kommunikationskultur der Organisation am haufigsten zum Aus-
druck kommen, sind: Wachstum und lebenslanges Lernen, AuRergewdhnliche Traume, das
aufbrechen sozialer Normen und Regeln, Freundschaft, Leidenschaft, Vertrauen, Liebe, Feier,
Transparenz und Inspiration. Es ist erkennbar, dass viele Werte vom Griinder selbst tibernom-
men wurden, wie etwa Vertrauen, Transparenz, Feier, Wachstum und das aufbrechen sozialer
Normen. Viele weitere Werte sind westliche Werte — der amerikanische Traum etwa, oder das
grenzenlose Potenzial der Menschen. Die meisten Werte im Unternehmen jedoch sind huma-
nistische Werte, wie etwa, Liebe, Transparenz und Freundschaft. AuRerdem bekennt sich die
Organisation zu den drei Werten Einigkeit, Transformation und Vorstellungskraft (engl. ,Unity,
Transformation, Envisioning®). Auch Vielfalt und das Einsetzen fir Andere ist etwas, das zwar
nicht in der Ethnographie deutlich wurde, doch in vielen Situationen klar wird. Mitarbeiter blei-
ben flreinander langer im Buero, die Anzahl der Nationalitdten in der Organisation ist iber 40
und ein Jahr in welchem ein Mitarbeiter nicht mindestens zwei neue Lander entdeckt existiert
nicht. Jeden Monat werden ein bis zwei Kulturen gefeiert, man verkleidet sich, man isst die

Spezialitaten der Kultur und lernt mehr Uber sie. Die Organisation wirkt wie ein Dorf, welches
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alle Kulturen der Erde zu einer gemeinsamen Mission vereint hat, namlich die Bildung, wie sie

heutzutage praktiziert wird neu zu denken.

Grundannahmen

Die Grundannahmen variieren unter den Mitarbeitern, doch das unerschopfliche Potential des
Menschen, der Konstruktivismus (die These, dass wir unsere eigene Wirklichkeit und Wahrheit
konstruieren), sowie das gemeinsame Wirken von Evolution und metaphysischen Phanome-
nen wird von den meisten anerkannt. Die Annahme, dass vieles entschlisselt werden kann ist
ebenfalls eine der Grundannahmen, die haufig zum Tragen kommen. So erprobt das Unter-
nehmen alle Methoden, Lernprogramme und Erkenntnisse zuerst an sich selbst bevor es diese
an die Kundschaft weiterleitet. Dies zeigt den Glauben an die Wissenschaft sehr deutlich. Die
wahrscheinlich wichtigste Grundannahme ist jene, dass die eigenen Uberzeugungen und

Grundannahmen aufgedeckt und verandert werden kdnnen.
Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit der Organisation und ihrer Kommunikationskultur konnte leider nicht aus-
reichend erforscht werden. Auch wenn die Art der Dokumentation, sowie zahlreiche Prozesse
eine gewisse Nachhaltigkeit versprechen, so ist einer der Leitwerte ,Transformation® ein klarer
Hinweis darauf, dass Veranderung nicht nur erwlnscht, sondern notwendig ist. Die Nachhal-
tigkeit der Organisation kann zu diesem Zeitpunkt daher leider nicht beantwortet werden und

ware eine Fragestellung, die als Fortsetzung dieser Arbeit dienen kdnnte.

7. AbschlieBende Beobachtungen & Diskussion

Begeben wir uns zum Ausgangspunkt dieser Arbeit in welcher sich die Frage stellte, wie Or-
ganisationen zur Erweiterung unseres Bewusstseins beitragen kdnnen. Wie kénnen mehr Un-
ternehmen den Sprung zur lernenden Organisation schaffen, welche nicht nur starkere Ko-
operationen und globale Netzwerke ausbaut, sondern auch zu einer besseren Welt beitragen
kann. Wir stellen hier in gewisser Weise ein neues Paradigma in den Raum, welches die ur-
sprungliche Definition von Erfolg in Frage stellt. Der Umsatz einer Organisation war wahrend
der industriellen Revolution und ist bis heute der wichtigste Vermessungspunkt und Indikator
fur den Erfolg eines Unternehmens. Doch ist ein Unternehmen wirklich erfolgreich, wenn die
Produkte, die es verkauft Menschen krankmacht? Wenn die Art und Weise wie es diesen Er-
folg erzielt, das Klima in den Abgrund stiirzt? In dieser Arbeit hat sich der urspringliche Begriff

der ,lernenden Organisation“ weiterentwickelt. Heutzutage lernen alle Organisationen in ra-
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santem Tempo, da sie andernfalls in 2-3 Jahren nicht mehr existieren. Die Technologie entwi-
ckelt sich schnell und Iasst viele Organisationen im Regen stehen, die nicht auf den Zug mit
aufspringen méchten. Fir jene, die sich weiterentwickeln wollen und den Sprung zur lernenden
Organisation machen mdchten, bestehen zwei kritische Entwicklungen, welchen sich die Or-
ganisation stellen muss. Die Weiterentwicklung der Organisationskultur und die Art und Weise
wie Mitarbeiter untereinander kommunizieren und miteinander umgehen. Und die Weitent-

wicklung der Geschéftsfuhrerin.

In dieser Arbeit wurde sehr deutlich, dass ein sehr grolier Teil der Werte, Grundannahmen
und Artefakte mit der Persdnlichkeit des Griinders zusammenhangen. Dies erscheint logisch,
denn der Grinder eines Unternehmens hat in der Regel das Privileg zu entscheiden, welche
Personen er als Mitarbeiter einstellt. Eine Ubereinkunft geschieht in der Regel oft nur, wenn
zumindest der wichtigsten Werte auf beiden Seiten geteilt werden. Ein Mitarbeiter, der die
Umwelt nicht wertschatzt wird selten in einer humanistischen Organisation, die sich fir die
Umwelt einsetzt Arbeit finden. Die Kultur eines Unternehmens wird demnach zum Grolteil
vom Grlinder selbst reflektiert und initiiert. Die Kommunikationsmechanismen und Rituale hel-

fen diese anschlieRend aufrecht zu erhalten und weiterzuentwickeln.

Um die Ideen aus dieser Arbeit in die eigene Organisation einflieRen zu lassen, muss sich ein
Unternehmen demnach zuerst fragen, welche Werte und Grundannahmen es verkérpert und
welche Werte der Grunder in die Organisation mit hineinbringt. Sollten sich diese mit den Wer-
ten einer lernenden Organisation Uberschneiden, lohnt sich ein Blick auf die Kommunikations-
rituale, die auch hier ndher beschrieben werden. Widmet man sich besonders dem Ziel eine
lernende Organisation zu verkorpern, sind die Werte des lebenslangen Lernens und der Trans-
formation — dem Komfort mit Wandel und Veranderungen — unumganglich. Um diese greifba-
rer zu machen, erstellte die Organisation ,Mindvalley“ ein sogenanntes ,Cultural Document®,

welches die Organisation in ihrer Kultur und Kollaboration ausdrickt.

AbschlieBende Beobachtungen aulerhalb des Untersuchungszeitraums

Mindvalleys Cultural Document beschreibt im Detail, was die drei Kernwerte der Organisation
beinhalten und wie sie verkérpert werden kénnen. Es beschreibt aullerdem die Hauptmerk-
male und Verhaltensweisen eines guten Mitarbeiters und die Qualifikation eines ,Star-Perfor-
mers“. Betrachtet man die drei Kernwerte der Organisation, wird schnell deutlich warum das
Unternehmen sich konstant und rapide weiterentwickelt. Der Wert , Transformation® driickt eine
Prioritat aus, sich Verdnderungen rasch anzupassen (engl. ,to embrace change®) und Trans-
formationen als alltaglich und normal zu betrachten. Der Wert ,Envisioning“ impliziert das Ver-
folgen einer Vision und der Inakzeptanz des Status Quo. Erfolge werden zwar gefeiert, doch

jeder in der Organisation weil3, dass sich Dinge bereits morgen schon andern kénnten, wenn
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sich neue Mdglichkeiten eréffnen. Der Wert ,Unity“ bringt nicht zuletzt das Streben nach einer
starker vernetzten und freundlicheren Welt zum Ausdruck. Organisationen werden hier nicht
nur in lernende und nicht-lernende Organisationen unterteilt. Es geht vielmehr darum ob sie
einen positiven Beitrag fir die Menschheit leisten. Die Begriffe die hierbei verwendet werden
sind ,humaity +“ und ,humanity -“. (vgl. FN 25) Es ist eine etwas radikalere Sichtweise, die u.a.
auf Konfrontation mit Unternehmen aus ist, dessen Produkte der Gesellschaft eher schaden.
Sie soll alles in Frage stellen, das nicht zu einer besseren Gesellschaft beitragt. Mindvalley
nimmt hier eine radikalere Richtung ein, weil es den Aktivismus als Notwendigkeit sieht um
GrolR Konzerne herauszufordern, welche zumeist nur ein Profitwachstum verfolgen. Erst kirz-
lich startete der Geschaftsfihrer eine Kampagne gegen Nestles bekanntes Getrank ,Milo®,
welches eine Mischung aus Schokolade und Milch darstellt und in Malaysia als Sport Getrank
vermarktet wird. Dies ist ein Verhalten, das im Unternehmen ebenfalls geschatzt wird: Der Mut

fur etwas einzutreten und zu handeln (engl. ,Courage to Speak up and Take Action®).

Eines der Verhalten, das im Unternehmen oft zur Sprache kommt ist das kluge Handeln (engl.
,taking smart action“). Wahrend sogar Mitarbeiter, welche eben erste dem Unternehmen bei-
getreten sind wichtige Entscheidungen treffen kdnnen, missen sie wahrend sie das tun dem
»2Advice Process” folgen und bei ihrer Entscheidung die Sichtweise aller Mitglieder erfragen,
die von der Entscheidung betroffen sein werden. Auf diese Art und Weise versucht Mindvalley
eine flache Hierarchie beizubehalten und die eigenen Mitarbeiter zu bevollmachtigen die Vi-
sion des Unternehmens in die eigene Hand zu nehmen. Dies funktioniert insofern, dass Ideen
nicht unter den Tisch fallen und ein jeder Unterstitzung fur die eigenen Ideen findet. Selbst-
verstandlich ist man vorsichtiger und bedenkt die Situation, wenn der Geschaftsfihrer oder

mehrere Leute im Unternehmen die eigene Idee nicht unterstutzen.

Die wichtigsten Prinzipien, die Mindvalley einem jeden Mitarbeiter beibringt und welche als

Indikatoren fur eine bessere Entlohnung herangezogen werden sind:

o Die Fahigkeit sich um das eigene Wohlergehen zu kimmern

e Resultate und Effektivitat

e Die Mitwirkung an der Unternehmenskultur (bzw. die Verkdrperung der drei Kernwerte)
und

e Das Voranschreiten der eigenen Karriere innerhalb der Organisation

Die Kultur, die durch diese Werte entsteht ist eine des Strebens nach der eigenen Selbstver-
wirklichung. Es ist eine hochst individualistische Kultur, die dem amerikanischen Traum &hn-
lich ist. Was sich hierbei jedoch von anderen Organisationen haufig unterscheidet, ist der Wille

die eigenen Mitarbeiter Uber den Karriereweg innerhalb der Organisation zu unterstitzen.
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Wahrend jeden Monat 3-6 neue Mitarbeiter sich der Organisation anschlielen, so verlassen
auch viele das Unternehmen. Sie werden mit positiven Worten verabschiedet, denn man geht

davon aus, dass sie auch weiterhin die Welt zu einem besseren Ort machen werden.

Obwohl die Kultur héchst individualistisch ist, spricht das ,Cultural Document® auch von der
Distanzierung des eigenen Egoismus (engl. ,Ego-Detachment®). Das Team kommt zuerst und
wird demnach priorisiert. Dies kreiert einen gewissen Widerspruch, da zur gleichen Zeit das
eigene Wohlbefinden an erster Stelle steht. Betrachtet man diesen Bereich genauer, ist be-
sonders Verlasslichkeit und der Prioritdt des Teamerfolgs vor dem individuellen Erfolg gefor-
dert.

Vergleicht man das ,Cultural Document® mit den Werten, welche die Organisation wahrend
des Untersuchungszeitraums verkorperte, wird deutlich, dass die meisten Werte und Verhal-
tensregeln tatsachlich unbewusst praktiziert werden. Dies ist méglicherweise einer der Griinde
warum sich die Organisation relativ schnell weiterentwickelt und Veranderungen gewachsen

ist.

Eine letzte interessante Beobachtung ist jene des ,O0ODA Loops“. Der OODA Loop ist eine
Form der Entscheidungsfindung, welche vom Militarstrategen John Boyd ins Leben gerufen
wurde. Er nutzte sie um den Weg der Entscheidungskette zu verkirzen und so in ungewissen
und chaotischen Umgebungen schnell reagieren zu kénnen. (vgl. Wikipedia 2018) Im Kern
verkorpert der OODA Loop die Idee schnelle Feedback-Zyklen zu schaffen, die ein Produkt
oder eine Entscheidung noch wahrend ihres Entstehungsprozesses beeinflusst. Diese Art der
Zusammenarbeit wird relativ hdufig vom Geschaftsfihrer in Mindvalley angesprochen. Er
mochte schnelle effektive Zyklen schaffen, in welchen viele verschiedene Personen, u.a. er
selbst, am Produkt und dessen Entstehung mitwirken. Dies erleichtert den Entscheidungspro-
zess und dessen Dauer, da weder Meetings erforderlich sind um diese zu treffen, noch lang
andauernde Veranderungen am Endprodukt unternommen werden mussen. Um diese Feed-
backschliefe aufrechtzuerhalten, erwartet er, dass Mitarbeiter regelmaRig WhatsApp Nach-
richten schicken mit dem aktuellen Stand der Dinge, mit neuen Ideen oder Feedback an be-

stimmten Projekten. (vgl. FN 24)

AbschlieBende Interviews

Um die Arbeit abzurunden befragten wir zwei Fiuhrungskrafte der Organisation, den Head of

People & Culture, welcher fir die Kultur und das Wohlbefinden der Mitarbeiter verantwortlich
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ist, sowie den Geschéftsfuhrer. Diese Interviews hatten zum Ziel drei Aspekte der Organisation
besser zu verstehen.
¢ Die Lernfahigkeit der Organisation und die Selbsteinschatzung der Fiihrungspersén-
lichkeiten
e Die Nachhaltigkeit des Lernklimas und wie robust unterschiedliche Faktoren in die
Kultur integriert sind und
¢ Inwiefern andere Organisationen oder die Gesellschaft von Mindvalleys Kommunika-

tionskultur lernen und profitieren kénnen

Die Lernfahigkeit und das Innovationspotential der Organisation wird in beiden Interviews als
sehr hoch angesehen. Darin ist Mindvalley besonders stark. Der Geschaftsflihrer nennt drei
Indikatoren welche dies deutlich aufzeigen: Der schnelle Kommunikationsfluss Uber alle Ebe-
nen der Organisation hinweg und unbeachtet jeglicher Hierarchien. Zweitens der Einsatz von
Dokumenten welche die Vision in vielen Ebenen zeichnen und fiir jeden Mitarbeiter zuganglich
sind. Zuletzt nennt er den Wert ,Envisioning” welcher besonders vom Grinder selbst vertreten
wird da er immer den nachsten Schritt verfolgt und sich niemals zur Ruhe legt bzw. mit dem
Status Quo zufriedengibt. Dieser Wert wird durch die Art und Weise wie Mindvalley Flhrung
sieht (,visionairy leadership“) weiterhin verstarkt.

Andere Organisationen kénnen insofern profitieren, als dass sie einerseits authentischer Auf-
treten kdnnen und verschiedene Werte und Kommunikationsstrukturen einarbeiten konnen.
Einige Formen des Arbeitens seien hierbei die rasche Prozess-Dokumentation des taglichen
Arbeitsgeschafts (engl. templatising) und das Verfolgen einer grof3en Vision, welche motiviert
und konstante Innovation erfordert.

Die Frage der Nachhaltigkeit konnte in diesem Kontext leider nicht geklart werden. K. (Head
of People & Culture) ist der Meinung, dass die Kultur sich relativ schnell andern kann. Allein
die drei Grundwerte werden Uberdauern, da sie in den Produkten, den Autoren und der ge-
samten Community mehr oder weniger integriert sind und weitergegeben und gelebt werden.
Die interne Kommunikationskultur sei jedoch besonders vom Geschéftsfiihrer abhangig, da es
momentan hauptsachlich davon abhangt wie gut man mit V. zusammenarbeitet. Ein anderer
Geschéftsfuhrer kdnnte nach dieser Theorie die Kommunikationskultur innerhalb der Organi-
sation sehr rasch umkehren. Doch wie wir bereits gelernt haben ist Nachhaltigkeit nicht Mind-

valleys wichtigster Grundsatz. Es ist Transformation, Vorstellungskraft und Einigkeit.

Diskussion
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Wir haben hierbei entdeckt, dass die urspringliche Definition, die Senge gab, der finf Ele-
mente einer lernenden Organisation Uberholt sind. Mindvalley ist als Organisation eine der
schnellsten, wenn es darum geht neue Ideen zu schaffen und zu implementieren. Hierarchien
sind relativ unwichtig. Die Organisation funktioniert wie ein Start-up mit Gber 250 Mitarbeitern.
Betrachtet man Senges Theorie jedoch fallt einem eines ins Auge, was in Mindvalley nur sehr
selten praktiziert wird. Es ist das systemische Denken. Dies ist auch flr Mindvalley ein Punkt,
der wichtig werden kénnte, wenn die Organisation weiterwachst. Die Fahigkeit unterschiedli-
che Element zu Uberblicken und zusammenzufiuhren. Die Kommunikationskultur ist jedoch in
vielerlei Hinsicht einzigartig und besonders interessant, da sie Talente auf der ganzen Welt
anzieht und an sich binden kann. Fassen wir diese Kommunikationskultur nochmals systema-

tisch zusammen.

7.1. Forschungsfragen & Hypothesenbildung

Zu Beginn dieser Arbeit stellten sich vier Forschungsfragen, welche die Kultur einer lernenden
Organisation decodieren sollten. Das Ziel lag darin lernende Organisationen zu operationali-
sieren, ihre Kommunikationskultur zu verstehen und ihre Nachhaltigkeit zu prifen. Ist es mog-
lich die Kultur zu entziffern und méglicherweise in der Gesellschaft und weiteren Organisatio-
nen zu reproduzieren? Um dies zu beantworten mdéchten wir die Forschungsfragen in dieser
Arbeit in umgekehrter Reihenfolge beantworten, um von den Einzelheiten auf das groRe

Ganze schlieRen zu kénnen:
FF4: Wie nachhaltig ist die Lernkultur innerhalb einer lernenden Organisation?

In Bezug auf die Nachhaltigkeit von Organisationskulturen stellt die hierbei untersuchte Orga-
nisation einen Ausnahmefall dar. Nicht nur sind sich Hauptakteure in der Organisation einig,
auch die partizipative Beobachtung hat gezeigt, dass die meisten Werte innerhalb der Organi-
sation sehr stark mit dem Grinder verbunden sind und sich mit einer neuen Fuhrung rasch
verandern kénnen. Dies scheint jedoch nicht der Fall fir die drei Grundwerte zu sein: Trans-
formation, Einigkeit und Vorstellungskraft. Diese Werte sind nicht nur in der Organisation
selbst eingebunden, sondern sind in all ihren Produkten, Festivitaten und Artefakten zu finden.
Selbst eine neue Flhrungspersdnlichkeit wird es schwer haben, dies rasch zu verandern, da
einerseits der Umsatz des Unternehmens davon abhangt und andererseits die Produkte selbst
diese Werte in Form von Online Kursen und Interviews an die Kundschaft kommunizieren.
Bestimmend hierbei ist wie sehr der Wert ,Transformation“ weitergegeben wird. Dieser Wert
an sich treibt die Organisationsmitglieder dazu an sich standig weiterzuentwickeln und neu zu
erfinden; er integriert einen starken Drang zum Lernen in die taglichen Gewohnheiten eines

jeden Mitarbeiters. Auch die Artefakte und die Art und Weise wie das Buero modelliert ist,
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spricht fur eine eher robuste Organisations- und Lernkultur. Dennoch: Eine eindeutige Antwort

auf diese Forschungsfrage kann nicht gegeben werden.

FF3: Welche handlungsleitenden Grundannahmen (Grundpramissen) haben Mitarbeite-

rinnen einer lernenden Organisation gemeinsam?

In Bezug auf die Grundpramissen der Mitarbeiter wird eines sehr deutlich. Organisationsmit-
glieder missen sich selbst als Creative verstehen, um informelles Lernen zu gewahrleisten. In
Mindvalley ist der konstruktivistische Gedanke imperativ: Der Mensch ist selbst Schopfer der
eigenen Wirklichkeit und damit auch in Kontrolle tber die eigene Selbstverwirklichung und
Weiterentwicklung. Diese Pramisse umfasst nicht nur die Perspektive, die Mitglieder in Bezug
zur Natur der Dinge, sondern auch in Bezug auf die Natur des Menschen einnehmen. Diese
Grundannahme ist wichtig um Lernen zu ermdglichen, da es die Individuen einer Organisation
antreibt zu Lernen. Sie missen nicht dazu gezwungen werden. Sie sind sich dariiber im klaren,
dass die Verantwortung bei ihnen selbst liegt, um sich weiterzubilden und das eigene Potenzial
zu entfalten. Sie glauben ihr Potenzial sei unerschépflich und die Realitat um sie herum ist ein
direktes Produkt ihres eigenen Innenlebens. Diese Grundannahme wird u.a. durch die unzah-
ligen Mdglichkeiten im Unternehmen verstarkt. Ein jeder ist dazu angehalten die Arbeit zu ver-
richten, die ihm am meisten gefallt und sich dahingehend weiterzubilden. Wer sich selbst nicht
als Erschaffer, sondern als Opfer der Umstande sieht, andert haufig diese Einstellung oder

verlasst das Unternehmen.

FF2: Welche Werte kommen in der Kommunikation zwischen den Mitgliedern einer ler-

nenden Organisation zum Ausdruck?

In der Kommunikation zwischen den Mitarbeitern in der untersuchten Organisation kamen be-

sonders folgende Werte zum Ausdruck:

Wachstum & Lernen
Extraordinare Traume
Brules / Schregeln
Optimismus
Leidenschaft
Vertrauen

Liebe

Feier & Dankbarkeit

Transparenz

= © & N o o bk~ ow b=

0. Inspiration
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Besonders eines sticht hier heraus. Das persdnliche Wachstum. Lernen an sich ist einer der
meist ausgedruckten Werte. Verstandlich, wenn es sich um eine lernende Organisation han-
deln soll. Doch was bedeutet dies im Kontext. In anderen Worten heil’t dies, dass Organisati-
onsmitglieder aktiv Uber ihre neuen Erkenntnisse und Lernmethoden sprechen, sich regelma-
Rig daruber austauschen was sie lernen und sich ermutigen neue Bereiche zu erforschen.
Interessanterweise fehlt hier ein Wert, welcher in anderen Organisationen oft an erster Stelle
steht: Respekt. Das Gegenteil ist der Fall, bestehende Normen und soziale Gebilde sollen
aufgebrochen werden. Respekt wurde in diesem Fall mit Vertrauen und Leidenschaft ersetzt.
Wer ein Problem damit hat, was in der Organisation geschieht, wie sich Mitglieder zueinander
verhalten oder wie der wochentliche ,Awesomeness Report“ abgehalten wird, kann sich um-
gehend mit konstruktivem Feedback bei den Fihrungspersénlichkeiten melden (per
WhatsApp, Email, Slack oder direkt im Buero) und diese Bedenken aussern. Nicht selten ge-
schieht es, dass diese Art von Feedback innerhalb nur einer Woche eingearbeitet wird. Auch
die Werte Optimismus & Trdume unterstutzen die Entstehung neuer Ideen, Initiativen und die
aktive Weiterentwicklung des Einzelnen. Ein genauer Hinblick auf die gelebten Werte zeigt,
dass unter den zehn wichtigsten Werten der Organisation kein einziger Wert die Weiterent-

wicklung und Neugier des Individuums unterdricken wurde.

FF1: Welche Artefakte sind in der Kommunikationskultur einer lernenden Organisation

beobachtbar?

Zu den Artefakten der Kommunikationskultur gehéren u.a. die Sprache, die Objekte im Unter-
nehmen sowie Rituale und Schriften. Zu den wichtigsten gehéren Der Code of Awesomeness,
unzéhlige Superheldenfiguren, Liebe und Aufmerksamkeit und die Faszination mit dem Au-
Bergewdhnlichen. Betrachtet man die Sprache, ist ein sehr positiver Unterton erkennbar. Die
meisten, wichtigen Schriftsticke und organisierten Events des Unternehmens beinhalten das
Wort ,Awesome“im Titel, welches unterschwellig mitteilt, dass es sich um etwas GrofRartiges
handelt. So vermitteln auch viele Superhelden-Figuren im Buero, dass die Mitarbeiter von Su-
perhelden umgeben sind und selbst in der ein oder anderen Art und Weise dazu gehoren.
Liebe und Aufmerksamkeit kommen besonders durch die Anzahl an Umarmungen zum Aus-
druck. Dies unterstutzt nicht nur die Verbundenheit untereinander, sondern bringt auch mehr
Vertrauen. Die Faszination mit dem AuRergewdhnlichen ist ein weiterer Aspekt, der als Arte-
fakt in der Kommunikationskultur deutlich wurde. Ein wichtiger Aspekt hierbei ist jedoch nicht
das AulRergewdhnliche an sich, sondern der Wille darliber zu sprechen was méglich ist, anstatt
die Schwierigkeiten hervorzuheben. Ob diese Artefakte fur eine lernende Organisation not-

wendig sind, ist eine Frage, die weiterer Forschung bedarf. Dass sie das Lernpotenzial der
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Organisation verstarkt und nicht vermindert, ist eine Vermutung welche sich durch die beste-

henden Beobachtungen herauskristallisierte.

FF: Wie lasst sich die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation beschrei-

ben?

Méchten wir also die Kommunikationskultur einer lernenden Organisation beschreiben, kén-
nen wir anhand des Beispiels von Mindvalley nun eine Reihe Hypothesen aufstellen, die sich
durch die Forschungsarbeit ergeben haben.

Bevor wir uns der Kommunikationskultur jedoch widmen, beschreiben wir welche Charaktere
und Persodnlichkeiten diese Kommunikation ausuben. Folgt man den Beobachtungen aus die-

ser Forschungsarbeit, ist ein Mitglied einer lernenden Organisation...

... durch und durch Konstruktivist und damit im Glauben in Kontrolle der eigenen

Wirklichkeit zu sein.

e ... zu einem bestimmten Grad mit dem Gedanken der Spiritualitat befreundet oder
zumindest nicht durch dogmatische religidse Glaubensrichtungen und existentielle
Angste gepragt.

e ... durch die eigene Selbstverwirklichung angetrieben und vom eigenen unerschépf-
lichen Potenzial Uberzeugt.

e ... dazu bereit sich standig weiterzuentwickeln und neu zu erfinden, selbst wenn dies

bedeutet die urspringlichen Grundannahmen und Werte in Frage zu stellen.

Die Kommunikation ist mit Vertrauen und Leidenschaft untersetzt und halt das Individuum
dazu an die eigene Personlichkeitsentwicklung zu priorisieren und jene des Teams mit allem

Mitteln zu unterstitzen.

Schlussfolgernd lassen sich unzahlige Hypothese aufstellen, wobei folgende besonders rele-

vant fUr kinftigen Forschungsarbeiten gesehen werden:

H1: Wenn eine Organisation aus Mitgliedern besteht, welche eine konstruktivistische
Philosophie einnehmen, dann zeigt diese Organisation auch mit gréRerer Wahrschein-
lichkeit die Elemente einer lernenden Organisation auf.

H2: Eine lernende Organisation besteht maBgeblich aus Mitgliedern, fiir welche die ei-

gene Selbstverwirklichung wichtig ist.
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H3: Die Sprache in einer lernenden Organisation ist oft positiv und durch einen starken

Fokus auf Moglichkeiten gepragt.

Diese drei Hypothesen sind deshalb so gewahlt, weil sie nicht nur leicht zu Gberprifen sind,
sondern weil sie relativ einfach zu reproduzieren sind. Wahrend die ersten beiden Hypothesen
hauptsachlich beim Recruiting eingesetzt werden kdnnen und neuen Unternehmen helfen kén-
nen die richtigen Mitarbeiter einzustellen, kann die dritte Hypothese in jeder Organisation Ein-
zug finden. Dies setzt selbstverstandlich voraus, dass der Griinder der jeweiligen Organisation

selbst diese Grundannahmen und Werte verkoérpert.

7.2. Ausblick

Zu Beginn dieser Arbeit stellten wir uns die Frage wie die Kommunikationskultur einer lernen-
den Organisation beschrieben werden kann. Es ging um die Erweiterung unseres Bewusst-
seins und all jener Organisationen, die das Potential haben durch ihre Zusammenarbeit auf
globale Probleme, wie etwa dem Klimawandel, Wasserknappheit und Risiken neuer Techno-

logien effektiv reagieren kénnen.

Die ,Erweiterung des Bewusstseins® klingt zunachst nach einer Problemstellung der Psycho-
logie oder der Philosophie. Warum sollte sich die Kommunikationswissenschaft damit befas-
sen? Es ging darum, welche Auswirkungen Kommunikation auf die Erweiterung unseres Be-
wusstseins und insbesondere auf die Bewusstseinsebene und Kommunikationskultur von Un-
ternehmen haben kann. Kommunikationswissenschaftler haben einen grof3en Vorteil gegen-
Uber vielen anderen Experten: Sie missen mit allen Gesellschaftsforschern zusammenarbei-
ten um ein akkurates Bild von Kommunikation zu formen. Wenn wir damit beginnen die Kom-
munikationswissenschaft als Mediator oder Bindeglied anderer Wissenschaften anzuerken-
nen, ergeben sich unzahlige Moglichkeiten. Die Kommunikationskultur ist dabei ein Faktor,
welcher Einblicke aus der Soziologie, der Philosophie und der Psychologie zusammenbringt

und fur Unternehmen greifbar macht.

Inwiefern spielt die Kommunikationskultur einer Organisation eine Rolle, wenn es um die Er-
weiterung des Bewusstseins in Ken Wilbers Sinne geht? Inwiefern kann eine Organisation sich
im Mafe ihrer Kooperation und Ethik fortentwickeln, um den Problemen von Morgen gewach-
sen zu sein? Tom Chi, Grinder der Google X Foundation beschrieb das Problem folgender-
mafen: Unsere Mdglichkeiten und die Macht, welche wir durch neue Technologie erreichen,
nimmt in dramatischem Ausmalf zu. Wenn wir nicht lernen diese Technologie in verniinftigem

Masse flir uns zu nutzen, wenn wir es nicht schaffen das Niveau unseres Bewusstseins zu
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heben, um diese Technologie fur positive Errungenschaften und das Wohl unseres Planeten
einzusetzen, so ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass wir sie flir das Gegenteil einsetzen wer-
den. (vgl. Lakhiani, 03.05.2017) In dieser Arbeit konnten wir erkennen, dass die Kommunika-
tionskultur einer Organisation sehr stark mit ihren Werten, den Artefakten die sie umgeben und
den Grundpramissen der Mitarbeiter verbunden ist. Wir konnten auch erkennen, dass diese
Kultur sehr stark mit dem Grunder verbunden ist, welche die eigenen Werte kommuniziert und

dadurch Mitarbeiter und Moglichkeiten anzieht, welche mit diesen Werten im Einklang sind.

Die hierbei untersuchte Organisation, Mindvalley, konnte insofern ein Beispiel geben, wie eine
Organisation, mit Mitarbeitern aus Uber 40 verschiedenen Nationen sich schneller fortentwi-
ckeln kann, als die meisten anderen Organisationen. Wie bestimmte Werte und Grundannah-
men die Lernkultur, die Inklusivitat und Interkonnektivitaet unter den unterschiedlichen Kultu-
ren zusammenbringt. Die Hypothesen welche sich aus dieser Arbeit ergeben haben, deuten
darauf hin, dass ein gewisses Weltverstandnis notwendig ist, um globale Kooperation unter-
schiedlicher Kulturen und die Innovationsgeschwindigkeit eines Unternehmens voranzutrei-
ben. Es bedarf einer gewissen Offenheit Uber die eigene Perspektive hinwegzusehen und jene

Kulturen zu feiern, welche nichts mit dem eigenen Weltverstandnis zu tun haben.

7.3. Kurzgesagt

Die meisten Unternehmen unserer Zeit agieren kurzsichtig. lhre Prioritaten sind Profit, Umsatz
und was die Menschen im Moment als notwendig betrachten. Diese Kurzsichtigkeit riskiert
nicht nur das Uberleben des Unternehmens, sondern auch das Uberleben unseres gesamten
Okosystems. Unsere Welt befindet sich an einem Punkt, an welchem Unternehmen den
nachsten Schritt machen missen, um die Probleme von Morgen zu I6sen. Um diesen Schritt
zu machen, mussen sie Veranderungen so schnell wie moglich anpassen kénnen. Das Lernen
von Organisationen wird damit zum Ankerpunkt vieler globalen Krisen, welche in den nachsten
Jahren aufkommen kénnten. Kommunikation ist das Mittel, das diese Lernprozesse steuert.
Wie stellen wir mit Hilfe von Kommunikation also fest, dass Organisationen sich schneller wei-
terentwickeln um das Uberleben unseres Planeten zu gewahrleisten? Organisationen miissen
sich verandern. Die Art wie sie arbeiten, wie sie lernen, wie sie Probleme I6sen. Der Schlissel

dazu ist die Kultur und im weiteren Sinne die Kommunikation.
Es lasst sich annehmen, dass es bereits Organisationen gibt, welche auf dem Level einer

hochst effizienten lernenden Organisation funktionieren und sich mit globalen Problemen aus-

einandersetzen.
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In dieser Arbeit ging es darum in einer Fallstudie die Kultur eine solchen einzigartigen Organi-
sation zu erfassen, sie greifbar zu machen und die Kommunikationsmuster, welche diese Kul-
tur co-kreieren festzuhalten. Die gewahlte Organisation sollte einerseits Peter Senges Defini-
tion der lernenden Organisation genligen, und andererseits eine aulergewdhnliche Unterneh-
menskultur bieten, die Mitarbeiter, Kunden und Partner in ihren Bann zieht. Die Organisation,
die hierbei gewahlt wurde nennt sich Mindvalley. Mindvalley ist ein US Unternehmen, welches
in Malaysia ansassig ist, jedoch Mitarbeiter in aller Welt verstreut hat. Viele Mitarbeiter schlie-
Ren sich dem Unternehmen aufgrund seiner Kultur oder aufgrund seines Rufes an eine der
besten Lerninkubatoren zu sein, die es gibt. Zahlreiche Mitarbeiter, welche zwei, drei oder vier
Jahre bei dem Unternehmen bleiben, werden im Laufe der Zeit bekannte Personlichkeiten im
eigenen Land, bekannte Autoren, Sprecher auf internationalen Biihnen und mehr. Es stellte
sich dadurch die Frage: Ist die Kultur der Organisation fir den rasanten Lernschub verantwort-

lich und wenn dem so sei, kann sie fiir andere Unternehmen reproduziert werden?

Um diese Frage zu erforschen bedient sich diese Arbeit der Leittheorie zu lernenden Organi-
sationen von Peter Senges Die Fiinfte Disziplin. Senge kam zur Schlussfolgerung, dass Or-
ganisationen sich verandern mussen um den Problemen von Morgen gewachsen zu sein.
Seine Vision der Organisation der Zukunft beschreibt ein Unternehmen, welches in der Lage
ist Teamlernen, mentale Modelle, eine gemeinsame Vision, persénliche Selbstverwirklichung
und systemisches Denken zu vereinen. Die effektivste Art und Weise um diese Disziplinen in
Organisationen zu verankern ist Kommunikation und im weiteren Sinne die Unternehmenskul-

tur.

Um solch eine Kultur erfassen zu kénnen, kénnen viele Modelle und Gebilde verwendet wer-
den. Von Hofstedes Kulturbegriff, Gber Karmasins Cultural Theory und Mead und Blumers
symbolischem Interaktionismus. Diese Leitwerke geben eine Definition, ein Verstandnis dar-
Uber, was Kultur ausmacht. Schein hilft sie systematisch greifbar zu machen, in dem er ein
Drei-Stufen-Modell einflhrt. Dieses Modell beschreibt die Kultur eines sozialen Gebildes auf-
grund seiner Artefakte, seiner Werte und seiner Grundpramissen. Auf diese Art und Weise
werden nicht nur die oberflachlich, sichtbaren Elemente aufgezeigt, sondern auch tiefgehende
Werte und Glaubenssatze einer Organisation welche oft dirigieren wie diese arbeitet und Pri-

oritaten setzt.

Um die Kultur in all ihren Ebenen zu erfassen wurden hierzu drei Methoden genutzt. Einerseits
die teilnehmende Beobachtung nach Spradley. Dies erlaubte eine systematische Herange-

hensweise an das Thema und eine reflexive Aufarbeitung. Um die Hypothesen aus dieser
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Forschung zu testen wurden sie mit Hilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse mit den Dokumen-
ten und Schriftsticken des Unternehmens verglichen um mégliche neue Perspektiven zu ent-
decken, welche bis dahin noch unbekannt waren. Zuletzt wurden die Ergebnisse mit zwei Mit-

arbeitern des Unternehmens, dem Head of HR und dem Geschéftsfihrer diskutiert.

Diese Art der Forschung brachte einerseits die Werte und Grundpréamissen der Organisation
zum Vorschein und erlaubte andererseits die Validierung dieser Werte mit den Mitarbeitern.
Die Methode funktionierte daher sehr gut, um ein tieferes Verstandnis einer bestimmten Un-
ternehmenskultur zu erfassen. Sie brachten jedoch keine Sicherheit, dass diese Werte und
Glaubenssatze auch in anderen Organisationen reproduziert werden kénnen. Die Methode
gab auRerdem kaum Aufschluss dariber ob die Organisation systemisches Denken erfolg-

reich anwendet oder nicht.

Durch die Forschung ergaben sich folgende theoretischen Schlussfolgerungen:

e Die Kultur eines Unternehmens kann mit Hilfe der teiinehmenden Beobachtung und
Spradleys 12-Stufen Ansatz relativ erfolgreich erfasst werden.

e Das Lernpotenzial und die Kultur einer Organisation stehen vermutlich in enger Ver-
bindung zueinander, da viele Werte die Mdglichkeit zu lernen direkt unterstitzen oder
erschweren.

e Wir kdnnen nicht mit Sicherheit sagen, dass lernende Organisationen die Welt zu ei-
nem besseren Ort machen. Dennoch sind lernende Organisation in der Regel offener
fir neue Ideen, seltener ethnozentrisch und empfindlicher fur globale Probleme.

e Scheins Ansatz zum Erfassen der Kultur in einem sozialen Gebilde konnte erfolgreich

angewendet werden und erdffnet damit viele neue Moglichkeiten fur die Forschung.

In der Praxis bedeutet das, dass jede Organisation die eigene Unternehmenskultur mit der
hier verwendeten Methode untersuchen kann, um die Elemente und Werte herauszuarbeiten,
welche Lernen férdern und jene welche es erschweren. Es wurde auch sehr deutlich, dass die
Unternehmenskultur sehr stark in Verbindung mit dem Geschaftsflhrer steht. Veranderungen

der eigenen Unternehmenskultur sollten daher immer mit dem Geschéaftsfuhrer beginnen.

In der Fallstudie konnte festgestellt werden, dass Mindvalleys Werte und Grundpramissen sehr
stark das individuelle Lernen unterstiitzen. Das gesamte Okosystem der Organisation ist da-
rauf hinausgelegt die persénliche und professionelle Weiterentwicklung eines jeden Mitarbei-
ters zu beschleunigen. Dies ist vermutlich einer der Griinde warum sich die Organisation sehr

rasant weiterentwickelt und wachst.
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Far die Kommunikationswissenschaft ist diese Forschungsarbeit ein Erfolg. Wenn Kommuni-
kationstheorien uns dabei helfen kénnen die Werte und Weltansichten von Unternehmen zu
erforschen und vergleichbar zu machen, dann erlauben sie uns automatisch Verédnderungen
sehr viel schneller und effektiver voranzutreiben. Versteht man auf einem tieferen, existentiel-
len Level warum bestimmte Unternehmen funktionieren wie sie funktionieren, so werden auch
Veranderungen auf diesem Level moéglich und nachhaltige Veranderungsprozesse sichtbar.
Dies bringt auch neue Moglichkeiten fir Kommunkationswissenschaftler, welche in Unterneh-
men eingesetzt werden kdnnen um diesen den Spiegel hervorzuhalten und dem Unternehmen
helfen sich selbst zu sehen. Zuletzt l1asst sich sagen, dass eine Kultur durch systematische
Beobachtung erfassbar ist. Dies ertffnet zahlreiche Mdglichkeiten um unsere Gesellschaft

besser zu verstehen und sie nachhaltig zu beeinflussen.

Was heildt es fiir unsere Gesellschaft, wenn wir in der Lage sind ihre Kulturen und Mechanis-
men auf existentiellem Level zu erforschen und zu verstehen? Was bedeutet es, wenn wir
verstehen welche Werte und Grundpramissen unsere Gesellschaft steuern und wie wir diese

beeinflussen kbnnen?
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Anhang

Kulturelles Inventar

CoNoORrON =

Feldnotizen Transkripte
Domanen

Domanenanalyse

Fokuswahl und Beobachtungen
Taxonomie

Componential Analyse
Kulturelle & Universelle Themen
AbschlieRende Interviews
Newsletter Ausschnitt

1.

Feldnotizen Transkripte (die vollstdndigen Feldnotizen sind hier zu finden:
https://www.dropbox.com/sh/wcc9csxkyn7dju5/AAD8|11ZzvnIGbt5CO7xzPQba?dl=0
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FN 1: A-Report - 22.06.2017 - 5pm to 6pm - Speakers:
(Date, Speaker Identification, Word by Word, Specific)

Researchers Feelings

Generally | have no expectations towards this specific situation. Usually | look forward to this meeting,
as you see everyone from the company coming together, sitting on bean bags with each other and
watching some nice presentations. The meeting is a 1-hour update on what can be celebrated in the
company. Since | won’t be presenting at this A-Report, | will have enough time to take notes and
observe without seeming weird or getting noticed.

Grand-tour observation

Place: Hall of Awesomeness, Mindvalley Office (attach picture)

The Hall of Awesomeness feels like a cinema to me. A place where people relax and take a time out.
Behind the stage is the secret room, which always encourages people to go and have some time for
themselves. HoA is very colourful and beautifully designed with lots of action heroes and stylish
accessories.

Actors: Head of HR (K), Speakers

Generally the A-Report is lead by somebody from the management team, whoever is around and has
time to do it. This time it was K, he’s half Spanish, half Philippino and has been in Mindvalley for 5 years,
reaching now the position of Head of Tech and HR. He has an attitude to joke a lot but can also be
focused when needed.

Activity: Awesomeness Report, one person of each team coming on stage to present their biggest
achievements

Object: Presentation
Goal: Share great stuff, strengthen community, give employees something to look forward to

Feeling: nice, relaxed, (BeanBags), excited (for updates), music playing half an hour before it starts. It
starts almost on time, not sharp.

Observation:
What that is significant?

Beanbags are in the colours blue, orange, green and red. Lots of music. People are smiling slightly
expecting. There’s always applause when somebody goes on stage. People are

What are the different parts that are talked about?
Subscription - S. (Subscriptions Team Member): Talking about news on MV subscriptions, new filings.

S: “This course was a massive hit among customers”. “| also want to take this opportunity to thank
Anja” You're forever in our team or at least in our hearts.

MV Teach - R. (MV Teach Team Member)

K: "Don’t you want to ring the bell?” She goes over to ring the bell and people applaud.

Product Launch - Ka. (Product Launch Team Member)

People share mostly numbers and achievements of current happenings in their area. How many people
got impacted through MVs products. They also share appreciation and fun things. Half of the audience is
on the phone, though everyone is attentive.

WOW Team - A. (WOW Team Member)

“We’re not only impacting the people who are in our courses, but we are empowering them to go out in
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FN 2: TeamLunch in the Office - 21.06.2017 - 1pm to 2pm - Speakers: Customer Support Team

Researchers Feelings

| like the team lunch, as everyone comes together and people just have a good time. | never have
expectations towards it, apart from eating and listening to what people have to say. Before this team
lunch | was relaxed but focused to finish the work | had started the day before.

Grand-tour observation

Team Lunch usually happens in the grass area. It is a long table where everyone can sit together around
one table and have a great view over the city. The place is in one of the highest towers in Kuala Lumpur
on the 29th floor. On both sides of the booth, there are books, as well as a pink guitar.

Actors: WOW Team (everyone)

Activity: Generally | know that in Mindvalley people use lunch to see people from other teams, who they
have not talked to or seen for a while. There is a general feeling that everyone can learn from one
another which is why this time is used to talk to somebody that you haven’t talked to or would like to
know more about.

Goal: Eat together, bond, share time with the whole team
Observation:
What was significant?

During this lunch, almost everyone cooked their own food and sat next to each other. While first sharing
funny things about what we encountered at work and later on about new things to see and experience,
like movies. The conversation shifted towards the things we sell as a company. As customer support
team we face the praises as well as the concerns, and we started discussing why some people may see
us as scam or don’t trust our programs.

What are the different parts that are talked about?

“Some people really think we are a scam” (in disbelief). The discussion had many different aspects in
which everyone shared their opinion. In order to get louder and keep the conversation in order | noticed
that people were putting their fingers up, something that was almost fully respected, only from time to
time people would get too engaged and forget about people waiting for their turn. “I really appreciate
this discussion and understand both points of view” - | noticed this as a significant statement, as most
people nodded to this statement, you saw that appreciation goes around, people smiled and hugged
afterwards and they had different arguments sometimes opposing each other.

How is the mood?

The mood changed from nice small talk and fun to serious discussion were everyone paid attention,
taking part in the discussion. It was indeed remarkable that everyone took part in the discussion and had
at least 1 thing to say - although two people were more active than the others.

Final questions:

Who takes part in which event?

Everyone takes part in the team lunch and everyone takes part in the discussion. Every now and then
people get up and get some water, food or do what they want, there’s no need to stay if you don’t want
to.

How does this event change the relationship of the actors?

Due to the hugging and the appreciative words in the end, | believe that this event increases the trust

among the actors. It creates appreciation for peoples arguments and who they are. It creates also
appreciation for other perspectives. This event (team lunch) shows actors in a non working environment
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FN 3: Socializing after A-Report - 29.06.2017 - 6pm to 6.30pm
Grand tour observation
Place: 29th floor next to HoA

Actors: Mixed part of the company partly WOW, partly Traffic, partly Tech, partly Management, partly
events, partly launch, partly HR, etc, etc,

Activity: Eating food (nuts, carrots, etc.), cake for birthdays and drinking wine, chatting, socialising
(music in the background)

Goal: Relax, Connect, Talk, Enjoy

Feelings: Mostly happy and excited to meet the people from the other teams, the mood seemed
generally very happy and positive throughout the whole 30 minutes

What are the surroundings?

Red Chairs, Wine Glasses, Superman figures, the office is mostly covered in gentle black cloth, while
mixed with various colours. People are wearing dresses, jeans and t-shirts or nice shirts. Generally
everyone looks stylish, talking eating.

Who takes part, who doesn’t?

Most of the tech team does not take part, people who’re working out of the office or travelling (40%) are
also not taking part. The rest of the team seems to take part, some more, some less, people leave
organically so you hardly realise when people are leaving until nobody is there anymore :)

What do people talk about?
Their day, where they come from, their recent trips and experiences, actually | don’t know! (Need to do
Mini-Tour observation with recording)

What food is being_offered?
Mini carrots, almonds, cake (for birthdays)

Are people smiling more than usually?
Absolutely, people are energised after A-Report (assumption) and excited to talk to other people. They
smile generally more.

How long does it usually last?
30 to 40 minutes

And what happens after the socializing?
People go back to their desks to work (a few), others go home, others go out, everyone has their own
agenda that possibly has been planned and decided on before.

Analysis

Drinking wine is part of socialising

Eating food is part of socialising

The office is a place to do socialising

Every team is part of socialising

The management team is part of socialising

Thursday is a reason to do socialising

Socialising is a reason to dress up

Most part of the Tech team is not part of socialising
People leaving organically is a characteristic of socialising
People talking about experiences, their day, recent trips are a result of socialising
People, who smile more is a result of socialising
Socialising is part of A-Report
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FN 4: Catch Up - Mini tour observation - 24.06.2017
Researchers Feelings

| had quite some expectations towards this social situation, as | saw over time that this might be the

most significant way to learn new things in the company. People call it "brain swap”, “syncing” or
“catching up”. Almost every day people say that they have to ‘catch up' with someone else.

Grand-tour observation

Place: 29th floor booths, 23A booths, at people’s desk. This specific observation happens at the booths
on 29th floor.

The booths are very secluded, they have their own equipment, some of them even whiteboards (attach
pictures). In general they are made to have concentrated conversations. They are mostly black with 4
seats (2 on each side), some are standing booths, and there’s always a table in the middle.

Actors: N. & T.

This certain catch up is actually part of the training. T is taking on the role of N and N helps him step into
it by training him. Almost all training sessions happen at the booths on 23A.

Activity: 2 people share knowledge, ideas or discuss things

Object: Conversation & Laptops

Goal: Share and exchange knowledge, get questions answered, learn new things

Feeling: focused, comfortable, special by the great design

Observation:

What is significant?

The booths are equipped with an extra screen to plug into your laptop, with plugs for the computer to
charge, they are quite private. Both participants have their laptop with them. Both are taking notes on
the laptop. The laptops are both MacBook Airs. The smell is neutral. Both people at the booths are not
being disturbed.

What are the different parts that are talked about?

T. asks questions about how specific things work, while N. Answers the questions mostly. Most
questions can be answered, those that cannot be answered N. Encourages T. to ask specific other
people in the company.

Interpretation

Brain swap/syncing/catching up is a type of discussion

Brain swaps/catch ups are part of every day

Brain swaps/catch ups are characterised by a secluded area (whiteboards, booths)

Booths are a place where catchups/brain swaps happen

Computers are a part of catchups/brain swaps

Concentrated conversations are a characteristic of booths

Not being disturbed is a characteristic for booths

Encouragement is part of discussion

Sharing knowledge is a typical activity for booths
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FN 5: Focus working time (WOW team) - 27.06.2017 - 2pm to 4pm - Speakers: Customer Support
Team

Grand tour observation

Place: 29th floor desk area
Actors: A., S., A., Toma (me), D.
Activity: Working with Laptops

Goal: The goal of everyone during this time is to be most efficient and get lots of work done within a
limited amount of time

Feelings: Highly focused and a bit stressed
What are the surroundings?

It is an open working area with whit tables and a few screens. On the side are some hidden booths for
one on one meetings. People usually have headphones or something similar to listen to music.

Who takes part, who doesn’t?

Almost everyone on the 29th floor takes part in this. Usually it is between 10 and 20 people. On this day,
as it was holiday only half of all people where in the office on this floor. The focus working time is team
oriented though. Each team has different times. People who just drop by or visit this floor do not take
part in this focused working time.

Where does communication take place if at all?

There is almost no visible communication between members. Sometimes there are short conversations
between people, mostly eye contact for a few seconds but for the most time conversations don’t take
place in the office itself, they take place online. E.g.: D.: “You’re a liar, you said you’re on your way but
you’re just sitting there (smiling)” A.: (getting up from his chair) coming coming.” They both did not talk
beforehand, they must have talked online and decided to meet for a specific reason. When meeting
people would go to the booths or anywhere else in order to not disturb anyone.

What are single conversations about?

If there are conversations, they are usually about a task that needs input from two people and they’re
working on it together or they are about fun stuff, things that have been discussed online and the
conversation continues offline.

What do people use to be focused - do people wear or do anything specific?

People wear earphones or headsets. Almost everyone needs to take them off in oder to hear someone
who is speaking to them. The focused time for the WOW team is normally the Tickethon that happens
Mondays and Wednesdays between 2pm and 4pm. During this time everyone is supposed to solve
tickets (emails), and of those as many as possible.

How are disturbances treated?

Disturbances like someone visiting or anything happening are treated by a welcome and a hug. Some
people ignore disturbances and keep working. But disturbances are not received negatively or without a
smile/curiosity

Analysis

Earphones are a characteristic of people during focus working time
Focus working time is part of a teams culture

Focus working time is an opportunity of a team

Discussing a task is a reason to communicate during focus working time
Tickethon is a way of focus working time

2pm till 4pm is part of focus working time

Wanting to get things done is a reason for focus working time
Disturbances are a characteristic of focus working time
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FN 6: MMM - 03.07.2017 - 10am to 11am - Speakers: Customer Support Team
I., N., A., S., Sick:H.t, 5min late: J., AM., N.

Environment:

We sit in the Jedi room, where the couches form a round L shape. The couch is comfortable and grey,
there are many pillows with various colours. There’s one large TV screen on one wall, so anyone can see
it. Another wall is one giant whiteboard that anyone can draw on. The TV is an Apple TV and is used by
agents to project what is on their Laptops so everyone can see. Almost everyone has their Laptop
(MacBook Air that is provided by the company) and takes it into the meeting.

Agenda:

Whats being discussed in this meeting, that happens every Monday Morning from 10am till 10.40am are
numbers and plans. There is one Spreadsheet on which everyone writes their tasks that they should be
held accountable for. People are dressed with dresses and jeans/shirts. There are 3 men and 6 women
present. Everyone is between 25 and 32 years old and everyone is from another country. The agenda
usually is planned beforehand and shared through the platform: Asana. It normally entails: Our results for
the past week? Counting Time to First Response, NiceReply and our Smart Number (calculated of those
two). After that somebody screens the Accountability sheet on the big screen and we go through it
together. If anyone is missing, they inform the team beforehand via email and usually join via video
conversation on the platform appear.in. People go alphabetically 1 by 1 and explain how they reached
their goals of the past week or why they didn’t. Everything is documented. Then they share their tasks
and contributions for the upcoming week. If anyone wants to change how things are done, the goals that
were set beforehand or wants to announce that they want to go on holiday, this is called governance and
comes after accountability. During this specific time people share their reasons for why they’d like to
change things or go on holiday and what this means for the team.

(e.g. A. requests one day off, because she’s going to Bangkok: “So | want to book my ticket for Bangkok
and although I’m going for the weekend, I'd also like to explore the city, and therefore would want to
work from there. Is this ok for you guys?”)

After the person states his or her reasons the team votes if this should be approved. Everyone has 1
vote and can either be “for”, “against” or “abstain”. A basic majority decides. If it is tied the request is
also approved. Usually things get approved. The toughest debates happen when people want to
decrease their capacity (meaning working less on replying to emails of customers).

The second last part of the meeting is Miscellaneous, which can be anything from team days, to
celebrations to random games and not so business related stuff.

The meeting then ends with a nice gesture, either everyone massages each other or everyone hugs each
other and people split up into 1 on 1 conversations or go back to their desk.

Mood:

Although the mood in the past month during the meeting has been rather judgemental, it was adressed
by N. Who had the leadership position in that moment and helped to change the mood to a very
supportive feeling.

Interpretation

Laptops are a part of meetings

Comfort is part of meetings

Accountability is a part of meetings

Numbers and plans are a reason to meet
Women are part of meetings

Men are part of meetings

Discussing results is a reason for meetings
Structure & Process are characteristics of a meeting
Debates are a part of meetings

Massages and hugs are a part of meetings
Meetings are a place to change the mood
Abbreviations are a characteristic of meetings
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FN 7: Lunch for Newbies (New Hires) with CEO V. - 12.30am to 1.50pm - 04.07.2017
Place: A restaurant in Bangsar near the office on a round table

Actors: V. (CEQ),all new hires and HR manager (T.,K.,M.,V.,E.,S.Ma.,) in total 2 male and 5 female and
Vishen.

Activity: Eating food, different dishes, all mixed, Vishen ordered for everyone
Goal: Talk to CEO, ask questions as new hire

Feelings: As new person, edited, nervous, curious and with mixed feelings. For me as | have been
already one month in the company | already had a couple of questions as | found certain things to be
odd and weird. | wasn’t sure how to approach this conversation, as | don’t quite get what is important
for Vishen or the way he approaches things.

Mini-Tour:

Start of the conversation:

V: M, how do we go about this? Is there any specific topic | need to cover?
M: Yeah, well talking a bit about the big picture, as well as the vision..

V: Got it! Ok so...

Me: | have a question: Is there a reason why you need to approve every decision when it comes to
publishing and other materials that we bring out?

V: Who told you that? This is a myth! Richard Branson says.... Who told you that? ....

(Interesting for me was that this was a concern and a frustration that | had heard from various people
across multiple teams - he seemed however not to be aware of that frustration)

As we leave, he asks three people to join him for the ride and walks very fast towards the car. Us other
three people try to catch up. Nonetheless V. Sits in the middle of the back of the car in a relaxed pose,
checking stuff on the phone and talking.

| mostly observed the reactions and way how Vishen approaches things. As CEO the company of course
has a lot of direction from him.

Interpretation
Lunch is an opportunity to ask the CEO questions

Lunch with the CEO is a result of being newly hired

Lunch with the CEO is a type of lunch

Structure is a characteristic of lunch with the CEO

Lunch with the CEO is used to talk about specific topics

Lunch with the CEO is an opportunity to talk abut the big picture of Mindvalley

Understanding the reasons why certain things are the way they is a characteristic of Lunch with the CEO
Concerns and frustrations are part of Lunch with the CEO

Sharing food is part of Lunch with the CEO

Relaxedness is a characteristic of the CEO
Walking fast is a characteristic of the CEO
Giving direction is a characteristic of the CEO

Finding things odd and weird is a reason for to question things
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FN8: Focus working time 23rd floor - 05.07.2017 - 2pm to 2.15pm
Grand tour observation

Place: The 23rd floor has very different dynamics than the other 2 floors. There are a few rooms and
meeting areas though most of the office space consists of free desks and open space. There are lots of
superhero pictures in bright colours on the wall and each room or area has its own name. The main
meeting area is the lunch booth, a big long table where people can eat and meet to talk during the day.
Meetings happen all over the place, though usually 1 on 1, only here a large group comes together to
discuss and update each other. All offices are free to use, the CEOs office can also be used by anyone.

Actors: Here are the Launch Team, Finance Team, HR Team, Management, Design, Film, IT and Product
Development.

Activity: Normally it is very quiet. | notice that 90% of all people on this floor have during this time 2pm -
2.15pm) their headphones on and cannot hear anything apart from what their computer plays. So it
seems like people on this floor are immersed in work during that time.

Goal: The goal of this working time is to get stuff done, focused, productive, fast and efficient or with no
distractions. (This is an assumption). As matter of fact | know that everyone has their own schedule and
calendar which shows why they do what. Everyone’s calendar in the company is freely visible to anyone
else. This makes it easy to arrange meetings because you already know when someone is free and when
that person doesn’t want to be disturbed.

Feelings: On this floor | feel not as happy as on floor 29, as it is not so bright. Though | very much like
the designer’s space here and the single rooms. Generally the feeling you get when stepping into this
office is awe, as the design and beauty of the whole office is very overwhelming and extraordinary.

What is the mood on the floor?

The mood is generally a very focused one, though always ready to help. The lunch area is the place
where the mood is open, fun, playful. Interestingly enough this is the area where main representatives of
each team come together and give each other updates on what is happening.

Where do people meet?
In the 1 on 1 booths, on each others desks, in the lunch area, in the few meeting rooms, many times
people from this floor meet on 29th floor, as there is a very comfortable meeting room (the Jedi room).

Where do they talk?

Communication happens all over the place. Though it seems like people meet at a certain time without
having talked before and they don’t disturb each other randomly at their desks. This leads to the
assumption that meetings are always pre arranged online via channels like slack. If you’re from another
floor you may go around and randomly talk to people, though it is the exception. The lunch area is
always free talking zone and also everywhere else you’re greeted very friendly no matter when you come
by to talk.

How do people sit together?
They sit in open desks, stand together around a white board or in meeting rooms. There’s little “islands”
and areas in which teams sit together.

What is significant to note (half of the company is not in the office)!
At this point most of the people have returned from their travels and it is fuller than usually. Though very
very often people work from home.

Interpretation

The 23rd floor is a place in the office
Launch Team is part of the 23rd floor
Finance Team is part of the 23rd floor
HR Team is part of the 23rd floor
Design Team is part of the 23rd floor
Film Team is part of the 23rd floor
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FN 9: Mini Tour Observations - Daily Huddle - 25.07.2017 - 11:11 until 11:30

Actors: Whole WOW team except J.

Place: Grass area, 29th floor

How: People are standing in a circle

Agenda: Updates on Emails in 24 hours, total Emails, everybody's focus for the day, things that need to
be communicated to tech, marketing, etc. and thumb check (to see everyone’s mood and how they feel)

V: (team lead): We have 234 active cases

(Everyone) wow that’s a lot)

V: Does anyone know what could be the issue?

A: Quest start, also Launch

H: Test Emails are quite a lot since we tested yesterday the labels

I: (speaking quietly) Tribe, Follow up...

A: Could you speak up please?

I: Tribe moderation, report, catch up with N.

V: (leaning forward) how are you feeling 1.?

I: Not so good.

V: Nodding, ok. Next.

A: Catch up with J., did already quite a lot on shipping, coaching with A. and M. and interviews.
(Nobody says who is to speak next, communication works via eye contact - usually in circle)
M: Active Cases, Emails, Catch up with A.

T: Catch up with J. and N., Training with N., did already quite some tickets, that’s it

A: Jira, Tickets Catch up with A. And H.

Mood: The mood is half happy, half relaxed, half serious. People are swinging their arms, standing in a
circle so everyone can see each other. J was not there and chose to appear in. Appear In allows people
to join in on meetings from wherever they are. J. Works from home this day and therefore joins via video
call. The quality of video is quite good. Moodcheck in the end shows most people happy and energised,
some not feeling super well.

People in the end dissolve in 1 on 1 conversations.
Interpretation

Huddle is part of a teams culture

Huddle is used to share the focus of the day
Huddle is a place to share how you feel

Huddle is a place to discuss issues

Updates are a characteristic of the huddle

Eye contact is used for communication

Online communication is part of meetings
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Beobachtung Nr. 10 - MMM (Monday Morning Meeting) - Transkript

Akteure: Alle Mitarbeiter des WOW Teams (Customer Support Team) in Kuala Lumpur: Si, Au, To, Vy, Ib,
Al, Ha, Jo, Na, El, Mi, Ni, An

Ort: Jedi Room, 29. Stock
Datum: 17.07.2017

Art der Beobachtung: Mini-Tour

Au: Ok as you can see my NiceReply rocks... (laughter)...
Si & others: Oh, yeah... (laughter)...

Au: ... | have eh three evaluations, and one of them was (Si: talking in the background) because of
Codex of course...

(small laughters here and there)

Ni: An is laughing so hard... we see you! (in a joking tone)...
(more laughter)

Au: You’re laughing from me? Whaaaa (laughing again)
Good atmosphere people making little jokes.

Au: Ok, so as we agreed, | was not focusing on (somebody talking) — what? ... Ah! | was not focusing on
Tickets this week so it was just a necessity, Hello Vishen and so on. Other than that | did everything
except the session with Gareth and shipping follow ups | will do this week, that’s why it’s yellow. This
week my priorities is to plan team outing for us, uhm and ... improve interview process. Uh that will be a
lot of catch up with Vy, so meetings and so on, so | don’t know (...) and other than that is business as
usual. Any Questions?

Na: El! (in a calm voice asking El to speak next)

()

Na: So from my side... catch up with Vy and catch up with Br now that both of them are back and | want
to do comparison analysis with Ib and Al, to understand what is the comparison between our analysis...
and learn from each other and do the whole analysis for the team (...) and also new NPS touchpoints.

Al: Ni! (in a calm voice asking Ni to speak next)

Ni: Ok guys from my side, so, from my side, yes ahhh the Nicereply got 1 one and the rest all 10 and it
just screws it up when you have low amount of ratings and ...the automated offers meeting was
postponed.... A new quest with a very amazing author, | highly recommend... and now! (raising voice in
excitement) | believe it’s no surprise for nobody but Ma was here and announced it, that | got accepted
and I'll start working transitioning to the offers team.... (people cheering) ... this week | have a
transitioning meeting but don’t worry I'll make sure that whoever takes over the launch coordinator role
will be properly trained and {(...)

Domain Analysis

Laughter is a characteristic of a meeting with WOW
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Beobachtung Nr. 11 - Awesomeness Report - Transkript

Akteure: Alle Mitarbeiter von Mindvalley

Sprecher: Er (Moderator), 1 Person aus jedem Team
Ort: Hall of Awesomeness, 29. Stock

Datum: 20.07.2017

Art der Beobachtung: Mini-Tour

Music playing loud, chatter in the background. People walking around and finding their seats on the
beanbags. (Intro Music — Applause)

Er (management team): Hey Everyone...

(Chatter)

Somebody in the audience, screaming out loud: Hey!
(laugther)

Er: This is all the awesome stuff that we’ve been up to this week! Let’s see what people say about us.
Customer Love...

Somebody from the audience stepping forward. Applause. Slides change to a letter from a customer.

Si (Customer Support Team): Sooo customer was diagnosed with depression (...) so she took the Energy
Medicine and it helped her so much to overcome this and find her purpose in life...

Si steps down and goes back to her seat, anew applause.
Er: Subscriptions! ... Give it up for Nas!
Applause, cheering.

Nas: So from us some short updates. Happening in July, all Mindvalley Insiders will have a discount
opportunity to go to AFest, so if you were wondering if you can still get on board... here you go...

Applause.
Er: Ah we got this video from Eric Edmeades (one of the authors) ...

(Video playing where the author asks his audience to send gratitude and greetings to Mindvalley
employees (everyone watching this video) who made the course possible. People screaming thank you
into the microphone.

Applause.
Er: Before we move on I'd like to invite Br to the stage...

Br: (...) soo sorry I've got no slides so you will have to deal with my wonderful drawing skills. So, uh,
product development is no longer called product development and is now called, program development
(1-2 wohoo’s from the audience, then big wooo and applause)....But we’re still called PD, no need to
change that Acronym, it’s not gonna change! (smile) But | just wanted to give you a little bit of context
why this change makes sense, based on the evolution of product development team in the past 2 years.
So before.... trying out a marker that doesn’t work... second marker, third marker, people laughing...
there you go that’s better, before we used to have only subscriptions team, and that was Al Sur and Ron,
ah, Jack joined, so that team was responsible for course creation and then we had the other

112



Beobachtung Nr. 12 - Facetime Meeting - Transkript

Akteure: Alle Akteure aus dem WOW Team - Si, Au, To, Vy, Ib, Al, Ha, Jo, Na, El, Mi, Ni, An
Sprecher: Vy & Andere aus dem Team

Ort: Jedi Room

Datum: 14.07.2017

Art der Beobachtung: Mini-Tour

Vy:...so as you can see here is an example that was prepared and not decided so we said ok other
projects take priority over.... Ok? So on Friday we’ll just open this space and under here we have all the
project initiation and closing time and when we discuss them, we discuss who is responsible (...) do you
have any questions for that?

Ni: What kind of (...) so T. introduced system dynamics as some sort of framework for... and out of this
framework can come out a lot of ideas... (...) having an idea or having a project (...) with the right
moment and the right methodology people can bring in ideas so (...) so in this team | think we don’t
have the suitable methodology to milk these ideas you know from everybody (...) so | feel like this would
be a good experiment to try (...) why this is important also in the context of Mindvalley it’s because of
your Career Growth and your Skill Growth and not getting bored (...)

Ib: (...) but when it comes to evaluation or to people holiday or something then its fine...

During the discussion, people put up fingers when they want to speak and Vy the leader in the team puts
their names down assigning people to talk, so that there is an order when speaking.

Vy: ... so these are the five areas in general that we can work on to improve on how we do customer
support... (...) hiring does not depend on us... and we cannot depend on anyone...

Au: ... | just wanted to say that Ib’s point is valid and I’d love that to be our culture where everyone feels
ok in his domain because | before joining Mindvalley, | expressed that many times, | see myself as a
team member and | like to be a team member, | rarely play a leadership role (...) everyone sees the same
thing from the same perspective and in the end {(...) its completely ok from my perspective... to be a
team member and contribute to other people’s ideas and not necessarily (...)

Vy: and during Career Growth Model assessment and so on you’re getting assessed based on what
you’re doing mostly in your job .. uh .. scope. If you’re doing projects as well, yes then you are getting
evaluated on that as well, but you will not be evaluated worse if you don’t have any strategic projects
that you’re responsible for by no means... because the first thing what’s in CGM is your job
description...what you’re responsible for...
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FN 13 - Self Observation - Online Communication - Slack
What is the general mood?

The mood on slack is quite relaxed. It is a rather fast paces communication channel with a lot of emojis
which makes it funny and enjoyable. Slack has itself a variety of channels. There are more than 300
channels in the company - not all of them are used and in each channel there are different people.
Everyone can create their own slack channel if they wish to do so.

How frequently is it used?

Slack is used multiple times per day. As | have enabled desktop and phone notifications | get a note
every time somebody writes something important. However a desktop notification is only send if my
name is used. This allows people to see what may be relevant to check now and what has time for later

What communication is it used for?

Slack is used for almost everything! For personal projects, for fun clubs like movie or soccer club, but a
lot for work related things: For each product there is one slack channel with everyone that needs to be

involved. For each team there is a slack channel, each floor has one, there are random secret channels
and a general one where everyone can contribute. Every person can choose an emoji to his name.

What are some characteristics of this channel?

— Fast paced

— Most relevant communication channel for the company

— Filled with Emojis

— People are doing lots of jokes (for example one employee’s face looked so funny once that he made
an emoji out of it to express a specific emotion)

Mini Tour: Example of Conversation in Channel Mindvalleyteam (everyone is in this channel)

B. H.

[3:23 PM]

| sent an email, but didn’t think to post this in slack: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfa8g-
d6Fgwo0567Cf1-L5kg-beP59tseH1smiClfgCPbPH3w/viewform?usp=sf_link

Sorry!

D. G. B. [4:21 PM]

*TREASURE HUNT*

Win an amazing gift from Singapore by playing this simple treasure hunt: *Finding Adam*

What do you need to do in order to win?

1. Look for Adam in the office!

2. When you find him approach and ask him kindly (in a very serious voice tone) to write me (Deniss) on
slack the following message: I'm here. [insert your name] found me. Let's talk!

And that's it! You will immediately be entitle to a surprise gift brought to you directly from singapore!

* terms and conditions apply

*Sponsored by:* | can not find Adam association :mag:

M.C.

[4:27 PM]

hey guys | accidentally left my charger in the secret room. it has my name on it so please don't take it
anyone :smile:

W. S. Y. W. [4:48 PM]
A-report link: https://youtu.be/1-YpMNHHQyc
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FN 14 - Self Observation - Online Communication - Email

What is the general mood?

In email communication the mood is friendly and professional. In emails people try to be as clear as
possible, there are not as many emotions involved. Usually people get invitations to new company wide
events or reports from each team. It is a very numbers driven channel, though people are still expected
to check their emails regularly.

How frequently is it used?

Once or twice a day | go through all my emails and answer or simply read them. As there are many
automatic reminders among the emails it is not always needed to read them and not all emails get read.
Usually people have folders in which they store emails based on the content so they can find emails
easier later on.

What communication is it used for?

Emails are used mainly for reports, invitations to events (HR) or company wide announcements usually
used by the CEO or anyone else in the team. They are also used for reminders or to keep a conversation
in order and have structured discussions. Emails are also used by teams to update each other on major
new developments that will affect the team. Sometimes it is also used to share ideas and express your
agreement or feedback with people.

What are some characteristics of this channel?
Email is a rather slow channel, as people check it once or twice daily it is not expected to get an answer

on the same day. It may take up to a week to get an answer, though usually it takes a day or up to 3
days, as it is checked daily.

Mini Tour:

FIRST MAIL

Hello dear WOWers of the world!

It is your time to shine!!!

Some of you already know that we are tuning up the SSP content with Siranush and we would like to put
up a picture and something special about YOU to some of our articles which will make our platform

much more personal!

It will look something like this:
https://support.mindvalleyacademy.com/fag/orders-payments/cancel-refund/can-i-refund-subscription

So, if you haven't sent us yours yet, please fill in this form with your One Sentence about you and
a Mindvalley picture!
https://goo.gl/forms/amfrLhXFVmfaOwB72

If you have any questions, feel free to approach me or @Siranush.
Stay inspired,

SECOND MAIL

WOW girls,
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FN 15 - Self Observation - Online Communication - JIRA, 1UP, Confluence

What is the general mood?

JIRA: Very work related, clarity and solution orientation is the most important feature of this channel. |
normally do not like to use JIRA as much as it has long threads and requirements to start a

communication. Also there is hardly any emoticons used in the communication.

1UP: Very nice, fluffy and appreciative atmosphere, the whole platform was created for the purpose of
giving appreciation to others. Its a gasified version of giving gratitude.

Confluence: Knowledgeable, a bit boring, a lot of information
How frequently is it used?

JIRA: Is used every day, the frequency depends on the team and the people you need to collaborate
with.

1UP: There are comments every day on 1UP although they are very few. 1UP is not used so heavily by
the whole team. There are always specific people who give more appreciation to others. Some people in
the management have the chance to give appreciation here, too.

Confluence: Every day, it is like the internal wikipedia and people check it and update it every day,
especially managers or people with strategic roles and projects. Still confluence is slow, it is not a place
where you expect to get any answer from others, you rather document things in order to make what you
create last and create long lasting value.

What communication is it used for?

JIRA: The platform is used to communicate between teams. It is used to assign tasks to a different team.
As people work from everywhere this is the only place

1UP: For appreciation only.

Confluence: For documenting processes, tasks and sharing knowledge

What are some characteristics of this channel?

JIRA: Team Collaboration, Very Clear, Shows and documents at the same time tasks and things that
have been worked on and in which stage they are. JIRA is heavily used from teams who collaborate with
many other teams. For us at Customer Support the most important channel here is with the Tech Team
as we’re highly dependent on the tech team to solve issues that may come up and brought up by
customers

1UP: Very cheese, but honest. People give only positive feedback and what they like about the other
person.

Confluence: Slow, very resourceful, structured, creating transparency and empowers everyone to do
each role in the whole company

Interpretation:

Long lasting value is a characteristic of online communication (confluence)
Online communication is a way to collaborate

Collaboration is part of all online communication platforms
Documents, tasks and clear communication is a characteristic of collaboration

Platforms are used to enable a specific style of communication
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FN 16: Daily Scrum - Mini Tour Observation - 26.07.2017 - 12.00 to 12.20
Actors: Z (Producer), Product Launch Coordinator (N. & T.)

Every day between 12.00 and 12.20 the Product Launch Coordinator meets with the Producer of the
current and future Launch to discuss updates and catch up on the newest developments.

N: Nice shirt, Z.

Z: (Smiles) Thanks. How are you guys?

N & T.: Fine, fine (smile)

Z: So, | do have some updates for you....I updated the pages on Jira, we’re not gonna have any Tripwire
for this launch and....

T: Great, great.

Z: | do have some question for you though...

(--)
Z: Do you have any questions?

T: Yes, 4 questions actually.

Z: 4! (Nods) ok 4 questions.

T: Yes so, do we have Facebook groups for this launch?

Z: Yeah the MV community group.

T: Ah right but that’s the only one?

Z: Yeah, yeah.

T: Then will we have the content clearer, as | saw from feedback from past Launch...
Z: Mhhmm | mean it was on the sales page, people just didn’t read.

T: | see, | see.... Then next one is about this technical issue....

The mood is friendly and driven, we’re there to solve issues if there are any and update each other on
anything else, ask Questions...

Interpretation

Updates are a reason to meet up
Questions are a reason to meet up

Solving issues is a reason to meet up for daily scrum
Daily Scrum is a type of meeting
Daily Scrum is a specific type of scrum that happens every day

Scrum is a way to collaborate

Questions are part of a discussion
Answers are part of a discussion

Everyone is part of guys
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FN 17: Catch Up - Grand tour observation - 28.07.2017

Researchers Feelings

| had quite some expectations towards this social situation, as | saw over time that this might be the

most significant way to learn new things in the company. People call it "brain swap”, “syncing” or
“catching up”. Almost every day people say that they have to ‘catch up' with someone else.

Grand-tour observation

Place: 29th floor booths, 23A booths, at people’s desk. This specific observation happens at the booths
on 29th floor.

The booths are very secluded, they have their own equipment, some of them even whiteboards (attach
pictures). In general they are made to have concentrated conversations. They are mostly black with 4
seats (2 on each side), some are standing booths, and there’s always a table in the middle.

Actors: N. & T.

This certain catch up is actually part of the training. T is taking on the role of N and N helps him step into
it by training him. Almost all training sessions happen at the booths on 23A.

Activity: 2 people share knowledge, ideas or discuss things

Object: Conversation & Laptops

Goal: Share and exchange knowledge, get questions answered, learn new things

Feeling: focused, comfortable, special by the great design

Observation:

What is significant?

The booths are equipped with an extra screen to plug into your laptop, with plugs for the computer to
charge, they are quite private. Both participants have their laptop with them. Both are taking notes on
the laptop. The laptops are both MacBook Airs. The smell is neutral. Both people at the booths are not
being disturbed.

What are the different parts that are talked about?

T. asks questions about how specific things work, while N. Answers the questions mostly. Most
questions can be answered, those that cannot be answered N. Encourages T. to ask specific other
people in the company.

Interpretation

Brain swap/syncing/catching up is a type of discussion

Brain swaps/catch ups are part of every day

Brain swaps/catch ups are characterised by a secluded area (whiteboards, booths)

Booths are a place where catchups/brain swaps happen

Computers are a part of catchups/brain swaps

Concentrated conversations are a characteristic of booths

Not being disturbed is a characteristic for booths

Encouragement is part of discussion

Sharing knowledge is a typical activity for booths
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FN 18: Catch Up - Mini Tour Observation - 22.08.2017

Akteure: Z (Product Launch), T (WOW Team)

Grund: Feedback bzgl. einer bestimmten Promo Kampagne
Dauer: 5 Minuten

Stimmung: Produktiv, Dankbarkeit

Z: Hey... walking into the Design bar, both of us are standing, one Laptop is open...

T: Ok, so regarding Wildfit, the Family offer...

Z: Yeah, yeah, tell me, | have only 5 minutes but lets do it, lets talk!

T: Ok so000 .... What information would be helpful for you?

Z: What customers are saying about the offer basically, if you can send me that in an email...

T: ... ok so there was a high influx of emails, we got about 80 people writing in...

Z makes big eyes, did not expect so many

Z: 80? Wow, whats up?

T: basically people are pissed because we promise to have the lowest price and then we show them this
offer which is much cheaper....

Z: Ok so we work on a way how we can exclude the customers from this list so that they don’t see that
first price before the promo, so like this they’re not confused...

T: Ok that should solve it, damage regulation is being done no worries, we’re all good for now but for
next time, you know what to do

Z: Yes, awesome ok, send me this per email, I'll document it and will have it for the next time
implemented...

T: Awesome! :)

Zhugs T

Z: Ok great, | gotta go, ciao man! Lets talk again!
Domain Analysis

Standing is part of a meeting
What customers (people outside the organisation) say is important in a meeting

Sending information via email is part of documentation

Awesome is a way to express agreement
Awesome is used to end a meeting

Hugs are a result of a good meeting
Hugs are part of a meeting

Ok is used to express acceptance
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FN 19: Sunday Brunch - Mini Tour Observation - 23.07.2017
Actors: T (me), M (product development team)

M: Yeah, we need that, because every CC is overworked.

T: | see.

M: So what is your thesis about?

T: About communication, and which communication helps learning.

M: What have you found so far?

T: Its too early to say. But | see that lunch is something here in Mindvalley that has a lot of potential. It’s
the place where you have the freedom to ask anything and question everything.

M: Yeah absolutely, oh and you know what else? Syncing, | love that, when you just write someone else
lets sync up really quick - so its like 5, 10 minutes, sometimes even longer of brain swap. You know you
quickly get on the same page.

T: Oh interesting, to sync up hm? Ah | believe we just call it differently, we call it catch up.

M: Yeah, nice. | just love that one, you should definitely look at that!

Interpretation
Acronyms are part of conversations

Potential is a way to describe opportunity
Potential is a reason to consider doing something

Catchup/brain swaps are something that people like
Catchup/brain swaps are characterised by fast paced conversation

Love is a part of every day communication
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FN 20 - Mini Tour Observation - Focus - Awesome - Code of Awesomeness Newbies Introduction

Date: 03.08.2017

Actors: V., Newbies, L., M,

Place: Hall of Awesomeness

Act: New people are reading the Code of Awesomeness while putting their hand on Wonder Woman (like
others put their hand on the Bible) and they make a promise

V: Ok are you ready?

Newbies nodding.

V: Repeat after me. | dare to Dream Big.

Newbies and everyone in the audience: | dare to dream big.

V: | evolve through Learning.

Newbies + Audience: | evolve through Learning.

V: | am positive and passionate.

Newbies + Audience repeat.

V: | practice transparency and candor.

Newbies + Audience repeat.

V: | help others rock their greatest lives.

Newbies + Audience repeat.

V: | turn customers into raving fans.

Newbies + Audience repeat. While Customer Support Team shouts it out loud. People laugh a bit.
V: | am grateful and celebrate life.

Newbies + Audience repeat.

V: | kick serious ass (written with much bigger letters than any of the other sentences)
Newbies + Audience repeat.

V: | am a money magnet.

Newbies + Audience repeat.

V: I honour my words with actions

Newbies + Audience repeat.

V: L, M, | hereby pronounce you awesome!

V gives them a high five. And they take their seats while V continues the speech

Domain Analysis

Big Dreams part of awesomeness

Daring is a characteristic of awesomeness
Evolving is a characteristic of awesomeness
Learning is a step towards awesomeness
Positivity is a characteristic of awesomeness
Passion is a characteristic of awesomeness
Transparency is a part of awesomeness

Candor is a part of awesomeness

Helping others is a step towards awesomeness

A great life is a characteristic of awesomeness
Gratitude is part of awesomeness

Celebrations are a characteristic of awesomeness
Awesomeness is a result of kicking somebody’s ass
Awesomeness is part of a welcoming ritual
Raving fans are a result of awesomeness

The power to pronounce people awesome is a characteristic of people in the management team

Awesomeness is a result of actions
Actions are an opportunity for honor

Money is a characteristic of awesomeness
Money is used to create awesomeness
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FN 21 - Mini Tour Observation - Focus - Growth - Selective Beobachtung

Date: 02.09.2017
Actors: T. & A.
Place: Outside of the office

T: How would you define Growth?

A: Changing from state A to state B with having a positive impact on the outcome.

T: What do you mean with positive impact?

A: Common sense style

T: Whats the opposite of growth?

A: Stagnation, Degradation or going down, even if you stay at the same place you still go down.

T: What do growth and fulfilment have in common?
A: They are proportional, the more you grow the more fulfilled you are. Te more you stay at the same
place the more shitty you feel after time.

T: What does growth have to do with positivity?

A: Usually when you’re in a happy state, its basically Maslows pyramid, when you feel shitty you don’t
feel like working... the giving back thing. Growth has to do with giving back and giving back is
something positive.

T: What do growth and awesomeness have in common?

A: Also a lot. It’s basically... people have several things they wanna achieve in life. They wanna be
connected a bigger mission, to feel happy they need to be on an inspiring mission, surrounded by
performing people and feel that they are contributing to that. By being surrounded with awesome people
you’re pulled to be more awesome. Growth is usually a result. Once you have these three elements in
place growth happens, change, mission, people. For us at Mindvalley change is a norm. | remember the
first week when | came there was almost every week a record broken. | was thinking what is going on
with these people.

Analysis
Giving Back is part of Growth

Change is part of Growth

Stagnation is the opposite of Growth

Fulfilment is proportional to Growth

Growth is a result of Change

Growth is a result of Being Surrounded by Awesomeness
Growth is a reason for Positivity

Growth is a result of Having a Mission

Change is part of the Norm
Broken Records are part of Change

Positivity is a step to give back

Staying the same is a reason to feel shitty
Staying the same is a characteristic of stagnation
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FN 22 - Interview - Focus - Awesome - Selective Beobachtung

Date: 30.08.2017
Actors: H. & T.
Place: HoA

T: Awesomenesss - whats the definition:
H: When something is impressive, substitute for impressive.

T: What is the opposite of Awesomeness?
H: You want the opposite of awesomeness, | never really thought of that, crap, disappointing

T: What do Awesomeness and Fun have in common?
H: Awesomeness leads to Fun. Fun does not necessarily lead to awesomeness.

T: Whats the difference between fun and awesomeness?

H: Fun is an emotion when doing an activity. Awesomeness is the overall achievement of the task. If
someone does fun outing and its really really fun, that person did an awesome job. You could have an
ordinary outing, is probably something you wouldn’t remember. Ordinary is not awesome. Awesomeness
deserves a memory in your mind.

T: What’s the difference between awesomeness and truth:

H: Is there a... does awesomeness have to be truthful, depends if it has to cross an ethical line. Dish A,
Dish B.... | can’t see a meaningful correlation between them. Something does not have to be true to be
awesome. Knowing that it was false would kill it a bit, but the fact that you could make it up is awesome

T: Where do you see awesomeness in online communication?
H: In our emoticons, reactions to slack, you think a workplace is supposed to be straightforward, no
you...

T: Where do you see awesomeness in discussions?
H: The fact that we maintain our balance of fun and seriousness. There’s a distinctive second in which
you know when to move from seriousness to fun.

Analysis
Awesomeness is a reason to be impressed
Disappointment is not a characteristic of Awesomeness
Awesomeness is a characteristic of Achievement
Awesomeness is a step in Fun

Ordinary is not a characteristic of Awesomeness
Awesomeness is a place that deserves to be remembered
Truth is not a characteristic of Awesomeness

Emoticons are part of awesomeness

Slack is part of awesomeness

Balance is a step towards awesomeness

Fun is a result of Awesomeness

Fun is part of Emotions
Fun is part of an Activity
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FN 23 - Mindvalley Huddle - Transcription

V: We have to practice low structured Communication, WhatsApp, Slack, we are the fastest innovating
company in the world for that size. That’s how we innovate so fast. We bounce ideas off really quick, no
need to wait for a meeting. Send me a WhatsApp message, | reply back, and so we have 3 feedback
loops until it is awesome.

[

V: ... this is not really a Masterclass, this is a webinar. So this is a new experiment we’ve been doing (...)
we’re gonna create an instance of Mindvalley CE and Impact, so its not Mindvalley Tribe Membership.
Keep them separate (...) they’re buying in bulk for $4 (...) Insiders, Insiders may be a name that we can
still use. So there’s a tech challenge that we need to solve. (...) This one is a user growth strategy, uh...
and our job is to leverage this user growth and create opportunities where these users can buy
webinars.

[--]

V: ... so to make it fair to everyone we’re gonna do it in a place where people have no problems with
VISAs etc. so we’re gonna make sure everyone can join. Honestly | just got back from Thailand and their
beaches there suck... (laughter). (...) And the other thing in the office, is we’re trying to create a state of
the art human engineering lab In the office. What this means is that we will be bringing in cutting edge
machines by hacking your neural ... (people talk, laugh, excitement and murmuring)... so you guys know
the ARX machines, these are like 55 thousand dollar designed machines based on the book by science.
These are the machines that are designed to increase the simple muscle work out that Lorenzo put
everyone here on. These machines are making it even more efficient and they let you really really really
transform your fitness in a 12 minute workout twice a week. (...) If this makes you super excited that you
can’t sleep at night please talk to me cause | need to make a decision.... Putting 55 grand in here means
55 grand not going somewhere else right? So | really want to get your feedback. | know V. Is super
excited about this. L. Is excited about this. So let me know. (...)

Motto/Beliefs:
We are one of the fastest innovating companies in the world

Quotes
We innovate so fast, because we bounce ideas off really quickly, no need to wait for a meeting.

Domains

Areas of your life can be transformed

Becoming more efficient is a reason to do something

Hacking is a part of each area of your life

Transformation is characterised by something that has been hacked

FN 24 - Last Observations: OODA Loop

A-Report - October 5th 2017 - 18.00
Attendees: Mindvalley - The whole Company
Subject: OODA Loop

V: | want you guys to slack me and WhatsApp me. Do you see those guys in the picture, this is Larry Page, the

founder of Google and next to him the CEO of Facebook. These guys, during that conference, they were looking at
their phones, but look in this picture. Here’s where they decided to make a break of their busy lives and pay attention.
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So what is the topic? The topic is the OODA loop, a rapid feedback prototyping system that allows companies to
innovate crazy fast. This is what we need to do. Here’s why some people in Mindvalley thrive, they slack me ideas.
And of course the first idea is shit. But | give feedback almost immediately, and then a few minutes later there’s a
refined version and | give feedback again and within half an hour, we have a decent idea or prototype, what before
used to take us months. So write down my WhatsApp. WhatsApp me so | can give you feedback over a voicemail
and don’t have to type. This is our secret of why some of us innovate like crazy and others don’t. This is what we
all have to start practicing as a habit.

FN 25 — Last Observations: Cultural Document

A-Report — December 20th 2017 — 17.30
Attendees: Mindvalley — The whole Company
Subject: Mindvalley Culture

K: So in HR we developed, something called the culture of Mindvalley. It is a living document of the very clear things
that are Mindvalley’s cutlure, like the Code of Awesomeness and so forth, but as well covers non-spoken rules that
we have in the company. These rules can be seen because those who follow them, tend to do better within the

company. Here are the values and rules that we found represent Mindvalley’s culture the best.

Here are the things that stand out in those people who Mindvalley sees as culture fit and how it perceives it's core

values:

MINDVALLEY CORE VALUES
Our core values direct everything we do. From who we hire to how we design our work-
space. They are the beating heart of what we stand for. These values are actually the reason
Mindvalley exists in the first place. It's the values we expect our whole tribe to stand by.
Unity
e We believe in World-Centrism. We see all beings as ONE and understand we are
all interconnected.
e We celebrate diversity. There is no place for discrimination, we treat everyone
equally and we are all about inclusivity.
e We are Humanity Plus. And we only participate in activities aligned to this. We strive
to push humanity forward as a whole without detriment to anyone.

Envisioning
e The constant hunger to see a better world and a better you
e we never settle for the status quo, we always think about what's next, what could be
better,
e« we make new models of living that make our existing challenges obsolete
o NOTES: imagine a future of possibilities, innovation, coming up with new ideas, radi-
cally different, creative new ways to do things, thinking outside the bubble, things that
haven’t been done before
Transformation
e we embrace uncertainty and the discomfort of the process of transformation, because
we know it ultimately leads to transformation
o ‘"creative self destruction" to evolve and improve
e Mastery - we handle transformation with impeccable discipline and systematic man-
ner for maximum effectiveness in our journey to improvement
o NOTES: wholeheartedly embrace change, willing to change our mindset,
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Tribe Value Applies to all Circles

Team Values apply to
Tribe Leaders and Core Team

But there is more to being a true tribe leader or team member. Just because someone pos-
sesses these 3 values, while awesome, doesn’t automatically mean they’ll be a good fit. We
demand something special from our tribe leaders and the team, above and beyond the core
values. Read on to see if you have what it takes.

TEAM BEHAVIOURS AND VALUES
How to be a rockstar and make a real impact

These qualities are required for team members and tribe leaders.

Effective Communication

You communicate in a concise, respectful way - with the right amount of detail for the
right audience, using the right channels, to the right people.

You are able to communicate well with people who don’t share your native language.
In dealing with conflict, you first try to understand the other fully by actively listening,
then seek to be understood.

Inclusivity and Diversity

You are able to work well with people from different cultures. The power of Mindvalley
lies in our ability to embrace diversity to come up with innovation.

You respect and enjoy a diversity of beliefs, opinions and working styles and utilize
these for optimal performance of the team.

Talent and Values are more important than finding people who can work “like you”
You are aware of biases and that we all have them, and you are constantly working
on them and keeping your biases in check

Taking Smart Action

You practice data-driven decision making.

You are able to identify and resolve the root cause of an issue.

You take action based on the most accurate information that you have, and quickly
learn as you progress.

You are constantly working on the_highest priority business items at all times

You are effective and able to consistently produce high quality work.

You follow the ADVICE PROCESS before making decisions that impact other people;
which is involving getting feedback from the necessary people before taking action;

Acting Sustainably
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¢ You document all your processes into a DNA that you iterate and update. It creates a
straight line process that anyone can follow.
¢ You act and think long term, not just the short term.

Evolving Through Learning

e You take mistakes as learning, and don’t fear taking action

e You take full ownership of your own growth and develop and actively drive it and
know that no else is responsible for your growth in life.

e You are constantly working on something about yourself; the more you grow as a per-
son, the happier and more productive you'll be -- you live and breathe personal
growth

e You are open and accepting of feedback as it is the best way to grow and be better at
what you do

Gratefulness, Celebration and Fun
e You believe that celebrating success is just as important as hard work
e You believe that you can have fun at work
e You believe that being Truly Happy is what makes you the most effective and produc-
tive in this world.
e You believe that celebrating other people’s success is just as important as celebrating
your own successes.

Work-Life-Integration
e You believe that work and life are not 2 separate things - you have feelings and rela-
tionships and find meaning and significance in your work, and that makes it more
than work.
e You believe that it's okay for colleagues to be your best and closest friends

Courage to Speak up and Taking Action
When you’re frustrated with someone - you directly resolve it with that person directly
¢ You question actions that are inconsistent with our values
e You are not intimidated by titles, hierarchy, age etc. when you feel want to
say/share/suggest/give feedback, you feel comfortable doing it to anyone.
e You take healthy calculated risks that push the mission forward
e You feel comfortable resolving issues with someone directly and immediately

Inspired Leadership

e You constantly challenge the status quo and always ask “how can we make this bet-
ter”

e You believe that Big Goals Trump everything “you can aim for the moon, and land
amongst the stars”

e You inspire your team members to be the best possible versions of themselves

e You take ownership over everything that happens within your area of responsibility,
you know that admitting, sharing and learning from mistakes is the fastest way for the
team to get better.

e You are in it not just for the job, but because you are passionate about the mission,
and that pushes you to give your absolute best at all times

e Expand the Vision of Mindvalley “Expanding the Vision Blob”

Positivity
e You live on the side of positivity - of looking at the world half glass full rather than half
empty, and tend to see the good in everything and emphasize on that
e You are cautious about the energy that you carry around because it’s infectious; posi-
tivity breeds more positivity and vice versa
¢ You love and care deeply about others well being
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Transparency and Candour

e You thrive on change, and understand that growth and transformation go hand in
hand with discomfort and you actively push yourself in that environment; at work or in
your personal life.

e You condemn gossip and only say things about other team members that you would
tell them to their face

e You share information openly, as it leads to making the best decisions within the
team

e You provide IMMEDIATE, respectful and ACTIONABLE feedback with Radical Can-
dour

Ego Detachment - Team First

e You are not attached to ideas. You know that they’re dime a dozen and that sharing
an idea doesn’t mean it'll get acted on since there are always a LOT of ideas and
ONLY the best ideas are acted on.

o We are helpful to one another - we are one team, with one mission have each others
backs at all times

e You believe that happiness and fulfilment are ultimately choices and feelings that
come from within not from the outside world, so you don’t rely on external praise for
your personal happiness and motivation.

e Your Team can count and depend on you beyond just your “job description” (which
changes all the time)

e You believe that the team’s success is more important than personal glory

e You put yourself in other people’s shoes and treat other people with the compassion
and respect you would give yourself.

e You demonstrate consistent strong performance so colleagues can rely on you

e You are non political and don’t gossip and play politics for personal gain.

Authenticity and Integrity
e You are able to be vulnerable, authentic and real to your team members to build trust
¢ You believe that trusting and being open and authentic is KEY to having a strong
team - and you feel comfortable sharing your thoughts with your team.
e You only say things about fellow Team members that you would say to them in per-
son.

The 4 secret-sauce ingredients that define a top performer

We believe that Happiness = Productivity.
https://www.youtube.com/watch?v=T8ZFU4FoNvY

That being said, @ mindvalley we don't just value hard work. There’s reason why so many
corporate employees burn out and leave their jobs - because they work so hard, feel misera-
ble because they don'’t feel fulfilled both in and out of work. Their misery is transferred to their
team members and you end up with a broken team culture.

That's a No No for us.

We value 4 key things that when put together, make you not just an effective HAPPY individ-
ual, but also a great contributor to the team.

1 Commitment to Your Well Being
o We don’t believe in working yourself to death, we care about results, not hours. Fur-
thermore we believe that keeping yourself truly HAPPY is important because when
you’re happy, you're more effective. This doesn’t mean being hunky dory all the time
because we all go through ups and downs. But people who are great performers
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know when to ask for help, when to inform their team members of their personal chal-
lenges and what to expect of them, and actively work on bringing themselves back on
their feet and not running away from their challenges.

2 Results and Effectiveness

o We believe that working smart is just as important as working hard. We focus on do-
ing work that brings the highest value to the customer (according to the strategic di-
rection chosen) and eliminating waste, such as low value items that required hard
work but the ultimate output has little of no value in the strategic context. Prioritising
and working on the right things is just as important as doing things right and we
choose not to measure the time spent on the work, but the results (value) the work
brings.

3 Contributes to Great Culture (see Team Core Values Section)

e The best people in our team not only fit in with Mindvalley’s core values and beliefs,
but they actively reinforce them in their environments with how they talk, walk,
breathe. How they live every moment of their lives and how they lead their team
members. They use their own means to share and contribute to culture through a va-
riety of means such as:

e Active participation in culture activities
Contributions to the community
mentoring/sharing/teaching
adding/reinforcing the culture in definition/helping us craft/tighten/develop it.
being a great team member who lives the beliefs and values.

4 Progressing in Your Career (or A Drive To Perform At Your Best)
e This really just means being good at what you do, and continuously working on how
to build the skills, experience and mastery in your craft -- this also primarily impacts
your salary and market value in general.
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Fieldbook Journal
| have a hard time not identifying with the company, always write we instead of | (22.06.2017)

(24.06.2017) It is not that easy to find places and situations in which | do not look weird and can still
observe while taking notes.

(29.06.2017) Situations are really hard to observe. Most of the time I’'m blown away by the atmosphere
and try to concentrate of keeping an outside perspective. So especially when observing situations |
notice that | need to record the conversations more because | believe that I’'m simply confirming my
beliefs instead of seeing what is actually happening.

(05.07.2017) | have noticed that I’'m very critical and sceptical towards the organisation’s hype and
especially towards the way decisions are made. | have started questioning the CEO as | get the feeling
that he decides or approves so many things. On the other hand I'm not 100% sure about this as he
seems to know much more than anyone else. | will continue being critical and sceptical, though with a
healthy outlook on things

(29.07.2017) By now it is almost impossible to be still unbiased when making the observations. I'm glad |
did some recordings as | hope to get lots of information out of these. In general I’'m confident to get
interesting insights out of this though and it seems like none of this has been mentioned in the literature
yet. This is exciting but it will take quite some more work to do!

1. Domaenen

HoA Slack
A-Report Fun
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People in the Management Team
Team Lunch

Lunch

Discussions

Discussion Rules

Socialising

The Environment

Focus Working Time (29th floor)
Team

Communication

Online Communication
Meetings

Decision Making Process

The office

JEDI Room

Lunch with the CEO

The CEO

Questioning Things

Focus Working Time (23rd floor)
The 23rd floor

The 29th floor

Lunch booth at 23rd floor
Huddle

Transition

Accountability

Brules

Staying the same

2. Domaenenanalyse

Time
Mindvalley Employees
Email
Importance
Appreciation
Platforms
Collaboration
Daily Scrum
Guys
Catchup/Brain Swap
Booths

Plugs

Potential
Awesomeness
Growth
Documentation
Actions

Life

Culture
Contribution
Fulfillment
Truth

Insiders
Positivity
Tasks

Change
Transformation

Hacking

Detaillierte Tabelle der Domaenenanalyse zu finden unter: https://docs.google.com/spread-
sheets/d/1BzDUB wK2LGCwy9HAqgsuUHVzgaFTW9Qp IKxUtl4E7U/edit?usp=sharing

3. Fokuswahl und Beobachtungen

Die Domaenen welche als Fokus ausgewaehlt wurden sind ,Awesomeness® und ,,Growth*, da

sie unregelmaessig haufig im Unternehmen als Konzepte auftreten und in vielen Artefakten
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und Kommunikationsriten zu finden sind. Diese domaenen wurden durch zei Interviews (FN

21 & FN 22) mit strukturellen Fragen naeher untersucht.

4. Taxonomie

Die Taxonomische Analyse setzt alle Domaenen in Bezug zueinander und versucht Ueberbe-

griffe zu erkennen. Die in grau markierten statements, gelten als Schlussfolgerung der durch-

gefuehrten Taxononmie.

Commu-
nication

Online
Communi-
cation

Slack
Email

Platforms
Apprecia-
tion
Discus-
sions

Common
Words

Aweso-
meness

Growth

Potential

Change

Hacking

Tacit
Know-
ledge
Words

Brules

Insiders

Mindvalley
Employees

People i.t. Ma-

nagement

The CEO

Guys

Taxonomy

Rituals Places Time
Focus Wor-
The king Time
Team Lunch office (23rd floor)
Focus Wor-
king Time
Lunch 23rd floor | (29th floor)
A-Report 29th floor
Daily Scrum HoA
JEDI
Huddle Room
Lunch
Lunch with the CEO  Booth
Meetings Booths
The En-
Catchup/Brainswap vironment

Socialising

Rituals are a part of
Culture

Culture is a result of
Communication

Structures are a re-
sult of Communica-
tion

Mindvalley
Employees are a part
of Culture

Time is charac-
terized by places

132

Structures

Team

Decision
Making Pro-
cess

Discussion
Rules

Collabora-
tion

Tasks

Transition

Accountabi-
lity

(Importance)

Culture

Fun

Actions

Contribu-
tion

Fulfilment
Truth

Positivity
Question-
ing Things
Documen-
tation
(Plugs)
Staying
the same
Change

Transfor-
mation

Unity



Rituals are charac-
terized by places

5. Componential Analyse

Es wurden vier Komponentialanalysen durchgefuehrt.

1:
Dimensions of Contrast
Domain Liking Amount of Usedto Usedto Usedto
(High/Me- Notifications share make de- ask Ques-
dium/Low) Main Use  Feeling per Day knowledge cisions tions
Slack High Everything Fun 100 Yes Yes Yes
Informa-
Email Medium Updates  tive/Dry 50 Yes No Yes
Offline Dis-
cussions Medium Discussion Fun 20 Yes Yes Yes
Documen-
Confluence Low tation Tedious 15 Yes No No
WhatsApp High Fun&ldeas Fun 40 No No Yes
2:
Dimensions of Contrast
Domain  pemonstrated by Demonstrated Part of the Office in some
everybody every Day Associated with form or Design
Awesomen-
ess yes yes Impression Yes (HoA, etc.)
Growth no yes Learning No
Potential yes yes Career Yes (Pictures)
Transforma-
Change no yes tion/Work Yes (Envisioning Room etc)
Positivity no yes Happiness Yes (Code)
Hacking no no Growth No
3:
Dimensions of Contrast
Need Invi- Possibility to talk to  Learning  one-on- Practiced Learning depends on
Domain tation Management Potential one Daily own Initiation
Lunch yes yes High yes/no yes yes
Huddle no yes Low no yes no
Catchups yes yes (online) High yes yes yes
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=

Dimensions of Contrast

Domain Formal/In- Used to make
formal Decisions
Learning Channel (yes/no) Barrier of Discomfort (low/medium/high)
medium-high
(this is usually very high, however the
CEO encourages this many times and lo-
Messaging WhatsApp & wers the barrier, with his reaction to mes-
the CEO Informal Slack yes sages)
Direct
Peer
Feedback @ Informal Face-to-Face no medium
Googlesheets
(360 Feedback)
1UP (Apprecia-
tion)
Face-to-Face
Reflection Formal (Facetime) yes/no low
6. Cultural & Universal Themes
Cultural Themes / Universal Themes (in grey)
Beliefs Mottos

Experiences, Growth and
Contributions are the most
important things in life

In order to mature and

grow you need to over-
come your brules

Health & Fitness is essen-
tial for a good life

Money is something posi-
tive, because it enables
you to help more people

Most of what is important
now will be obsolete in less
than a year

big dreams will make your small prob-
lems disappear

| kick serious
ass

| honour my
words with ac-
tions

Productivity is one of the keys to a
happy life

There are multiple stages of conscious-
ness

| am a money
magnet

We're turning
customers into
raving fans

Transformation and Change are the
only constants of life

Growth helps
you to give
back

Humans function

Remote work
is the future

Change is the
norm

Records are
there to be bro-
ken

In order to be happy you need an inspi-
ring mission, be surrounded by great
people and feel that you contribute in a
meaningful way to society

Awesomeness
is an achieve-
ment

Great stuff is
built through
rapid feedback

| practice
transparency

The belonging to a Tribe is something
desirable

134



Love yourself
| dare to first, so you
Feedback is valuable dream big can love others

7. Abschliessende Interviews

Interview 1: Ezekiel (Head of HR at Mindvalley)

T: How sustainable do you think is Mindvalley’s culture?
E: There are two different things: Mindvalley’s culture DNA and the Core values.
The culture DNA is a living document based around who can work best with Vishen
and what traits these people demonstrate. The core values is something demon-
strated by Generation Y & Z who will for sure take on a whole social revolution,
transcending racism amongst other things. Unity, Transformation and Envisioning
will inevitably become values everywhere. Just at the moment some practice them,
others don't.
E: We don’t care so much about different races & such, unity, transformations.
Mindvalley’s core values are super sustainable because it comes through the gen-
erations. Mindvalley’s culture DNA is not sustainable.
T: Why not?
E: It's not sustainable because everyone is working with Vishen and the culture
evolved about how to best work with Vishen. The culture DNA is tight to the
founder.
E: Sam Walter (Made in America) - was an inspiration for Vishen. Lots of premises
come from that, that’s why the American dream is so present

T: How much would society benefit from our culture?
E: It's my slap in the face of traditional organisations. It's behaviours they want but
don’t foster. It's built under the pretence “these are the guidelines and we trust that
you operate with these guidelines” - fully trusting people is the key, nobody needs
MV:s culture DNA.
E: Core values: yes. Our society would benefit from that for sure.

T: What do you think are the risks of Mindvalley’s culture being integrated into society?
E: We don’t understand what cosmocentrism means yet. That's where we’re tying
to get, that’s what our culture represents. Unity means world centric at least. So as
we demonstrate that we don’t know what else may come up next. We’d be world
centric but most likely xenophobic. | don’t know, it's hard to foresee those risks.

Interview 2: Vishen (CEO Mindvalley)

* How sustainable do you think is Mindvalley’s culture?
V: Please expand on this, | don’t quite uderstand what you mean.

* How strong is Mindvalley when it comes to learning and innovating rapidly?

V: I'd say very very very strong. In comparison to other organisations. And that's mostly be-
cause we operate like a Start-up. And that’s even the case with more established things like
A-Fest, you see that they are still evolving very fast, for example A-Fest gave birth to Mind-
valley U. Andi s now giving birth to Fellowship and Tribes around the world, and that is stil
unusual cause AFest is only 7 years and is innovating very rapidly still. And the reason for
that is the focus on visionairy leadership the application of envisioning docs and it also co-
mes fromm y own value, which ist o always always always dream big and never settle. And
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that drives innovation. But in a disfunctional organisation the innovation doesn’t happen ac-
cross. In Mindvalley it happens at every level. Just to give you an example, in the last 24
hours 3 people at the most junior level at Mindvalley, two of them, people who have been in
the company for only two weeks are WhatsApping me with their ideas. And sometimes their
ideas are off because they have only been here for two weeks but the point is that the idea
can flow and all of them can get a reply in 24 hours, that is the type of organisation you want.
So that rapid information flow is one and then envisioning docs is another example. And third
is the value of visionairy leadership and that value is expressed through envisioning. So be-
cause of these | think we’re pretty good.

* To what extent could society (be it other companies, ngo’s or other actors) benefit from in-
tegrating a similar culture like Mindvalley into their DNA?

V: So one way is putting everything into DNA’s and with DNA | mean a process document.
The act of pushing a vision forward and acting on everything that is business as usual and
templatising it and repeating that. New Vision, templatising the existing and so you get to
move forward because you get to innovate rapidly on what you already do.

8. Newsletter Ausschnitt

View this email in your browsar

The Job in the Worlds Greatest Workplace

As | repeated the words from the Oath of Awesomeness it felt a bit weird to
simultaneously rub the pedal of the little wonder woman figure next to the
stage. "We evolve through learning, we help others rock their greatest lives, we
Kick serious ass..." - it was about time to do what | came to Asia for. Jump on a
wave of exponential learning, by studying a company that is constantly
changing, transforming and building new experiences online and
offline while aiming to revolutionise education. Welcome to Mindvalley.

Surrounded by 50 people from about 40 different countries (all the 100 others
were in Barcelona contributing to a new university project called
MindvalleyU) all sitting in their bean bags and listening to the updates of the
week, | was desperately trying to organise things in my head. | had not really
thought further than this point and honestly had also not expected it. So here |
was in an office that competed with its beautiful design against these of Google
and co. trying to understand where all of this would lead me at some point.

"Just take it easy, go slow, take your time, | know its tempting to start working
on stuff without any stop." - Joyce, my buddy in the company who was
supposed to help me settle and understand things wherever | go, was already
in the company for two years and knew her stuff. She was from the Philippines
and had worked before in many different environments. Generally it felt like
everyone around me was very sman, nice and talented and all | could do is be
nice and ask 100000s of questions to understand what is going on.
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A little bit of background - Mindvalley is a US learning experience company
based in Kuala Lumpur. Since their company culture is very unique | had
decided to study them as part of my Master Thesis. As | applied for one of their
open positions, | expected to get rejected and in tum ask for at least being
allowed to stay here to study their communication culture for two months.
Tumed out, | got the job and have to do both now... :D

So here | am, sitting on the 2Sth flcor of one of the tallest buildings in Kuala
Lumpur, contemplating about life and trying to understand how sometimes,
when everything works out the way you always wanted, you might be
overwhelmed for a few days not knowing what to do next and where all of this
may lead you.

Random facts Cool vs. Not cool

Cool
1. There are muliple restaurants

in Kuala Lumpur that offer you
a full plate of various great
foods for 7TMYR (1,50 Euro)
with free soup and free
drinks.

2.1 have started practicing
guitar, against all odds of
breaking the strings - and
surprisingly it's a lot of fun

3.Since there is so much
diversity and leaming
opportunities | thought I'l just
try out some martial arts
classes

Mindvalley office (see gallery)
Food marksts in Singapore
during fasting break (6-8pm)
Random pool parties every
week

Being in a fteam where
everyone is from a different
country

Having hundreds of personal
growth books and courses
accessible for free and not
knowing where to start
Having a tennis court and a
pool attached to your
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2.1 have stated practicing
guitar, against all odds of
breaking the strings - and
surprisingly it's a lot of fun

. Since there is so much
diversity and leaming
opportunities | thought I'l just
try out some martial arts
classes

. Documentary nights will be
soon part of my weekly
schedule again

. It is possible to have a full
fime job and write your Master
Thesis at the same time
without going completely
crazy (lo be fair that still
needs 1o be tested)

Being in a fteam where
everyone is from a different
country

Having hundreds of personal
growth books and courses
accessible for free and not
knowing where to start
Having a tennis court and a
pool attached to your
apartment complex

Not cool

not having intemet and living
by yourseif

Tools, Apps & Technology

Franz - managing all your messaging on one platform, imagine facebook, whatsapp,
email, slack and many many more platforms merged in one single app,
built in Vienna

Last words

A big thank you to Bahari for driving me arcund Singapare and to the Mindvalley community for the nice
welkome, o the Mingle people for driving me out for trips and focd and always being there and to the

‘riendly people cooking fcod in the Bangsar area.

to the gallery share as you wish

© 0o O
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Abstract

We’re about to go through a period of time where problems become more complex and organ-
isations need to step up, learn fast and develop solutions we had not seen before. Learning
becomes a major factor that needs to be addressed in order to solve the upcoming global
issues of our planet. Communication is the vehicle to enable this learning and drive these
solutions. So how do we make sure that companies are able to learn faster and develop solu-
tions that are important for the long term survival of humanity? Senge suggests we develop
something he calls learning organisations. These are companies, that demonstrate specific
principles that allow for significantly faster learning. In essence he’s trying to insert certain
behaviours and help organisations change their own culture, thus catalysing change. Culture
is an effective tool to change communication and behaviours sustainably. Accoring to Schein
culture is made up of artifacts, values, and beliefs. This paper explores the case of Mindvalley,
an organisation that attracts talent from all around the world mainly because of its culture and
ability to foster learning. In this study we explore Mindvalley’s culture and understand how
much an organisation’s ability to learn may be correlated with its culture. By using a triangular
approach of qualitative research, including participant observation, content analysis and ex-
plorative interviews this study manages to capture Mindvalley’s organisational culture and
compare it with the company’s self-perception. It furthermore brought the set of values, beliefs
and artefacts that are portrayed in the company and that could possibly be replicated amongst
others. The method being used in this study shows to be successful for analysing a company’s
culture in its depths and may potentially be used in other societal contexts opening up multiple

opportunities for communication scientists in the process.

Abstrakt

Wir sind dabei, einen Zeitraum zu durchlaufen, in dem Probleme komplexer werden und Or-
ganisationen sich weiterentwickeln, schnell lernen und Losungen fiir globale Probleme entwi-
ckeln mussen. Lernen wird zu einem essentiellen Faktor, um die bevorstehenden globale Her-
ausforderungen zu meistern. Kommunikation ist das Vehikel, um dieses Lernen zu ermdgli-
chen und diese Losungen voranzutreiben. Wie stellen wir sicher, dass Unternehmen schneller
lernen und Ldsungen entwickeln kénnen, die fiir das langfristige Uberleben der Menschheit
wichtig sind? Senge schlagt vor, etwas zu entwickeln, das er lernende Organisationen nennt.
Dies sind Unternehmen, die spezifische Prinzipien demonstrieren, die ein wesentlich schnel-
leres Lernen ermdglichen. Im Wesentlichen versucht er bestimmte Verhaltensweisen einzufi-
gen und Organisationen dabei zu helfen, ihre eigene Kultur zu verandern, was ihren eigenen
Wandel katalysiert. Kultur ist ein wirksames Instrument, um Kommunikation und Verhalten
nachhaltig zu verandern. Schein’s Kulturmodell teilt Kommunikationskultur in Artefakte, Werte

und Uberzeugungen. Dieser Arbeit untersucht den Fall Mindvalley, eine Organisation, die
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hauptséachlich aufgrund ihrer Kultur und ihrer Fahigkeit, das Lernen zu férdern, Talente aus
der ganzen Welt anzieht. In dieser Studie untersuchen wir die Mindvalley-Kultur und verste-
hen, inwieweit die Lernfahigkeit einer Organisation mit ihrer Kultur korrelieren kann. Durch den
Einsatz eines dreiseitigen Ansatzes qualitativer Forschung, einschlielich teiinehmender Be-
obachtung, Inhaltsanalyse und explorativer Interviews, gelingt es dieser Studie Mindvalleys
Organisationskultur zu erfassen und mit der Selbstwahrnehmung des Unternehmens zu ver-
gleichen. Es brachte auBerdem die Gesamtheit der Werte, Uberzeugungen und Artefakte, die
im Unternehmen dargestellt werden und die moglicherweise unter anderem repliziert werden
kénnen. Die Methode, die in dieser Studie verwendet wird, erwies sich flir die Analyse der
Kommunikationskultur in Unternehmen als erfolgreich und kdnnte potenziell in anderen gesell-
schaftlichen Kontexten verwendet werden, was Kommunikationswissenschaftlern vielfaltige

Méglichkeiten eroffnet.

140



