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EINLEITUNG

Diese Mastarbeit hat sich zum Ziel gesetzt, eingaf@isation zu verstehen, sie durch einge-
hende Analyse so darzustellen, dass das Besoneleferganisation, ihre Charakteristika und
die ihre Existenz ermdglichenden Bedingungen imetan und auf3erhalb der Organisation
begreifbar werden. Eine qualitative Organisatioabze stellt Wissenschaftlerinnen vor gro-
Be Herausforderungen, die es von Beginn an zu eneigfilt. Das Forschungsinteresse zu
definieren und eine ,passende* Organisation zueimdallt nicht schwer. Doch dass sich
hinter der Oberflache der untersuchten Organisatieit mehr befindet als sich auf einen
ersten Blick vermuten lie3e, wird erst im Forschaprgzess bewusst. In dieser Fallstudie war
es nicht anders. Das Begreifen einer Organisateginbt wie eine Reise zu einem fremden
Ort, bei der zwar das Reiseziel bekannt und der i Rickflug gebucht sind, man jedoch
keine Ahnung hat, was einen dort erwartet oder heeNder&dnderungen man selbst durch-
macht, bevor man wiederkommt. So soll diese guaditaterpretative Auseinandersetzung
mit einer auRergewohnlichen Organisation auch aed&n werden: als Reise mit ungewis-
sem Ausgang und dem Bestreben, eine BereicherurdjeiForscherin und (hoffentlich) die

Leserinnen und die Wissenschaft zu werden.

Es wird in dieser Masterarbeit eine Organisationgestellt, die sich tief in Prozessen von
Wandel und Veranderung befindet. Auf sdmtlichenrigipe— gesellschaftlich und innerhalb
der Organisation — findet Veranderung statt, der@liganisation nicht ausweichen kann. Bei
der untersuchten Organisation handelt es sich mmAgthitekturbiro, das — wie erst nach
Beginn der Analyse deutlich wurde — eine grof3e Meag Besonderheiten und Spezifika
aufzuweisen hat, die es lohnt, einer Analyse zemhen und nach ihren Funktionen fir die
Organisation zu fragen. Am Beginn der Forschungstrstand das Interesse an freien
Dienstnehmerinnen und wie eine Organisation misalispeziellen Form der Mitgliedschaft
umgehen kann. Dieses anfangliche Interesse wurde den ersten Interviews und Beobach-
tung rasch ausgeweitet. Im Architekturbiro finderh sxdmlich nicht (nur) freie Mitarbeite-

rinnen, sondern ,,Freiberuflerlnne]ni Architektinnen, also Professionistinnen. Eirefetie

! Als ,Freiberufe* werden hier Professionen versemdiie dadurch gekennzeichnet sind, dass siesdiist8er-
standnis aufweisen, das sich nicht oder nur scinmerhalb von Organisationen verorten lasst. Eiggtamdes-

vertretungen (Kammern), eine Orientierung zur Hetén Selbstandigkeit (auch innerhalb von Orgaitsa
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Auseinandersetzung mit dem Feld zeigte, dass detegration in die Organisation nicht das
einzige interessante Phanomen war, das hier sichtbale. Eine radikale Veranderung im
Sinne einer Fusion zweier Architekturblros lag kuzeit zurtick und beeinflusste die Orga-
nisation maf3geblich. Doch nicht nur die Fusion iah bedeutete Veranderung fur die Orga-
nisation, auch das, woflr sie stand: eine Verandgeder Branche der Architektur — von ei-
nem traditionellen Freiberuf hin zu einer ,Creatimelustry® mit ihren Merkmalen wie Fle-

xibilitéat, Unsicherheit der beruflichen Zukunft, &ativitdt oder Professionalisierung. Hierin
fand sich eine der zentralen HerausforderungenEbenen von Wandel und Veranderung zu
identifizieren und analytisch zu trennen, um dierRlithkeit des Architekturblros greifbar

und anschaulich zu machen.

Die Organisationsanalyse eines Architekturbirostvebch in vielerlei anderer Hinsicht Be-
sonderheiten und Schwierigkeiten auf, die Gegedsti@n folgenden Darstellungen sein wer-
den. Es war nicht mdglich, sich der Organisatiottets standardisierter Methoden — seien sie
qualitativer oder quantitativer Natur — zu nahafrelmehr erforderte die Unberechenbarkeit,
Wandelbarkeit und Kreativitat des Feldes entspmd@d-orschungsarbeit, die in der Lage
sein musste, spontan zu reagieren, flexibel zu wethWiderspriiche zuzulassen. Alles The-
men, die sich auch in der Interpretation der Datiesdriickten und sich als zentrale Faktoren
fur das Bestehen des Architekturblros herausstel® die Organisationsanalyse insgesamt
mit Gareth Morgan (1980) als ,Kunst* zu bezeichnsnhoder die Anwendung qualitativ-
interpretativer Methoden als ,Kunstlehre* (LuegéQ), soll hier nicht geklart werden. Fest
steht jedoch, dass es nidlie Organisationsanalyse gibt, so wie es nidig Organisation
gibt. Die Anwendung von Methoden, Methodologienedtien muss der Situation angepasst,
klug adaptiert und auf die Organisation zugeschmitverden. Der zyklische Forschungspro-
zess ermdglicht zudem eine Klarung von wahrendrderpretation auftauchenden Fragen in
einem weiteren Forschungszyklus oder die vertiafiseinandersetzung mit bereits entstan-
denen Thesen. In diesem Sinne kann die entstandesiehende Analyse eines Architektur-
buros durchaus als ,Kunstwerk” verstanden werdenesl sich um eine in einem kreativen

wissenschaftlichen Prozess entstandene, einzigaBe&schreibung einer Organisation han-

nen), ein hohes soziales Prestige und ein berusober Habitus kennzeichnen Freiberufe (nebechiek-
tinnen z.B. Arztinnen, Rechtsanwéltinnen, Notarmn&pothekerinnen).

2 Auch: Kreativwirtschaft; zur Definition und weitgghenden Explikation von ,Creative Industry sidtepitel
11
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delt, die den Anspruch stellt, in einem gréReremti€rt betrachtet zu werden und als Grund-

lage fur weitere Auseinandersetzungen zu dienen.

Da die Architektur als Teil der Creative Industift gnd in Osterreich in der wissenschaftli-
chen Forschung hier mit einbezogen wird, stellseiidcRahmen auch die Verortung der Arbeit
in aktuellem wissenschaftlichem Kontext dar (Kap.l&h diesem Zusammenhang ist es auch
zentral, grundlegende Begrifflichkeiten darzusteliend die Architektur als solche zunachst
begreifbar zu machen, um diesen Kontext der Org#aoissanalyse vorab zu verdeutlichen
(Kap. 1.2 und 1.3). Nach der Explikation von Forsugsinteresse und Forschungsfragen
(Kap. 2) werden die Grundlagen der Durchfuhrung@eyanisationsanalyse dargestellt (Kap.
3), mit der diese beantwortet werden sollen. Hierbieht zunadchst die theoretisch-
methodologische Ausrichtung im Vordergrund (Kapdl)3danach die methodische Umset-
zung der Analyse in der Praxis (Kap. 3.2). Danatbigen Beschreibungen von strukturellen
Voraussetzungen im Architekturbiro (Kap. 4), besich Kap. 5 und 6 den konkreten Ergeb-
nissen der Organisationsanalyse widmen. Die Einbgtin einen organisationssoziologi-
schen Rahmen und die Verbreiterung der Basis diistlidie durch theoretische Verallge-
meinerungen findet sich in Kap. 7. Zuletzt erfatgie Zusammenfassung der Ergebnisse mit
Schlussfolgerungen und ein Ausblick mit Vorschlag@nweiterfihrende Forschung (Kap.
8).
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1 AKTUELLER STAND DER FORSCHUNG - VERORTUNG DER
ARBEIT

In diesem ersten Abschnitt der Masterarbeit s@l @rganisationsanalyse eines Architektur-
biros in der aktuellen Forschung verankert undetdedjt werden, in welcher Hinsicht sie als
anschlieBend an bereits bestehende wissenschaffabeinandersetzungen im Bereich der
Creative Industries, der Forschung zu ArchitektuOsterreich bzw. der qualitativen Organi-
sationsanalyse gesehen wird. Die Relevanz der rangsarbeit in einem Architekturbiro

wird damit argumentiert, dass eine Forschungsliick&ereich der Betrachtung von Archi-

tektur als Organisation diagnostiziert wurde.

Es werden daher in diesem Abschnitt Arbeiten hesaogen, die sich auf organisationale
Aspekte oder auf Arbeiten im Bereich der Architektanche beziehen. Die Arbeiten zur
Verortung in der aktuellen Forschung werden hieddagegrenzt durch den Rahmen der
Creative Industries. Diese Einordnung in diesenafusenhang ist wichtig, da so Prozesse
der Angleichung der Strukturen in Hinblick auf Aitiséormen, Hierarchie oder Rahmenbe-
dingungen fur die (wirtschaftliche) Existenz derg@misation erklart werden kdénnen. Der
Rahmen, den die Architektur- und Professionssogiel®ilden, steht dabei nicht im Sinne

einer Verortung in der aktuellen Forschung im Vogdend. Diese beiden Ansatze bringen
soziologische Aspekte in die Arbeit ein, die mitbeksichtigt werden muissen, jedoch keine

Grundlage fir die Organisationsanalyse bilden.

Die herangezogenen Studien gehen davon aus, dag&adbranche einen anhaltenden Auf-
schwung erlebt. In der Zeit, in der die Studienctigefiihrt wurden, deutete auch alles darauf
hin (vor allem in Osterreich). In der Zwischenzeitt die ,Wirtschaftskrise* seit 2007 auch

von der Architekturlandschaft inren Tribut gefortdend die Prognosen beztiglich Wachstum

und Entwicklung der Branche kénnen nicht tbernommerden.
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1.1 Forschung zu Creative Industries in Osterreich

In Forschungsarbeiten zu Creative Industries (Gfgl wie Architektur — neben Branchen wie
Kultur/Medien, Musikwirtschaft, Werbung, Grafik/Dgm, Multimedia etc. — explizit in die

Kreativwirtschaft mit einbezogen.

,»Die creative industries umfassen alle Branchenkthssischen Kulturwirtschaft und die Kre-
ativbranchen Werbung und Entwicklung von Softward Gomputerspielen« (EOK 2003: 8 f.).
Als Kernbranchen der Kulturwirtschaft werden »daslggswesen, die Filmwirtschaft, Privat-
fernsehen beziehungsweise -radio, Musik, visuetié darstellende Kunst, Journalistenbiros,
Museums-Shops, kommerzielle Kunstausstellungerzefiandel mit KulturgiternArchitek-
tenbiirosund die Designwirtschaft« (ebd., vgl. auch Pi&2#47: 100) genannt.” (Loacker 2010:
351; Kursivsetzung durch E.W.).

Die Bandbreite der Branchen, die den Cl zugerectweetien, variiert je nach Studie (z.B.
bezieht die Studie Kulturdokumentation/MediacultAh@ (2004) auch Litera-
tur/Verlagswesen und darstellende Kunst mit eiesélibleiben z.B. in der FORBA-Studie
ausgeklammert), doch die Architektur ist Bestand#@intlicher Forschungen.

Eigenstandige Forschungsarbeiten Uber die Architekhden sich im deutschsprachigen
Raum beispielsweise in der Schweiz zu Frauen inAdehitektur (Schumacher 2004) oder
indem die Architektur in den Fokus zu Studien Utexible Beschaftigungsverhaltnisse ge-
stellt wird (Apizsch 2009). In Osterreich bestebt &orschungsschwerpunkt zu Cl in meist
branchenubergreifenden Analysen (z.B. Mandl 20G9)m internationalen Vergleich behan-
delt Mayerhofer (2002). Der Vereinbarkeit von Berufind Privatleben in den Cl widmen
sich Papouschek et al. (2006). Eichmann (2010ysaiide im Rahmen einer Studie Typolo-
gien der Erwerbsarbeit in Creative Industries,iendie Architektur auch einbezogen war.
Warum die Architektur in die Creative Industriestembezogen wird, kann nur vermutet
werden, weist die Architektur in vielerlei Hinsicdbch Merkmale auf, die fur die ,klassi-
schen® CI nicht kennzeichnend sind. So besitztAdehitektur z.B. ein Uberdurchschnittlich
hohes Ausbildungs- und Professionalisierungsnivid@uMitarbeiterinnen (Eichmann et al.
2005) — gilt sogar als eigene ,Profession” (Schigted 2009) — oder eine weit langere Ent-
stehungsgeschichte (Schéfers 2003) als die masideren der in die Cl einbezogenen Bran-
chen (vielleicht mit Ausnahme von darstellender gtiinAuch im Bereich des Arbeitslebens
von Architektinnen und den Strukturen in Architektiros lief3 sich lange Zeit sicherlich
keine Parallele zu den jungen, dynamischen, inmokagativen Ein-Personen-Unternehmen
(so das Stereotyp) der CI finden. Vielmehr stellth@ Architekten (hier wird auf die ge-
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schlechtergerechte Formulierung bewusst verziclitet) Tatigkeiten in eine Reihe mit An-
walten, Arzten, Steuerberatern, Apothekern, Notaneth anderen ,Freiberufen“. Die Vertre-
tung durch eine eigene Kammer in Osterreich sptgatfiir (www.arching.at/baik/). Doch
die in traditionellen Architekturblros vorzufindesrd Strukturen haben sich weitestgehend
verandert. Waren friher ein patriarchaler Fuhrutiigsserarchischer Aufbau und feste An-
stellungsverhaltnisse kennzeichnend fur die Branste#len heute vorwiegend freie Mitarbei-
terlnnen die Mitglieder der Organisationen, digajiberechtigt in demokratisch organisierten
Blros zusammenarbeiten (vgl. Eichmann et al. 20DBse Veranderungen in Verbindung
mit der Berucksichtigung der kreativen Tatigkeisfdier Architektin rechtfertigen die Einbe-
ziehung in die CI.

Dies aulert sich besonders deutlich auch darirs, diaswirtschaftskammer, die fir die Cl im
Allgemeinen zustandig ist, einen Grof3teil der FHousgen in diesem Bereich fordert (und
nicht die Architektenkammer). Auch im Programm . depre®, das in Wien die Entwicklung
der Kreativbranche férdern soll, wird die Architekals Teil der Cl angesprochen und gezielt
einbezogen (vgl. z.B. Temel/ Dogl 2008).

An diesen Entwicklungen zeigt sich, dass die Aadtiitrbranche einem Wandel unterworfen
ist. Von den traditionellen grof3en und mittelgrof@&mos, die hierarchisch organisiert waren
und sich in einem gesicherten (Arbeits-) Umfeld tails patriarchalen Strukturen (Eichmann
et al. 2005) etabliert hatten, vollzieht sich eiredi'sel hin zu Formen der Cl — mit ihren
Merkmalen der Uberwiegenden Selbstandigkeit, Kaatpmren, mit prekaren Dienstverhalt-

nissen und Unsicherheiten in der Auftragslage {ebd.

In der aktuellen Forschung steht die Kreativwirtdtlmmer wieder im Fokus der (Osterrei-
chischen) soziologischen Forschung. Die CI bilderrelativ junges 6konomisches Feld, das
jedoch zunehmend an Bedeutung gewinnt. Durch daffmg von Arbeitsplatzen und das
Image der CI als modern, kreativ und innovativ wedrsich die dsterreichische Wirtschaft
verstarkt diesem Themenkomplex — Forderungen, \séaiongen und Netzwerke entstehen.
Die Wirtschaftskammer Osterreich, aber auch priviateressensverbande versorgen die
Menschen, die in diesem Bereich arbeiten mit Infdromen (nachzulesen z.B. auf
www.creativeindustries.at oder http://creativwihatt.at).

Im Zuge der wachsenden wirtschaftlichen BedeutwsrgQ stieg auch das Interesse an For-
schung in diesem Bereich. Seit Beginn des Jahmasdeann eine zunehmende Forschungsta-

tigkeit zu Cl beobachtet werden, die sich allerdizg Beginn hauptsachlich den 6konomi-

10
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schen Bedingungen (Kulturdokumentation/Mediacult?@12004) fur die CI widmete und
Entwicklungsmaoglichkeiten sowie Innovationspotefeiaufdeckte (z.B. Kreativwirtschafts-
bericht 2003, 2006, 2009).

Die Forschung betrachtet hierbei die CI als ein3gs Forschungsfeld, nur in detaillierten
Ergebnisdarstellungen wird zwischen den Branch#ardnziert. Das Forschungsprojekt der
FORBA (Forschungs- und Beratungsstelle Arbeitsw&fien) aus den Jahren 2005 bis 2007
mit dem Titel ,Nachhaltige Arbeit und Beschaftiguimg den Wiener Creative Industries”
(komplett nachzulesen auf http://forba.at/kreativimhen-wien) war das grof3te Forschungs-
projekt bisher, das sich der dsterreichischen Wreatschaft widmete. Darin wurden ver-
schiedenste Aspekte der Arbeit in den CI beleuclst®tvohl mittels qualitativer als auch
quantitativer Methoden.

Unternehmen der Kreativwirtschaft finden sich vdlera in stadtischen Ballungsrdumen,
weshalb sich auch die Forschung in diesem Bereidmzdntriert (z.B. FORBA-
Forschungsberichte: Eichmann et al. 2005 und R8igiyer 2006; Eichmann et al. 2006; Pa-
puschek et al. 2006; Eichmann et al. 2007).

An der Universitat Innsbruck wurde am Institut f0rganisation und Lernen im Jahr 2007
unter dem Titel ,recreating Organization“ eine Ftnsngsreihe zu Cl in Osterreich ins Leben
gerufen (Votsch, 2007a, 2007b; Loacker 2010). InhrRen dieser Forschungen wurde eine
Organisationsanalyse in einem fir die Dauer eirenalNstaltung gegrindeten ,elektroakusti-
schen Netzwerkprojekt{Votsch 2007a: 3) durchgefiihrt, die sich mit denergierenden
Strukturen innerhalb des temporaren Projekts befaBsese Studie bezog sich auf die ,actor-
network Theorie* als Grundlage fir die Analyse (8t 2007a). Eine weitere Studie in dem
Forschungsprojekt an der Universitat Innsbruck wathrsich einer Diskursanalyse nach M.
Foucault zur Thematik der Creative Industries in Beedien (Votsch 2007b). Loacker (2010)
beschaftigte sich im Rahmen der Forschungsreihelenirbeitssituation in Creative Indust-
ries und den teils prekéren Beschaftigungsverlssém. Die Architektur kommt hierin nur am
Rande zur Vervollstandigung des Spektrums der ikesaBerufe vor.

Obwohl die Forschung zu Creative Industries in (steh mittlerweile anerkannt ist und in
kleinem Rahmen auch geférdert wird, steht die Aetttur selten im Zentrum der Analysen.
Generell steht in der Auseinandersetzung mit derer@iveder die instabile Beschaftigung
(z.B. Papouschek et al. 2006; Mayrhofer 2002) atdgrwirtschaftliche (z.B. Ratzenbdck et
al. 2004) bzw. kreative (Temel/ Dogl 2009) Beitrdgn die Cl in Osterreich leisten im Vor-

dergrund. Architektur wird in diesen Zusammenhangemer als ein Teil der Kreativwirt-
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schaft erwahnt, allerdings fehlen Studien, die sithOrganisationen dieser Branche ausei-

nandersetzen in Osterreich vollig.

1.2 Forschung zu Architektur in Osterreich

Die Forschung, die in diesem Abschnitt thematisiért, bezieht sich nicht auf Architektur
als gestalterisches Element des sozialen Raunse&ualstrichtung oder als technische Dis-
zZiplin, obgleich es in diesem Bereich umfassendsdfmungsarbeiten gibt. Doch fir die Rele-
vanz der vorliegenden Masterarbeit innerhalb desd¢faungslandschatft sind diese nur dul3erst
eingeschrankt von Bedeutung, da die Analyse vonB&ken oder stadtebauliche Auseinan-
dersetzungen fur die Organisationsanalyse einelitdkturbiros als nicht zentral angesehen
werden. Ein grundsatzliches Verstandnis fir dieaSpe der Architektur, Formen der Be-
schreibung von Bauwerken oder ThematisierungenRaum spielen zwar eine Rolle, jedoch
mehr in der Interpretation der Daten aus der Amadls in Zusammenhang mit der Verortung
der Arbeit in aktueller Forschung.

Fur die Herausarbeitung charakteristischer Implkegn der Forschung zu Architektur und
organisationalen Aspekten wurden moglichst aktustiedien in diesem Bereichen herange-
zogen (v.a. Eichmann et al. 2005 und Schumachet)2@&3 werden im folgenden Abschnitt
interessierende Strukturen und CharakteristikaAdehitekturbranche dargestellt, wie sie in
der Forschung thematisiert werden. Fur die Madteraibesitzt diese Verortung zentraler
Ansatzpunkte Relevanz, da sie aufzeigen, wie Aekhir in Osterreich im Allgemeineor-
ganisiertist, um damit einen Rahmen zu bieten, in den ddsrsuchte Architekturblro ein-

zuordnen ist.

Formen von Architekturblros

Formen von Architekturbiiros in Osterreich werdeer ldargestellt, um eine Vorstellung zu
vermitteln, wie ein Architekturblro grundséatzlichfgebaut sein kann und in welchem Zu-
sammenhang die Forschung der vorliegenden Mas&tradthingehend zu sehen ist.

Eichmann et al. (2005) unterscheiden zwei FormenArchitekturbiiros:

12
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nKlassische Biros’ werden von Architektinnen deittleren Generation gefuhrt und haben
mehrere freie Mitarbeiterlnnen. Sie arbeiten imn¢gschaft und bieten Entwurf und Planung
an, wobei die notwendige Spezialisierung entlany @e@baudetypen erfolgt.“ (Eichmann et al.
2005: 30)

~Junge Blros’ bestehen und entstehen als Zusanumiéisse selbststéandiger Partnerinnen, die
gemeinsam Projekte umsetzen. Uber eine Planunggbsfwerfiigt dabei oft nur eine/r der
Mitwirkenden. Die zur Starkung der Marktpositiorufi§ gewéhlte Ausweitung der Angebots-
palette Uber das Kerngeschaft hinaus wird aus Kgsi@den von den Architektinnen selbst er-
arbeitet. Anstellungsverhéltnisse gibt es in dechganden Zahl solch ,junger* Blros so gut
wie keine." (Eichmann et al. 2005: 31).

Nach dieser (idealtypischen) Definition konnte niaa dem untersuchten Architekturbtro
von einer Mischform aus ,klassischem Biro* und gem Biro“ sprechen. Kennzeichnend
fur die gesamte Architekturbranche ist eine engep€oation zwischen Biros (Eichmann et
al. 2005: 35) zur Existenzsicherung vor allem léeigin-Personen-Unternehmen, die im un-
tersuchten Buro ebenfalls stattgefunden hat uneitterer Folge zu einer Fusion zweier Bu-

ros fuhrte.

Selbstbestimmtheit

Ein Kennzeichen der Architekturbranche ist dastirelaohe MalR an Selbstbestimmtheit in
der taglichen Arbeit (Eichmann et al. 2005). Dudid grol3e Zahl selbstandiger und atypisch
Beschaftigter werden von den Architektinnen in immei3erem Ausmald Selbstorganisation
und individuelles Engagement gefordert. Insgesaefies in den Creative Industries die Fak-
toren ,immer geringere Honorierung der Arbeitskeng, die unsichere Arbeitslage, geringe
Vorausplanbarkeit der Arbeit sowie ein steigendesttdewerbsdruck” (Reidl/ Steyer 2006:
37) die Hauptmerkmale der Arbeitssituation dar.sbi€aktoren, sowie Preisdruck und dichte
Konkurrenz, verringern wiederum den Grad der Skésttimmtheit (Eichmann et al. 2005).
Diese Diagnose gilt laut Eichmann et al. (2005netimlich fiur allein-selbstandige Architek-
tinnen. Fir freie Mitarbeiterinnen in Architekturog kann davon ausgegangen werden, dass
die Voraussetzungen flr kreatives Arbeiten undssaéiitiges Entscheiden in Projekten ahn-
lich sind wie fir fest angestellte Architektinnesier gehen Eichmann et al. (2005) davon
aus, dass ,die Arbeit nur in Teilbereichen Selbdigheit und Kreativitat zulasst bzw. erfor-
dert" (ebd.: 36).

Der Beruf des Architekten/der Architektin gilt gBrofession” (ebd.: 37; Schmidtke 2006),
was fur Architekturbiros im Hinblick a@rganisierungKonsequenzen besitzt, die allerdings
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in der Osterreichischen Forschung zur Architektishér nicht thematisiert wurden, in der
vorliegenden Masterarbeit jedoch einen Schwerphihdten.

Formen von Beschaftigungsverhaltnissen

In der Architektur ist ein hoher Grad an ungesitdrerArbeitsverhaltnissen der Normalfall
(Eichmann et al. 2005: 40ff). Ein groRer Teil derclitektinnen arbeitet auf Basis freier
Dienstvertrage oder auf Werkvertragsbasis. Insgebafindet sich in den Creative Industries
nur ein kleiner Teil der Beschaftigten in einem Astlltenverhaltnis (Reidl/Steyer 2006).
Vor allem fur Frauen ist diese Unsicherheit und ldiermalitat der Arbeitsverhaltnisse ein
Thema, da sie die Verbindung von beruflicher undagper Lebensplanung erschwert (Schu-
macher 2004). Generell ist in der Literatur zu dneren/freien/selbstandigen Dienstverhalt-
nissen eine negative Grundkonnotation zu bemexkenrsich im Bereich der Architektur nur
bedingt nachvollziehen lasst. Von einer ,Erosiab#ér Beschaftigungsverhaltnisse® (Struck
et al. 2007) bis hin zu einer Renaissance des Tiagias (Crowley et al. 2010), ,erwerbs-
zentrierter Lebensfuhrung” (Eichmann 2010) odehdrmler Prakarisierung (Sperlich 2010)
lassen sich in soziologischer Literatur nahezu kémet negativ konnotierten Begrifflichkei-
ten auflisten, die in organisationalen Zusammenearayffindbar sind. Dieser Bias der ,Ne-
gativitat“ von freien Beschaftigungsverhaltnisseansste im Zuge der Analyse des Architek-
turblros bewusst thematisiert und reflektiert wardem Besonderheiten der Organisation

auch abseits von Prakariat oder Unsicherheit gaeiitachen zu kénnen.

Arbeitsformen

Die Teamarbeit ist neben der Form des Beschaftgpergaltnisses ebenfalls ein zentrales
Thema in der Arbeit in der Architekturbranche. \@lem die Arbeit mit Kolleginnen aus
dem eigenen Unternehmen steht hier im Vordergriredd{/ Steyer 2006). Diese Form der
Projektarbeit im Team bildet die haufigste Form Aldyeit bei Architektinnen (ebd.: 19).

»ZU den spezifischen Rahmenbedingungen der Arcthitpkoduktion gehdrt die Tatsache, dass
das Architekturbiro ein projektbasiertes Unternaimsé Wichtige Eigenschaften des projekt-
basierten Unternehmens sind, dass es einmaligegeselfineiderte Produkte erzeugt, dass die
Projekte in Netzwerken aus mehreren Unternehmestedran, [...], dass ein starker Wechsel
der Akteurlnnen von Projekt zu Projekt existiertutass der Wettbewerb auf Vertrauen grin-
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det. Unternehmen in diesem Bereich wirtschaftenBadgis ihrer Reputation, die sich aus ver-
gangenen Erfolgen speist.” (Temel/ Dégl 2008: 13).

Die Projektorganisation stellt damit sicherlich teéufigste Form der Organisation von Archi-
tekturbiros dar. Diese zeichnen sich durch Proadtsgkeit der Arbeit, durch flache Hierar-
chien und eigene Formen von Organisation innertiattiProjekte aus (Schreydgg 2008).

Arbeitsleistung

Die Arbeitsleistung, die von den Architektinnenerbringen ist, stellt verglichen mit anderen
Branchen eine aul3erst hohe dar. Laut Eichmann é2G05: 41) liegt die wochentliche Ar-
beitszeit bei 50-60 Stunden und mehr. Fir die @Gredhdustries ist die durchschnittliche
wochentliche Arbeitszeit von Architektinnen die héte in der gesamten Branche. Sie liegt
nach den Ergebnissen der Studie von Reidl/ St&@06) bei durchschnittlich 52 Stunden,
wobei die Form der Beschaftigung hier deutlichenfliss hat: Selbstandige (zu denen in
dieser Studie auch freie Dienstnehmerinnen zaldeiog@iten deutlich mehr als Angestellte
(Reidl/ Steyer 2006: 17). Auch hinsichtlich der Gdechter gibt es Unterschiede, wobei
Manner langere Arbeitszeiten aufweisen als Fraabd.( 18).

Studien weisen darauf hin, dass die lange Arbeitspenehmlich 6konomische Grinde hat
(Eichmann et al. 2005). Die tatsachlich geleistateeitszeit hangt jedoch auch von anderen
Faktoren ab, auf die der/die Architektin selbshkei oder nur geringen Einfluss besitzt. Die
Zeit, die beispielsweise auf der Baustelle verbraadhd, hdngt von Lieferanten, Baufirmen
und dem Fortschritt der Bauarbeiten ab (Eichmarah. &005: 43).

1.3 Der Beruf der Architektur

In diesem Abschnitt werden kurz zentrale Begrifikeiten und Zusammenhange dargestellt,
die fur das Verstandnis der Ergebnisse der Stuedevant erscheinen. Hierbei werden kurz
die Bereiche Architektursoziologie und Professioagsiogie dargestellt und darauf verwie-

sen, welche Aspekte hier als zentral betrachtetlever
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Architektur als Beruf

Architektur wird in der Soziologie im Rahmen eimezu entstandenen ,Architektursoziolo-
gie" (z.B. Schafers 2006; Delitz 2009) ins Blickfedler Forschung gertickt. Hierbei stehen
jedoch nicht organisationsbezogene Aspekte im Miftekt, sondern vielmehr die Architek-

tur als Gestalterin des Lebensraumes mit ihrenikagpbnen fur die Gesellschatft:

»Architektursoziologie untersucht die Zusammenhange gebauter Umwelt und sozialem

Handeln, unter Berlicksichtigung der technischennokiischen und politischen Voraussetzun-
gen. Hierbei kommt den klassen- und kulturspezissc Raumnutzungsmustern und den archi-
tektonischen Symbolsystemen besondere Bedeutungrzersuchungsfelder sind weiterhin die

Strukturen des Bauprozesses und der Partizipadienjeweiligen Eigentumsverhaltnisse und

der Wandel von Architektur als Beruf.” (Schaferd4@037).

Hierin wird deutlich, dass die ,Architektur als Bér einen der Forschungsschwerpunkte
innerhalb der Architektursoziologie darstellt, wghaich hierzu bisher wenig publiziert wur-
de. Eher sind Arbeiten tber den Architekturberuffeid der Arbeitssoziologie (z.B. Kreiml
2008) oder der Kunstsoziologie angesiedelt (z.Brféd 2008). Auch in der Professionsso-
ziologie finden sich Auseinandersetzungen mit dehfektur als Profession (z.B. Schmidtke
2006). Es handelt sich jedoch um zahlenmaf3ig werigk den Beruf des Architekten/der
Architektin beschrankte Aufarbeitungen. In einengamisationssoziologischen Zusammen-
hang wurde die Architektur bisher nicht thematisiklierin zeigt sich bereits eines der Kern-
themen der vorliegenden Organisationsanalyse: Deni&kt/die Architektin wird als indivi-
duelle/r Freischaffende/r betrachtet, der/die siah unter bestimmten Bedingungen in einer
Organisation wieder findet. Die Profession des/lhitektin mit ihrem spezifischen Habi-

tus muss daher ebenfalls einer kurzen Betrachtateyzogen werden.

Architektur als Profession

Es wird in diesem Abschnitt keine erschépfende Adhang tiber Professionstheorferan-
gestrebt, vielmehr geht es darum, kurz einige Aspdarzulegen, die fir das Verstandnis der

Forschungsergebnisse und den Kontext relevantrsamei

% Zum Beispiel nach Ulrich Oevermann (2005). Hiehtg®@evermann auf Professionalisierung in der Wissen
schaft ein, gibt jedoch auch einen Uberblick iilmnes Professionalisierungstheorie im Allgemeineim-An-

schluss an Max Webers ,Wissenschaft als Beruf“.
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Nach dem Ansatz der Frankfurter Professionssoz®elsmd ,Professionen [...] Berufe, die

die Aufgabe haben, lebenspraktische Krisen vonvidden oder Vergemeinschaftungen zu
l6sen” (Schutzeichel 2009: 2). Das bedeutet, dasges$sionistinnen dann zur Losung von
Problemen herangezogen werden, wenn die Problengé&ihigkeit des Individuums in der

jeweiligen Krise nicht ausreicht. Die klassischeof@ssionen nach dieser Definition sind z.B.
Medizinerlnnen, Therapeutinnen, Wissenschaftlemnrdiristinnen etc. Sie arbeiten immer
einzelfallbezogen an der Lésung einer Krise, die ldaividuum nicht eigenstandig bearbei-
ten kann (Schitzeichel 2009). Fur Architektinnestélet die ,Krise* zu deren Ldsung sie
beitragen in der Strukturierung des sozialen Raubeser soziale Raum besitzt immer ein
Innen und ein Aul3en, die der/die Architektin gdstglSchmidtke 2006).

Das Orientierungsmuster, das die Professionssagélfiir eine Analyse der Organisation
geben kann, liegt darin, dass Architektinnen naielsein Ansatz Uber eine spezifische Auf-
fassung ihres Berufs verfiigen (missen), die siocérseits in der einzelfallbezogenen Arbeit,
andererseits auch in einem gewissen ,Habitus” @eddchitektin zeigt, der als relevant fur

die Organisation betrachtet werden kann.

s[D]er Habitus istErzeugungsprinzipbjektiv klassifizierbarer Formen von Praxis ufldssifi-
kationssystenj...] dieser Formen. In der Beziehung dieser beiden Habitus definierenden
Leistungen: der Hervorbringung klassifizierbareax®sformen und Werke zum einen, der Un-
terscheidung und Bewertung der Formen und Prodi@#schmack) zum anderen, konstituiert
sich diereprasentierte soziale Weltnit anderen Worteder Raum der LebensstildBourdieu
1987: 2771).

Der Habitus wird demnach beschrieben als eine Kpatlmn von sozialen Merkmalen, die
auf eine bestimmte Form der sozialen Welt des Iddivms und seinen ,Lebensstil“ und Ge-
schmack verweisen. Fur samtliche ,Klassen“ der (Bed®ft hat Bourdieu eigene Formen
von Habitus diagnostiziert. Auch fur berufliche @pen kann ein solcher festgestellt werden.
Gerade Professionen weisen dabei einen auch detlaggwissen zuganglichen jeweils cha-
rakteristischen Habitus auf, der sich in Praktiken Handlungen (z.B. Wissenschaftsspra-
che), Produktion von Werken (z.B. Kunstwerke) oitle¥orlieben und Geschmack (z.B. in

der Kleidung) aul3ert.

.In der Arbeitsmoral des alten Kunsttischlers [..ight minder wie in seiner Asthetik der Arbeit
um ihrer selbst willen [...], steckt alles: sein Wil wie seine Art und Weise, mit seinen Fi-
nanzen, seiner Zeit und seinem Koérper zu wirtsehafeine Verwendung der Sprache wie sei-
ne Kleidervorliebe“. (Bourdieu 1987: 283).
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Man kann also von einem bestimmten ,Stil* des/deshitektin sprechen, der sich in der Ar-
beitsweise, im Geschmack, in der Sprache oder inAdewahl des Arbeitsplatzes nieder-
schlagt und eine Beobachtungskategorie fur die yseatles Architekturbiiros darstellen kann
(vgl. zum Habitus von Professionen Oevermann 2aD6¢h auch der Habitus einer Professi-
on unterliegt Einflissen der Gesellschaft und ddMnizessen des Wandels, fiir die eine auf
die Umwelt und die dort sich vollziehenden Prozemssgerichtete Profession wie die Archi-

tektur besonders sensibel reagiert.

Fur die vorliegende Forschungsarbeit erwiesen gdiehgrundséatzlichen Auseinandersetzun-
gen mit aktueller Forschung im Bereich der CI inlgéimeinen und der Architektur im Be-

sonderen, mit Architektursoziologie und Professsozslogie als Grundlage fir die Formu-
lierung eines Forschungsinteresses und von Forgshagen, die Uber das grundlegende
Interesse an freier Dienstnehmerlinnenschaft in @sgdonen hinausgingen und sich fur die
Analyse des Architekturbiros als tragfahig heraali$sh.

2 FORSCHUNGSINTERESSE, FORSCHUNGSFRAGEN

Die vorliegende Masterarbeit schlief3t in der Absicimit den Mitteln der qualitativ-
interpretativen Forschung eine Organisation zutebe und begreifbar zu machen, an Ar-
beiten der qualitativen Organisationsforschung.Ysn, die auch das zentrale Interesse hinter
der Forschungsarbeit darstellt: Eine Organisatioit wohen Mitteln der qualitativ-
interpretativen Forschungslogik zu verstehen, ihneren Dynamiken, strukturierenden Pro-
zesse und die Generierung von Sinn greifbar undridr zu machen.

Ein weiterer Ansatzpunkt fir die Entstehung desrkgses an der konkreten Organisation lag
in der Feststellung einer Forschungsliicke im Béareier Untersuchung von Architektur als
Organisation bzw. der Wechselwirkung von Architektnd Organisation. In den oben darge-
stellten Forschungsarbeiten wird zwar auf Architelitiros als Bestandteil der Creative In-
dustries und damit als Organisationen Bezug gename handelt sich hierbei jedoch nur
um einen kleinen Bereich innerhalb der Forschun@mative Industries, der weiterreichende
Spezifika von Architekturbiros nicht abdecken kabBa. Architektinnen in der Wahrneh-
mung der wissenschaftlichen Auseinandersetzungest s Einzelpersonen, der Beruf/die

Profession als ,Freiberuf‘, gesehen werden, wichhbewusst, dass es sich in den meisten
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Fallen um — teils sehr grofRe — Organisationen Hgrdie hinter den Namen von Architektin-
nen stehen.

Es soll also versucht werden, das Funktionierenereisolchen Organisation zu
(re)konstruieren, die einen ,Namen* nach aul3ent,ttdigter dem viele in freiem Dienstver-
haltnis beschéaftigte und damit formal selbstandtmgé Architektinnen stehen. Eine scheinbar
paradoxe Situation, die die Auseinandersetzungleriffhematik noch um eine Facette berei-
chert. Diese Entwicklungen liegen einerseits in deachriebenen Wandel der Architektur-
branche von einem ,Freiberuf‘ zu einer ,Creativdustry” mit Implikationen fur Beschafti-
gungsverhaltnisse, Professionalisierung und Straktudie entstehen, wenn Architektinnen
als Freiberuflerinnen Mitglieder einer Organisatwerden.

Andererseits zeigen sich innerhalb der Organisatf@rakteristische Prozesse, die durch die
Fusiorf der beiden Architekturbiiros kurz vor Beginn dersebungsarbeit zu einem bestim-
menden Fokus in der Analyse der Organisation wurbhedieser Zusammenlegung fusionier-
ten nicht nur zwei Blros, sondern zwei vollig ustdnedliche Unternehmenskulturen, die ein
.altes* und ein ,neues* System von Organisatiorder Architektur verkorpern. Diese Re-
strukturierung in Form der Zusammenlegung bildet ziweiten Fokus der vorliegenden Mas-
terarbeit.

Diese beiden interessierenden Felder der Forscimuhgy Organisation fuhrten zur Formulie-
rung folgender Forschungsfragen, die hauptsachlalf die in der Organisation
(re)konstruierte Wirklichkeit abstellen und handjsleitende Pramissen sowie das grundséatz-
liche Forschungsinteresse zum Inhalt haben. Esasblhind der Beantwortung dieser Fragen
die Logik des untersuchten Feldes (re)konstruierden.

Forschungsfragen

Folgende Fragekomplexe sollen im Rahmen der Orgoisanalyse beantwortet werden:

* In der betriebswirtschaftlichen Literatur (fir emUberblick zum Thema “Mergers and Acquisition&he
z.B. Studt 2008) wird unter Fusion eine Zusammaniggvon zwei Unternehmen verstanden, die eine liesen
grof3e Bindungsidentitat aufweist und damit tber. zBint Ventures”, ,Konzentrationen” oder ,Koopé&ma
nen” hinausgeht. ,Hier geht die Bindungsintenssidiveit, dass neben der wirtschaftlichen auch enhtliche
Einheit entsteht. Der Begriff Fusion kann mit Vénselzung gleichgesetzt werden.” (Studt 2008: 10).
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1. Welche Folgen hat die Fusion zweier unterschiedlicbrganisationen fur die Sinn-
strukturen und Orientierungsmuster in der neu antignen Organisation?
— Wie wird trotz der Differenzen zwischen den beidespringlichen Organisationen

in der neu entstandenen Organisation Eirfreproduziert?

2. Welchen Einfluss besitzt der Wandel der Architeldureiner ,Creative Industry” auf
Sinn generierende Prozesse in der Organisation?
— Wie wirken sich verschiedene Formen von Mitglid@dgt auf Sinn generierende

Prozesse in der Organisation aus?

Diese Fragen gilt es in einem Prozess der qualitaterpretativen (Re)Konstruktion von Da-
ten zu beantworten, die im Rahmen der Organisaitaigse erhoben wurden.

Die Grundlagen der Durchfiihrung einer qualitatié@nganisationsanalyse und die angewen-
deten Methoden sind Gegenstand des folgenden Aittschn

3 QUALITATIVE ORGANISATIONSANALYSE

Den Ausgangspunkt der Forschungsarbeit bildet daditqtive Organisationsanalyse, ein in
der Organisationsforschung zentrales Instrumen&ziarschung von Prozessen und Struktu-
ren in Organisationen (Kuhl et al. 2009). Es digstu, gezielt die konkrete Organisation zu
verstehen und ihre Prozesse und Strukturen auhkusstahige, praktische Weise miteinan-
der zu verknupfen (Froschauer/ Lueger 2009b: 255).

3.1 Grundlagen

Die theoretisch-methodologische Basis der gepla®iganisationsanalyse bildet die Theorie
des sozialen Konstruktivismus, der davon ausgedds doziale Gegebenheiten nicht extern
vom handelnden Subjekt existierende ,TatsachenStdien, sondern in sozialen Prozessen

konstruiert und rekonstruiert werdeand sich als gesellschaftliche Konstruktionen Aén

® Als Grundlage siehe hierzu z.B. Berger/ Luckmal®80); zur Verortung qualitativ-interpretativer onung

im Konstruktivismus Forschauer/ Lueger 2009.
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teurlnnen in Form von objektivierten Institutionprasentieren, die als Tatsachen wahrge-
nommen und in sozialen Prozessen (re)konstruierdeme Obwohl der Konstruktivismus
keine ,Organisationstheorie” im engeren Sinne @édltseignet er sich als Ausgangspunkt fur
die Analyse der Organisation. Viele genuin orgaiosatheoretische Theorien wurden im
Sinne einer konstruktivistischen Sicht auf Orgatmsen entwickelt (Kieser/ Ebers 2006),
weshalb auch hier darauf zurickgegriffen wird, umgadisation und das Organisieren so-
wohl im Kontext der Kreativwirtschaft als auch inoitext der in der Organisation spezifi-
schen Restrukturierungen zu erklaren und zu vessteAuch Kieser/ Walgenbach (2007)
stellen fest, dass ,die in Organisationen gultityigeraktionsmuster sich auf dem Wege der
Verstandigung zwischen Interaktionspartnern heifdest' (ebd.: 60). Es soll in der Organi-
sationsanalyse mittels (re)konstruierender MethaagenDatengewinnung und -interpretation
herausgefunden werden, welche Konstruktionsleigmrayr Generierung der organisationa-
len Wirklichkeit in der untersuchten Organisatiabracht werden. Darauf aufbauend erfolgt
im Rahmen der Analyse die (Re)Konstruktion dernsge (Entscheidungs-)Pramissen (nach
Luhmann 2006), die das Charakteristische der Osgéion ausmachen, das es zu beschreiben
und zu verstehen gilt.

Die Besonderheiten in der untersuchten Organisatierden in der Explorationsphase auf
inhaltlicher/manifester Ebene thematisiert. Daksndelt es sich um die formalen Strukturen
der Organisation wie den hierarchischen AufbauMitarbeiterinnenstruktur, die Geschafts-
form etc. Sie gilt es reflexiv im Blick zu behaltexm bei der folgenden qualitativen Analyse
darauf rekurrieren zu kénnen und die Ergebnisse daBezug zu setzen. Die ,Strukturda-
ten® werden hierbei nicht, wie von Lueger (2010ygeschlagen, einer expliziten Analyse
unterzogen, sondern bilden vielmehr den Hintergriwmat dem das Architekturbiro unter-
sucht wird. Die Strukturdaten beinhalten die raahdn Gegebenheiten ebenso wie die for-
malen Strukturen oder die Eigenschaften der Miiteldanen der untersuchten Organisation,
aber auch einen grof3eren strukturellen Kontextiwidgiesem Fall die Verortung des Archi-
tekturblros in den Creative Industries und die asr@sultierenden strukturellen Vorausset-
zungen. Innerhalb einer konstruktivistischen thiechen und methodologischen Verortung
konnen die Strukturdaten allerdings nicht als ofoyek,Tatsachen* behandelt und nur ihr
maoglicher Einfluss auf Prozesse analysiert werder (lies z.B. Kieser/ Walgenbach 2006
vorschlagen). Die Strukturen muissen vielmehr alstaierte Objektivationen von Sinn ver-
standen werden, die ebenso in Prozessen und Korkatiamien standig von den Mitgliedern

der Organisation (re)konstruiert und in diesen Pssen mit Sinn und Bedeutung versehen
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werden. Die grundsatzlichen Beobachtungskategamehflr eine qualitative Organisations-
analyse zentralen Aspekte finden sich in den BegriKommunikation Sinn und Struk-
tur(ierung) (siehe hierzu ausfuhrlich Froschauer 2006 unddri@ser/ Lueger 2009b), die

auch in der vorliegenden Arbeit das Rickgrat dealysen bilden.

Dem qualitativen Forschungsparadigma folgend wied@rganisationsanalyse ohne vordefi-
nierte Annahmen tber Probleme/relevante Themenyyecigkeiten“ etc. in der Organisation
begonnen. Diese ,kiunstliche Dummbheit” stellt eiee dentralen methodologischen Grundla-
gen dar, die in der sozialwissenschaftlichen Heengk zu verorten sind (vgl. Hitzler/ Honer
1997; Reichertz 2009). Eine qualitative HerangeWerse ist fir die Organisationsanalyse

wichtig, um

,das organisationale Geschehen aus der Sicht delehaden Subjekte zu rekonstruieren,
unerwartete Phanomene mit moéglichst wenigen Voceeridungen hinsichtlich Design
und Methode einzufangen und auf diese Weise maokeb|Verhalten einer prozessua-
len Sicht zugéanglich zu machen.” (Kihl et al. 2008).

Diese Offenheit sichert aul3erdem die Moglichkedtssidie zentralen Faktoren der Untersu-
chung durch das Feld, also die fokussierte Orgaaisdormuliert werden (Froschauer/ Lue-
ger 2009b: 252). Die Analyse von sinngeneriererfél@zessen in der Organisation folgt Karl
E. Weicks theoretischem Ansatz zu ,Sensemaking3.(®¥Veick 1995b, 2001), der darauf
abstellt, Organisation nicht als objektiv besteleefithtsache”, sondern als Prozesse im Sinne

von organisierenzu betrachten:

,10 organize around something is to converge oewaamt whose articulation and preser-
vation feels beneficial and of joint relevance. S&makes organizing possible. And or-
ganizing makes sense possible.” (Weick 2001: 95).

Als Studiendesign ist fur eine Organisationsanabiee Fallstudie oder Einzelfallrekonstruk-
tion die bestmdgliche Herangehensweise. Durch thdilsn lassen sich Entwicklungen, Pro-
zessablaufe und Ursache-Wirkungs-Zusammenhangesanén, die in einem anderen Design
nicht in dieser Tiefe zuganglich waren. Generalllistlie Einzelfallstudie eines der zentralen
Forschungsdesigns der qualitativen Sozialforschadaug (vgl. Lamnek 2010). Im Rahmen
einer Fallstudie ist es moglich, mittels verschiegteZugange zur Problemstellung und einer
Variation von Methoden ein festgelegtes Umfeld (\gB. Borchardt/ Gothlich 2007) — in
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diesem Fall ein Architekturblro — zu untersucheaws€hauer und Lueger (2009a) beschrei-

ben die Implikationen der Einzelfallanalyse eineg&hisation wie folgt:

,Die interpretative Analyse eines Einzelfalls dtedine Organisation als intern differenzierte
Handlungseinheit mit ihrer besonderen Operatiorssveind Geschichte in den Vordergrund.
Die Organisation musste folglich in ihrBrgenlogik(re-)konstruiert werden, um die typischen
Elemente wechselseitiger Wirklichkeitskonstruktiaond Handlungsgenerierung erfassen zu
kénnen.” (Froschauer/ Lueger 2009a: 164).

Auch in der vorliegenden Masterarbeit wird angdxfrdie untersuchte Organisation in ihrer
Eigenlogik zu (re)konstruieren, um charakteristesand fiir die Organisation typische konsti-

tuierende Elemente aufzuzeigen und nachvollziehbanachen.

Raumliche Aspekte der Analyse

Fur die Analyse jeder Organisation ist der umgebeRdum als strukturierendes Moment
mitzudenken. Besonders die Organisation von Arkhiteals Gestalterin von Lebens- und
Arbeitsraumen kann nur im Kontext ihrer raumlich@agebenheiten analysiert werden. Es
werden dadurch Handlungen strukturiert, Kommunddaegn ermdglicht oder verhindert,
Ruckzugsraume zugelassen oder Auseinandersetzangiregen. In der hier vorgestellten
Studie wirken réaumliche Strukturen auf zweifaché émd Weise: einmal als sozialer Raum
im Allgemeinen und zum Zweiten als Gegenstand ménm arbeitenden Menschen, die Dia-
lektik aus Konstruktion und Gestaltung scheinbaf@tsachen® wird in diesem Zusammen-
hang besonders evident. Die Gestaltung des Rautekissemit nicht nur einen scheinbar
objektiven Rahmen dar, sondern ist Teil des KoRsitsasprozesses sozialer Ordnungen in
der Organisation (vgl. Durfeld 2008).

Die Verbindung von Organisation und Architekturdetl zwar nicht dagentrale Thema die-
ser Arbeit, ist jedoch weder aus der Organisatiomsh aus der Architektursoziologie weg-
zudenken. Es sei hier nur auf futuristische und IM@emonstrierende Firmensitze wie z.B.
das VW-Hauptquartier in Wolfsburg (von Coop himn{Btw), die Einheitsarchitektur mit
Wiedererkennungswert von Supermarktketten und Fast-Restaurants oder funktional-
effiziente Architektur von Werkshallen und Fabrigbguden erwéhnt (vgl. Schafers 2003 zu
Funktionalismus und Taylorismus). Beim AufkommemuereManagementstromungen passt
sich die Architektur neuen Vorgaben an. Sie schaftiRraumbiros fur flexible Tatigkeiten,
vermeidet die friher obligatorischen langen GamgBilirogeb&uden, sorgt fir kommunikati-

ve Zonen, plant Supermarkte so, dass es dem Uhtaere wirtschaftlich nutzt etc. Diese
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Verknupfungen sind evident und werden im RahmenQiganisationsanalyse auch mit be-
ricksichtigt, wenn es darum geht, das Architekttobzu beschreiben und die rdumlichen
Strukturen zu analysieren, die sich auf die Arlpegise, -gestaltung und -organisierung aus-
wirken (vgl. fur weitergehende Auseinandersetzurig @mganisation und Architektur z.B.
Allen/ Henn 2006; Allen 2007; Becker 2007; Fayahtéeks 2007).

Welche Methoden konkret im fir diese Masterarbarcdgefihrten Forschungsprojekt zum

Einsatz kamen, wird im folgenden Abschnitt dargéste

3.2 Methodische Umsetzung

Dieses Kapitel beschreibt Methoden der Datenerhgibad -auswertung, die im Rahmen der
Masterarbeit zur Analyse der Organisation angewenwdeaden. Die Forschungsarbeit ist nach
dem Paradigma der qualitativ-interpretativen Séaiathung ausgerichtet. Lueger (2010)
beschreibt die interpretative Sozialforschung alereProzess, der den Pramissen der

— Ausrichtung an einer methodologischen Position, der

- Zyklizitat, der

— Flexibilitat der Erhebungs- und Auswertungsverfahier

— Verflechtung von Erhebungs- und Auswertungsverfahder

— Interpretation weit Uber die Zusammenfassung msi@fdnhalte hinaus sowie der

— Integration von Prifstrategien in allen Phasenrtgschungsprozesses

folgt (nach Lueger 2010: 15ff).

Den Gegenstand interpretativer Sozialforschungebittie Erkundung von Prozessen der Be-
deutungsgenerierung (Lueger 2010). Es wird andastngttels interpretativer Methoden ein

grundlegendes Verstandnis des untersuchten Arturtekos zu erwerben und dieses im
Kontext der Besonderheiten der Organisation ziek&#iren. Den zentralen Bezugspunkt fur
die qualitativ-interpretative Forschung bildet diezialwissenschaftliche Hermeneutik (fir

einen einfiihrenden Uberblick siehe z.B. Hitzler/neio 1997), die den Forschungsprozess
ebenso als eine Rekonstruktion bereits (vom Febdkonstruierter Daten betrachtet, die in

Prozessen der Auswertung und Interpretation Ubemntinifesten Inhalt hinaus in einen Kon-

24



Organisierung von Wandel und Integration von Viglfa Eva Wimmer

text gestellt werden, der den Relevanzen des wdeisn Feldes entspricht. Die Ergebnisse
der Interpretationen entstehen durch intensive ilvaselersetzung mit dem generierten Mate-
rial in ,abduktiven Schlissen”, die die fur hermetische Methoden zentrale Form des logi-
schen Schlusses darstellen (hierzu im Detail Reizl2903).

Die Koharenz von Erhebungs- und Auswertungsinstrierestellt eines der zentralen Anlie-
gen der interpretativen Sozialforschung dar. Bs fjif die Beantwortung einer Fragestellung
die geeigneten Methoden der Erhebung und fir derpretation des Datenmaterials die ge-
eigneten Methoden der Auswertung zu wahlen. InedireSinne sind Methoden der Datener-
hebung, um die Organisatimersteherzu kdnnen, das qualitative Interview, die teilnemm
de Beobachtung und die Artefaktanalyse (nach Feasath Lueger 2003 und 2009a; Fro-
schauer 2009 und Lueger 2010).

3.2.1 Zentrale Phasen der Forschung

Eine Organisationsanalyse hat zum Ziel, gezieltkdiekrete Organisation zu verstehen und
ihre Prozesse und Strukturen auf anschlussfahrg&tipche Weise miteinander zu verknip-
fen (Froschauer/ Lueger 2009a: 255). Die hierfimeadige Offenheit im Erhebungs- und
Auswertungsprozess der Forschung wurde durch diersteise Konkretisierung und Ein-
grenzung des Forschungsvorhabens gewahrleisteBedinn stand eine explorative Vorge-
hensweise im Vordergrund; mit der Konkretisierumgp ihesen und Relevanzen in der Or-
ganisation kam es auch zur Anwendung starker strigkter Adaptionen der Erhebungsme-
thoden.

Die Organisationsanalyse als methodologisch-thsolet Grundlage fur das Verstehen von
Organisationen wurde bereits behandelt (s.0.).\[ziknlipfung der qualitativen Organisati-
onsanalyse mit Methoden der interpretativen Saxisthung stellt eine logische Konsequenz
und damit die grundlegende methodologische Ausrigtder Forschungsarbeit dar. Hier
sollen die wichtigsten methodischen Voraussetzurigemie Durchfihrung der Analyse in
der konkreten Organisation — dem Architekturblrdargestellt werden. Kihl et al. (2009)
beschaftigen sich intensiv mit den Anwendungsmabgkiten qualitativer Erhebungsmetho-
den fur die Organisationsanalyse. Besondere Bedgwiommt hier den Erhebungsmethoden
narratives Interview, teilnehmende Beobachtung Andfaktanalyse zu. Kuhl et al. (2009)
empfehlen in diesem Zusammenhang auch ,leitfadeiiigés Experteninterviews” (ebd.

S.19). Auf diese Methoden wurde im Zuge der durfiifgéen Organisationsanalyse zurtck-
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gegriffen und ihre Anwendung an das Forschungssser und die Fragestellungen fur die
konkrete Forschung angepasst.

Die Forschungsarbeit folgt einem zyklisch oriertéarProzess, der nach der ersten Phase der
Datenerhebung, Auswertung und Reflexion weiterehssl Zyklen vorsieht. Die Vorgangs-
weise innerhalb der weiteren Zyklen orientiert dagrbei am Prinzip des , Theoretical Samp-
ling®, das Strauss/ Corbin (1996) fiur die Methode gsrounded Theory* entwickelt haben.
Das ,Sampling” betrifft hierbei die Auswahl der Batuelle, des Falles, der Stichprobe, des
Ereignisses (Strauss/ Corbin 1996: 148), die zushtt, durch diese gezielte Auswahl einen
Grad der ,theoretischen Sattigung“ zu erreichenciNder Analyse der Daten eines For-
schungszyklus (oder auch schon wahrenddessen) kk¢hmeahmen dartber getroffen wer-
den, welche Falle/Daten fir die weitere Forschumg Bedeutung sein konnten. Hierbei kann
eine Kontrastierung der bereits gewonnenen Erké&sanmit gegensatzlichen Daten, aber
auch eine Vertiefung der Erkenntnisse durch die iGewng und Analyse ahnlicher Daten
angestrebt werden. Der von Froschauer/ Lueger j2i€fhierte ideale Ablauf einer qualita-
tiven Forschung mit den PhasBitanungsphase (Grundsatzentscheidungen, Forschlaagsp
nung), Orientierungsphase (Feldzugang), Hauptfansgfsphase (Forschungszyklen) und
Forschungsdarstellung (Ergebnisverarbeiturmgldete in der vorliegenden Forschungsarbeit
die Grundlage fir die Organisierung der Forschung.eine detaillierte Beschreibung aller
Phasen wird hier verzichtet (siehe dazu Froschduerfer 2003). Besonderes Augenmerk
galt in der durchgefihrten Organisationsanalyse zkamtralen Angelpunkten des Feldein-

stiegs und der Forschungszyklen, die in den nagafalen Abschnitten dargestellt werden.

Feldeinstieg

Eine zentrale Stellung im interpretativen Forsclapngzess nimmt der Beginn eines Projekts
ein, der von der Planung der Forschung bis zumekedtieg und den ersten Erhebungen
fuhrt. Die Bedingungen des Zugangs zum Forschultystevie die Analyse der ersten Kon-
takte mit dem Feld missen in diesem Prozess eieieXon unterzogen werden und fliel3en
auch in die Interpretationen und (Re)Konstruktiomen Bedeutungszusammenhangen in der
Organisation ein (vgl. hierzu z.B. Lueger 2010).vided nun kurz der Feldeinstieg fur die
Forschungsarbeit geschildert.

Die erste Mdglichkeit zur Kontaktaufnahme mit denteusuchten Architekturbiro erfolgte

per E-Mail durch eine Anfrage an einen im Architekiiro beschaftigten Architekten, der
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dann fur weiteren Austausch per E-Mail mit seineangésetzten (einem der Geschéaftsfihrer)
sorgte. Es folgte eine Terminvereinbarung per EFMad in Telefongesprachen mit einem
der Geschéftsfiihrer des Architekturbiros, um estesrEinstiegsinterview mit ihm zu fuhren.
Das Interview fand im Besprechungsraum des Architbkiros statt und wurde bewusst of-
fen und mit narrativem Charakter gestaltet, um Raleen des Feldes zu erkunden und einen
breiten Uberblick tber erste interessierende Theimeler Organisation herauszustellen bzw.
eine erste Vorstellung von Bedeutungen und moglicimganisationaler Wirklichkeit in ei-
nem Architekturbiro zu erhalten. Die Autorin hatie dato keinerlei Kontakte oder vorher-
gehende Erfahrungen mit der Organisation von Aeghuirbiiros, weshalb dieses erste Inter-
view auch dazu diente, das fremde Feld zu einenisgew Grad zu erschlie3en und einer
Erhebung zuganglich zu machen. Trotz der Auseinaetizing mit Studien zu ,Creative
Industries” oder organisationstheoretischen Anséievies sich diese Form des Feldein-
stiegs als sehr gut geeignet fur das Forschungalierh Durch die Offenheit, die der Organi-
sation — représentiert durch eines ihrer zentrafigiglieder — gleich zu Beginn der For-
schungsarbeit entgegen gebracht wurde, ertffnétnfigr beide Seiten (flr die Forscherin
und fur das Feld) Moglichkeiten der Zusammenarlagt,ansonsten nicht in dieser Form zu-
stande gekommen waren. Fir die Forschungsarbeiesvaentral, das Vertrauen vonseiten
der Organisation zu erhalten, was durch das Irdenselbst, die Kontakte per E-Mail und
eine klare Darstellung des Forschungsvorhabend seiner Voraussetzungen erreicht werden
konnte.

Im Anschluss an dieses erste Interview erfolgte dierminvereinbarung fur eine ganztagige
teilnehmende Beobachtung und weitere InterviewsMitarbeiterinnen und Fihrungskréaften

im Architekturbtro.

® Vor dem ersten Interview wurden im persénlichesg@éch die Rahmenbedingungen fiir die Forschungsarbe
zwischen dem Architekten und der Forscherin ausgddiaund schriftlich festgehalten. Anonymitét uvidr-
traulichkeit wurden zugesichert — sowohl fir dieg@nrisation selbst als auch fur die einzelnen liggry
partnerinnen und Situationen, die sich im Zuge reBeobachtung ergeben sollten. Weiters wurden Rahme
dingungen besprochen, die gewabhrleisteten, dasiBa8atungen in sdmtlichen Raumlichkeiten des Blrog-m
lich waren bzw. dass alle Mitarbeiterlnnen als poiglle Interviewpartnerinnen in Frage kommen wiirdgie
Aufbereitung der Ergebnisse der Studie wurde thisiedt und dass alle Mitarbeiterinnen Zugang zu Begeb-
nissen haben sollten. In groben Ziigen wurde beBpmavas eine Organisationsanalyse fiir das Ardhitietiro

leisten kann/soll und was nicht, der geplante Abtkar Organisationsanalyse wurde durchgegangen.
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Forschungszyklen

Der Feldeinstieg konnte bereits als ein ersterdhnsgszyklus, zumindest Erhebungszyklus,
gewertet werden, wird allerdings hier gesondertbeblt, da der erste Kontakt mit dem Feld
als ein zentraler Punkt der Forschung gewertet evekéinn und soll. Dieser Kontakt bereitet
den Boden fur die weitere Forschung (8iauptforschungsphayeind weist der Forscherin
eine Position im Feld zu (Froschauer/ Lueger 2088th dem ersten Interview erfolgte eine
Vorstellung durch den Geschéftsfihrer im Architeltwo, wodurch samtliche anwesenden
Mitarbeiterlnnen wussten, mit wem sie es zu tumematind dass sie fur Interviews zur Verfu-
gung stehen konnten. Fur die nachfolgenden Forgdzyklen erwies sich diese Herange-
hensweise als aulerst vorteilhaft.

Im ersten auf die Einstiegsphase folgenden Forggayklus der Organisationsanalyse er-
folgten narrative Interviews (siehe hierzu Fros@rauueger 2003) mit Mitarbeiterinnen und
den Eigentiimern des Architekturbiiros sowie teilnefte Beobachtungérdie mit Metho-
den der Feinstrukturanalyse, Systemanalyse und &btlngsanalyse (Froschauer/ Lueger
2003; Lueger 2010) ausgewertet wurden. In diesetereZyklus wurden auch Artefakte, die
vom Architekturbiro als relevant angesehen wurdematenmaterial gesammelt und mittels
hermeneutischer Artefaktanalyse ausgewériese Vorgehensweise ermdglichte einen wei-
testgehend offenen Einstieg ins Feld und die Mbgkd, die Relevanzen und Strukturen der
Bedeutungsgenerierung vom Architekturbiro bestimmelassen.

Dem zyklischen Aufbau der qualitativen Forschungl wlem Theoretical Sampling (nach
Strauss/ Corbin 1996, s.o0.) folgend, wurde im zsveiForschungszyklus auf bereits beste-
henden Thesen und/oder Ergebnissen aus dem ergltdus Aufgebaut. Die Erhebung der
Daten im zweiten Zyklus erfolgte mittels qualitaivExpertinneninterviews (Expertinnen im
Sinne vonfeldinterner Handlungsexpertissehe Froschauer/ Lueger 2003: 52), die durch
vorformulierte Themenkomplexe, die ein gezieltemarentes Nachfragen im Rahmen des
qualitativen Interviews ermaoglichten, gestitzt war@uch in der teilnehmenden Beobach-
tung, die im zweiten Zyklus erneut durchgefihrt deyrflossen bereits Annahmen tber Rele-

vanzen in der Organisation ein. So wurde beispmissvdie rdumliche Strukturierung des

" Zur genauen Durchfiihrung der Methoden siehe unten.
8 Zu den untersuchten Artefakten zahlten eine Weihtskarte, die vom Architekturbiiro an die Kundesgsu
sendet wurde (die Autorin erhielt ein Exemplar imthhen eines Interviews), die Visitenkarte eineshidekten

und Teile der Homepage des Biros.
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Architekturbtros in die Erhebung miteinbezogen gedielt darauf geachtet, wo Interaktion

stattfindet, in welchen raumlichen Gegebenheiteh die Vergangenheit als zwei Blros wi-

derspiegelt oder welche Orte fiir die Mitarbeitednmelevant bzw. weniger relevant erschie-
nen. Im Rahmen einer Beobachtungsanalyse (siele@m)uwurden die erhobenen Daten aus-
gewertet und fuhrten zu einer Erweiterung, Vertgfuund Erganzung bereits bestehender
Thesen und Themen aus dem ersten Forschungszyklus.

3.2.2 Methoden der Datenerhebung

Wie bereits angefuhrt wurden im Zuge der Datenarhglftr die Organisationsanalyse die
Methoden des Interviews (qualitativ-offen bzw. mmanentem Nachfrageteil), der teilneh-
menden Beobachtung und der Artefaktanalyse gewBhie systematische Variation von
Erhebungsmethoden stellt eine Form der Sicherusgemschaftlicher Qualitat in der qualita-
tiven Sozialforschung dar (Froschauer/ Lueger 2@IB). Die Auswahl dieser Methoden
erfolgte einerseits durch die Auseinandersetzunigmathodologischen Ansatzen zu interpre-
tativen Sozialforschung allgemé&jrandererseits durch Beitrdge zu Organisationgfiorsg
und den darin empfohlenen bzw. bewahrten MethoHéhl(et al. 2009; Froschauer/ Lueger
2009a u.a.).

Die praktische Umsetzung der Erhebung von Dategnbterte sich in der Organisationsana-
lyse des Architekturbliros an diesen grundlegendérdernissen einer qualitatsgesicherten
qualitativen Forschungsarbeit, es wurden jedoctZirge der Forschung Adaptierungen der
Methoden vorgenommen, um dem Feld, seinen Struktumel Bedeutungen gerecht zu wer-
den. So wurden beispielsweise im Zuge einer teilreiden Beobachtung auch Interviews
gefihrt, da zusatzliche Terminvereinbarungen ehitfiir die Interviewpartnerinnen nicht
problemlos méglich gewesen waren. Diese Flexibiindden Methoden der Datenerhebung
ermoglichte es, eine zusatzliche Ebene der Intejioe und Reflexion einzubauen, die ge-
zielt auf die Strukturierungsleistungen des FelBesug nimmt und so wichtige Beitrage zu
den Ergebnissen der Organisationsanalyse liefenntko

® Hier bildeten vor allem die Publikationen von Freauer/ Lueger 2003; Lueger 2010; Froschauer/ luege
2009; Reichertz 2009, 2007; Strauss/ Corbin 1986Gtundlage fur das Verstandnis interpretativerichiz-
schung und hermeneutischer Methoden — sowohl irEdegbung als auch in der Auswertung. Zur Fundigrun
der interpretativen Methodologie im konstruktivistien Paradigma bzw. in wissenssoziologischen DEmkr

tungen siehe Kap. 3.1).
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Wie im konkreten Fall die Erhebungsinstrumente esedzt wurden, wird nachfolgend be-

schrieben.

Qualitative Interviews

Die Interviews im Rahmen der Organisationsanalyseden zu einem Teil als angekindigte,
geplante und im Sinne qualitativer Interviews (Etr@uer/ Lueger 2003) methodisch reflek-
tierter Form durchgefuhrt. Zu einem anderen Teitdea die Interviews wahrend der teil-
nehmenden Beobachtung, zeitlich spontan als ,Farsgggesprache” (Lueger 2010: 157)
gefuhrt. Diese Interviews wiesen haufig eher Gedgdals Interviewcharakter auf, was fur
die (Re)Konstruktion von Bedeutungen und Sinngeneng in der Organisation grof3en Stel-
lenwert besitzt (Lueger 2010). In die Auswertung Daten fanden beide Formen gleichbe-
rechtigt Eingang, was die Variationsbreite derrmtetationsmoglichkeiten erhdhte.

Das erste Interview fand im Rahmen des Feldeinstiei) einem der Leiter des Architektur-
blros statt (siehe oben). Dieses Interview wurdeeimer offen gehaltenen Einstiegsfrage
begonnen, um eine Erzéhlung des Interviewpartnergenerieren und eine Orientierung im
neuen Forschungsfeld mdglich zu machen. Der lreeqpartner wurde mit seiner feldinter-
nen Handlungsexpertise ins Zentrum der Erhebuntglge@roschauer/ Lueger 2003). Es
erwies sich als dul3erst nttzlich, dieses Intenaavden Beginn der Forschungsarbeit zu stel-
len, da dadurch bereits erste Mdglichkeiten vonwartungen und daraus resultierenden
Thesen gegeben wurden und der darauf folgende liorgszyklus mit Erhebung und Inter-
pretation darauf bezugnehmend gestaltet werdent&onn

Die weiteren Interviews mit Mitarbeiterinnen undhfiingskraften im Architekturbiro fan-
den im Rahmen von teilnehmenden Beobachtungen BliattStrukturierung des zeitlichen
Ablaufs der Interviews sowie die Zeitpunkte deretmtews selbst wurden dabei den Inter-
viewpartnerinnen Uberlassen. Im ersten Erhebungiszyfolgten die Interviews weitestge-
hend narrativen Strukturen, d.h. die Fragen wumiénglichst offen formulieff. Ein durch-
gehender narrativer Verlauf der Interviews erwieb sls schwierig, da die Interviewpartne-
rinnen meist kurz antworteten und die zeitlicheis$arrcen begrenzt waren. Nachfragen aus

dem Gesprachszusammenhang (Froschauer/ Lueger ZD§3:die wiederum maoglichst of-

1% Hierbei galt der Einstiegsfrage besonderes Augekinda sie erzahlgenerierend formuliert werden teusad
die Interviewpartnerinnen dazu anregen sollte, mbgt ausfihrlich zu antworten. Hierdurch sollteeeumfas-

sende Analyse der organisationalen Wirklichkeit ded Sinngenerierung erméglicht werden.
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fen formuliert waren, ermdglichten dennoch gut \emlare Gesprache, die ihren erzéhlen-
den Charakter behalten haben.

Im zweiten Erhebungszyklus wurden einige Themenkexrepvorformuliert, die sich an The-
sen und ersten Ergebnissen aus den Auswertungegrstes Forschungszyklus orientierten.
Diese Themelt wurden von der Forscherin in den Interviews angesen, wobei dennoch
eine grundséatzliche Offenheit in der Gesprachsiignmm Vordergrund stand. Die Struktur
der Interviews war jedoch in der zweiten Erhebuhgsp nicht mehr darauf ausgerichtet, das
Feld zuganglich zu machen oder grundlegende Bedgetuzu klaren, sondern es wurden
spezifische interessierende Themen, die sich augidgen Ergebnissen ableiteten, angespro-
chen. Diese Herangehensweise stellte sich alsikabki heraus, da die Fragen von den In-
terviewpartnerinnen gut angenommen wurden undrderviewfihrung erheblich erleichter-
ten. Die Interviewende hatte fur die Mitglieder @@nganisation ihren Status als Nichtwissen-
de und ausschliel3lich Lernende abgelegt und wusd&ennerin der Strukturen der Organi-
sation neu bewertet. Dennoch wurde auch in dieseird&r Erhebung viel Wert auf Struktu-
rierungsleistungen durch das Feld gelegt, diediligs erst in der Interpretation der Ergeb-
nisse zum Tragen kamen und in der Erhebung niclgléchen Ausmal’ wie im ersten For-
schungszyklus.

Wahrend im ersten Forschungszyklus ausschliel3lichelesprache mit den Mitarbeiterin-
nen des Architekturbiros gefuhrt wurden, fandemweiten Erhebungszyklus auch Mehrper-
sonengesprache statt. Diese waren nicht vorab mfeandern ergaben sich aus dem Zu-
sammenhang und wurden vom Feld strukturiert. Duhese Form der Gespréachsfihrung
.gewinnen [die] Gesprache an Dynamik, wobei die gs&shsorganisierung soziale Verhalt-
nisse und Beziehungen (re-)produziert* (Froschauaeger 2003: 55). Im Rahmen der teil-
nehmenden Beobachtung ergaben sich Mdglichkeitesolalnen Gespréachen, deren Zustan-
dekommen und Rahmenbedingungen ausfihrlich prdiekolvurden und — ebenso wie die

Transkripte aus den Gesprachen — in die Auswerinfgpssen.

* Es handelte sich um Themen wie Konflikte in degabisation, den Prozess der Zusammenlegung degrbeid
Architekturburos, Ahnlichkeiten mit anderen Biirasb die Veranderungen in der Branche, und die Bitti

wichtige weiterfihrende Mdglichkeiten zu nenners @achitekturbiro verstehen zu kénnen.
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Expertinnengesprach

Im Zuge des zweiten Zyklus der Organisationsanalysele ein Architekt in die Auswertung
der Interviews einbezogen. Die Gesprache erfolgieht im Sinne von Expertinneninter-
views mit Leitfaden und spezifischen Auswertungsraden, vielmehr ging es darum, die
Ansichten eines Architekten auf die vorlaufigen éhgisse einzuholen und so die fir die For-
scherin manchmal fremd erscheinende Welt der Agkhit greifbar zu machen. Die Fihrung
des Expertengesprachs folgte in groben Zigen depfdimungen von Meuser/ Nagel (1991)
und Lamnek (2010).

Teilnehmende Beobachtung

Manfred Lueger (2010) bezeichnet Beobachtungerflalshtige Materialien“, denen jedoch
aus seiner Sicht ein besonderer Stellenwert infiediner Feldforschung zukommt, da diese
Materialien ,nattrliche Strukturierungsleistungaohsbar machen [kénnen]” (Lueger 2010:
41). Die Fulle an Mdglichkeiten, die sich als Folauser teilnehmenden Beobachtung bieten,
macht diese Form der Datenerhebung zu einem arsgmoiten Unterfangen. Drei zentrale
Probleme in der Beobachtung kénnen nach Luegei0ja@iterschieden werden: das Problem
der selektiverzuwendungdas der selektiveWahrnehmungind die Selektivitat in ddPro-
tokollierung (ebd.: 42). Diese Herausforderungen gilt es wéahis Prozess des Beobach-
tens reflexiv im Hinterkopf zu behalten und aul3erde der Analyse der Beobachtung zu
bertcksichtigen. Da es dem konstruktivistischeraéigma folgend einen dialektischen Pro-
zess der Konstruktion des sozialen Umfelds zwisdddeurinnen und dem Feld gibt, muss
auch die Anwesenheit der Forscherin im Feld wahiedteilnehmenden Beobachtung als
konstituierendes Moment in die Analyse miteinberogerden. Diese Grundannahme zieht
sich jedoch durch die gesamte interpretative Fansgbarbeit, weshalb sie hier nur kurz er-
wahnt werden soll.

Beobachtung findet im Forschungsprozess standig stach wenn ,nur® ein Interview ge-
fuhrt wird, kbnnen die Rahmenbedingungen wertvollgerial fur Interpretationen darstel-

len. Lueger (2010) stellt dies folgendermal3en dar:

,der physische und soziale Kontext (wie der Wegiaterviewten Person und die eventuell da-
bei zu Uberwindenden Hirden), die HandlungsweissnUinfelds (z.B. die Behandlung durch

das Sekretariat oder der beildufig beobachtete dmgar Menschen miteinander), das soziale
Arrangement des Interviews (Sitzordnung, Formen @astfreundschaft etc.) oder der physi-
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sche Kontext des Interviews (etwa das Geb&ude dideEinrichtung des Raumes).” (Lueger
2010: 41).

Das Material, das aus Beobachtungen im Kontextstnrkturiert geplanten Interviews statt-
fand, wurde protokolliert und so einer interpretati Analyse zuganglich gemacht.

Im Rahmen der Forschungsarbeit fanden zwei gamgdgilnehmende Beobachtungen im
Architekturburo statt, je eine in den ersten bei@fenschungszyklen. Der Fokus der ersten
Beobachtung lag auf einer ErschlieBung des Felddsdam Aufspiren von Relevanzen, die
Sinn- und Bedeutungsgenerierung beobachtbar mddirerten. Das Architekturbiro erwies
sich bereits beim ersten Besuch als herausford@mBeobachtungen, da es sich uber vier
Etagen erstreckt, die jede flur sich einen Mikrokosrmnerhalb der Organisation darstellen.
In der Auswertung des Beobachtungsmaterials wuaterdein Schwerpunkt auf die raumli-
chen Strukturen gelegt. Die Anordnung der Arbeétsqd, die Bewegungen der Mitarbeiterin-
nen und die Interaktionen standen bei der ersteb&ghtung im Vordergrund. Auf die rAum-
liche Struktur im Architekturbtro wurde fokussieta aufgrund der Gegebenheiten des Fel-
des — Architektur — ein quasi ,nattrlicher* Zusamnminang zwischen Raum und Wirklichkeit
in der Organisation vermutet wurde. Diese Vermutau@erte sich in weiterer Folge in The-
sen, die aufgrund dieser Wahrnehmungen formulierthen konnten.

Die zweite Beobachtung erfolgte fokussierter aufrifaunikationen und Interaktionen zwi-
schen den Mitarbeiterinnen und die Einbeziehung®@esprachspartnerinnen. Es wurde ver-
sucht, auf samtlichen Ebenen des ArchitekturbtimesneUberblick zu bekommen, wer mit
wem wie spricht oder auf andere Art kommunizierteder Fokus wurde gewahlt, da sich im
ersten Analysezyklus gezeigt hatte, dass Kommupoikam Architekturbliro ein zentrales
Thema darstellt, das sich in zahlreichen Kontextelerspiegelt und einen wichtigen Beitrag
zur Generierung von Sinn in der Organisation leigts wurde vermutet, dass die Wirklich-
keit in der Organisation durch Kommunikationen kamert und rekonstruiert wird. Selbst-
verstandlich konnten auch andere Aspekte des AlltagArchitekturblro nicht ausgeblendet
werden und flossen in die Beobachtung ein — hiezltem besonders die Bewegungen der
Mitarbeiterlnnen im Raum und die Beobachtung testirer Gerate (deren Positionierung im
Raum und ihre Verwendung) eine zentrale Rolle.

Innerhalb der teilnehmenden Beobachtungen ergabkrSguationen fur Forschungsgespra-
che mit einer oder mehreren Personen, die in medar weniger strukturierter Form durchge-
fuhrt wurden. Die Gelegenheit zu solchen Gesprdtiitenviews ergab sich aus dem Kontext

der Beobachtung, die zeitliche Strukturierung gt®ldurch die Interviewpartnerinnen.
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Artefakte

Zur Auswahl und Erhebung von Artefakten gibt emkegangigen ,Methoden*, da Artefakte
nahezu in sdmtlichen Bereichen der Forschung ealie Rpielen und auch in diesem jeweili-
gen Kontext bertcksichtigt werden mussen. In decltyefihrten Forschungsarbeit orientier-
te sich die Auswahl von Artefakten zur Analyse datwe Faktoren, die ein Artefakt als fur
das Feld relevant erscheinen lie3en und im Sinmer éRe)Konstruktion der Wirklichkeit des
Architekturbtiros und der sinngenerierenden Prozeisem Stellenwert besitzen.

Die Interpretation von Artefakten stellt einen wetiehen Bestandteil der qualitativen Ana-
lyse der untersuchten Organisation dar. Artefaleeden verwendet und produziert in Orga-
nisationen, ihre grundlegende Aussagekraft fir @&nerierung kann und muss daher in die
Interpretationsarbeit Eingang finden. Gerade iremirArchitekturbiro bilden Artefakte wie
Plane oder PC-Programme, Einrichtungsgegenstaecteische Gerate oder Bilder eine we-
sentliche Fundierung der Konstruktion von Wirklieltkin dem Biro. Eine hermeneutische
Artefaktanalyse samtlicher beobachteter Artefakgenunmaoglich, weshalb sich im Laufe
der Forschungsarbeit einige wenige Gegenstand&ihieerausstellten, die als fur das Feld
besonders bedeutend interpretiert wurden bzw. veld §0 bezeichnet wurden. Es wurden
eine Weihnachtskarte (die das Biro an seine Kundesendet hatte), die Visitenkarte eines
Mitarbeiters und einige Bilder auf der Homepage Alehitekturbiiros analysiéft

3.2.3 Methoden der Datenauswertung

Verschiedene Materialien aus Interviews und Beotexgen sowie die Analyse von Artefak-
ten aus dem Forschungskontext erfordern verscheetfgthoden der Interpretation der Da-
ten. Die hier vorgestellten Methoden wurden im Rahrder Forschungsarbeit angewendet.
Es soll jedoch keineswegs vermittelt werden, das$Rkeéihenfolge im Forschungsprozess der
hier dargestellten entsprach. Vielmehr wurden dethdden der Auswertung im zyklischen
Prozess an den Stellen eingesetzt, an denen sjeeignetsten erschienen, die Ergebnisinteg-
ration und den (re)konstruierenden Prozess dempi@etiven Forschung voranzutreiben.

2 Eine genauere Darstellung der Artefakte sowie ditaillierte Beschreibung derselben miissen ausdarii

der Wahrung der Anonymitat hier ausbleiben.
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Interpretation der Forschungsgesprache und Intervigvs

Da sich das Forschungsinteresse der geplanten fddete auf die latenten Sinnstrukturen,
die Konstruktion von Realitat durch die Mitarbeiteren der Organisation und die Strukturen
und Prozesse im Sinne von Entscheidungspramissesc{tauer/ Lueger 2009a; Luhmann
2006) richtet, orientieren sich die Methoden deswertung entlang hermeneutischer Stran-
ge, da hier

,die Auslegung dokumentierter menschlicher AuRgamals Deutungskonstruktion histo-
risch konkreter Gemeinschaften und Gesellschaffen Rekonstruktiorhandlungsleitender
Sinnfigurenvon Handlungsmilieus in ihrer handlungsgenerieeentVirklichkeit sowie die
Analyse gemeinschafts- bzw. gesellschaftskonstiénger Verstehensleistungen und ihre Ty-
pisierung” (Lueger 2010: 214)

maoglich gemacht wird.

Die Methode der FeinstrukturanalySempfiehlt sich fiir die Interpretation von Datersau
qualitativen Interviews. So kénnen latente Sinndtieen (re)konstruiert werden, die im Lau-
fe der Arbeit zu einer komplexen Aussage Uber dasSrukturierungen in der Organisation
zusammengefihrt werden sollen. Daran anschlieRemdeneine Systemanalyse (nach Lue-
ger 2010) durchgefuhrt. Mit der Systemanalyse kdrseziale Phanomene in ihrer Komple-

xitat erfasst und so gréRere Textmengen interpteterden.

~Feinstruktur- und Systemanalysen lassen sich n@teder kombinieren, indem man ausge-
wahlte Textpassagen zunachst feinanalytisch urdieraind danach den gesamten Text einer
umfassenden Systemanalyse unterzieht.” (Lueger: 20H).

FUr beide Analyseformen gelten Basisannahmen (Rensz/ Lueger 2003), die in der Inter-
pretation berlcksichtigt werden missen und die @asdgerist fir eine aussagekraftige
(Re)Konstruktion der Wirklichkeit in der untersuehtOrganisation bilden. Diese Basisan-
nahmen stellen auf grundlegende Prinzipien derprg¢ativen Sozialforschung ab und betten
diese in einen praktisch verwendbaren Forschungekbain.
Es sind dies

- die zentrale Annahme, dass in allen AuRerungen aijektive Bedeutung unabhangig

vom sprechenden Subjekt zum Tragen kommt,

13 Zur Methodik der Feinstruktur-, Artefakt-, Beobaatgs- und Systemanalyse und der vertiefenden Beisch
bung und Anleitung zu deren Durchfihrung siehe E®schauer/Lueger (2003) oder Lueger (2009).
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- der Versuch der Uberwindung eingefahrener Ansictteoh extensive Sinnauslegung,

- die Grundlegung zweier Aspekte von Interviewaussg@arstellung der Lebenswelt
und Kommunikation der Interviewbeziehung),

- die Annahme, dass keine Aussage zufallig ist,

- die Voraussetzung, dass jede sprachliche AuRemngei bewusste (manifeste) und
unbewusst (latente) Momente enthalt,

- das besondere Interesse an der (Re)Konstrukti@kibbjatenter Sinnstrukturen sowie

- die Tatsache in der interpretativen Forschung, #agsse absolut zutreffende und al-
leingiltige Interpretation moglich ist.

(nach Froschauer/ Lueger 2003: 100ff)

Die Interpretation der Texte erfolgte unter die€&mndannahmen, wenn maoglich innerhalb
eines Auswertungsteams. Da die Interpretation mGleppe der Einzelinterpretation jeden-
falls vorzuziehen ist, wurde auf diese Mdglichksat haufig wie moglich zuriickgegriffen.
Hierbei wurde nach dem Schema vorgegangen, daarihigratur (z.B. Froschauer/ Lueger
2003) als Mal3stab fur die Auswertung im RahmenFagnstrukturanalyse herausgearbeitet
wurde. Die Transkripte der Interviews wurden in $&wzen (,Sinneinheiten®) eingeteilt und
jede Sequenz entsprechend analysiert. Fur die tRgttigranalyse empfehlen Froschauer/
Lueger (2003) die folgende Vorgangsweise:
a) vordergrundige Information (Paraphrase)
b) Funktionen/Intentionen der AuRRerung fiir die agfe Person
c) latente Momente und objektive Konsequenzen fimdtlings- und Denkweisen
d) Rollenverteilung innerhalb der Sinneinheit
e) Optionen fir die n&chste Sinneinheit (weiteréilde Anschlussmaglichkeiten)

(nach Froschauer/ Lueger 2003: 114ff)

Diese Vorgehensweise ermoglichte es, detaillieterpretationen des Textmaterials anzufer-
tigen, die die Basis fur weitere Analysen bildetBie Forschungsgespréache und Interviews
wurden in weiterer Folge einer Systemanalyse (rfaodschauer/ Lueger 2003 bzw. Lueger
2010) unterzogen. Hierbei steht der gesamte Teeseinterviews im Fokus der Interpretat-
ion, die Sequenzen umfassen langere Textabsclastien Rahmen der Feinstrukturanalyse.
Auch die Systemanalyse wurde soweit wie méglicdanGruppe durchgefiuhrt, die einzelnen

Schritte gliedern sich hierbei wie folgt:
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a) paraphrasierende Analyse
b) Untersuchung des Textrahmens einer AuBerung
c) Analyse des Lebensweltlichen Kontextes
d) Analyse der unmittelbaren Interaktionseffekte
e) Analyse der Systemeffekte
(nach Froschauer/ Lueger 2003: 150ff)

Diese Form der Interpretation wurde vorzugsweiselié@ gefihrten Mehrpersonengesprache
angewendet, da hier ein breiterer Kontext innerldah sozialen Systems einbezogen werden
konnte/musste. Die Muster und Strukturen des Syst@mdem die Gesprache gefuhrt wur-

den, kdnnen so (re)konstruiert werden.

Beobachtungsanalyse

Fur das aus teilnehmenden Beobachtungen gewonregearbaterial wurde die Methode der
Beobachtungsanalyse (Lueger 2010) herangezogenbetistehen ,die (Re-)Konstruktion
von Bedeutungen, die Analyse des Kontextes von &gtdhbngen sowie die Analyse von
Prozessstrukturen* (Lueger 2010: 88) im Vordergrund

Fur die praktische Durchfihrung der Beobachtundgaaahat Lueger (2010) vier Phasen
systematisiert, die auf die zyklische Durchfihraleg Forschungsprozesses abgestimmt sind
und eine Auswertung und Integration des ,flichtigéaterials* der Beobachtungen im Kon-

text der gesamten Forschung ermdglichen:

_ Deskriptive Soziales Setting
Analysebasis ] ]
Analyse Physisches Setting
Perspektivische

Bedeutungsstrukturanalyse | Perspektivenvariation
Sinndimensionale Analyser
Prozessanalysen
Analysezentrum
Prozessebene
Handlungsebene
Situationsebene

Detailanalysen Kollektivebene
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Kontextebene

Einheitsstiftung

_ Integrative Analyse
Ergebniskontrolle

_ Ergebnisintegration Prufende Analyse
Bericht

Feldausstieg

(Lueger 2010: 68)

Die Phasen der Analyse des Materials aus den egzd&eobachtungen stellt Lueger (2010)

in vier Schritten dar:

a) Erfassen des Beobachteten in seiner auRerehnetiteng

b) Handlungskontext und potentielle Bedeutungssiinek

c) interpretative Aufarbeitung des Materials nagelelstiven Beobachtungskriterien

d) integrierende Prufung der erschlossenen Sinntioie, Handlungsweisen und -logiken.
(nach Lueger 2010: 68)

Einen grol3en Teil innerhalb einer Beobachtungtstlelt Umgang des Feldes mit Artefakten

dar. Somit flieRen Artefakte teils bereits in diedBachtungsanalyse mit ein, teils wurden

Artefakte als solche einer eigenen Analyse untesaog

Artefaktanalyse

Als Artefakte werden samtlich Objekte bezeichnet,als materialisierte Produkte menschli-
chen Handelns (Lueger 2010) betrachtet werden konAks solche kdnnen Artefakte aus

einer Organisationsanalyse nicht ausgenommen wardérleisten einen wesentlichen Bei-
trag zur Gewinnung von Daten und zur (Re)Konstarktler Bedeutungs- und Sinngenerie-
rung. Die Analyse der im organisationalen Kontexeagten und der Interpretation zugangli-
chen Artefakte muss die Relevanz der Artefakte di@n Forschungsgegenstand, die
(Re)Konstruktion ihres Kontextes und ihren Wirkungsammenhang (Lueger 2010) bertick-
sichtigen.

Die Analyse der Artefakte gliederte sich in den Isef der Forschung ein und erfolgte an
verschiedenen Punkten im zyklischen Prozess. Sdendie Weihnachtskarte eher zu Beginn
der Forschung in die Interpretation einbezogerhidagrundlegende Mdglichkeiten der Ana-
lyse des Selbstverstandnisses der Organisatiordendrganisationalen Wirklichkeit zu er-

warten waren. Nach dem ersten Zyklus, als bereiisaAmen Uber relevante Sinnstrukturen
im Architekturbtro vorhanden waren und sich dieskettung des Blros Zusammenlegung
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von zwei Architekturburos als ein kritischer Anisplinkt herauskristallisiert hatte, wurde die
Visitenkarte in die Analyse miteinbezogen und hereutisch interpretiert. Die Bilder von
der Homepage wurden von der Autorin ausgewahltrantyvon Kriterien, die sich nach be-
reits vertiefenden Interpretationen von Beobachiungnd Gesprachsdaten herausgebildet
hatten und dienten der Kontrastierung bzw. Uberprgifoder Vertiefung von zu diesem Zeit-
punkt bereits bestehenden Thesen. Es wurde Wextidgelegt, dass die Fotos, die zur Ana-
lyse kamen, vom Architekturbiro selbst ausgewalaltew. Dies liel3 sich daraus schliel3en,
dass die analysierten Fotos auch in den RaumeBitles aufgehangt waren. Auch die An-
ordnung und das Design der Homepage wurden im RakereAnalyse mitbericksichtigt.

Die konkrete Durchfuhrung der Artefaktanalyse digte sich an den Empfehlungen Lue-
gers (2010). Er unterscheidet zur Interpretation otefakten funf Perspektiven zur ,Kon-

text(re-)konstruktion durch Perspektivenvariatifbtieger 2010: 104):

Forschungsinteresse

Perspektive 1 Forschungskontext o
Integration in den Forschungsprozess
Materialitat
Perspektive 2 Deskriptive Analyse Differenzierung
Existenzbedingungen
_ Alltagskompetente Allgemeine soziale Bedeutungen
Perspektive 3 ,
Paraphrasierung Kontextanalyse
_ _ Produktion
_ Distanziert-strukturelle ] ]
Perspektive 4 Wirkungen und Funktionen
Analyse
Artefaktumgang

Artefaktinterne Differenzierung
Perspektive 5 Vergleichende Analyse Vergleichbare Artefakte

Typische Situationen

(Lueger 2010: 104)

Diesen Perspektiven folgend wurden die Artefaktdan Gesamtkontext der Dateninterpreta-
tion integriert. Haufig waren Beobachtungs- undefaktanalyse oder Interview und Artefakt
nicht systematisch zu trennen, die Analyse der Waghtskarte z.B. erfolgte im Kontext des
ersten Interviews, da der Interviewpartner siefadschauungsmaterial im Gesprach verwen-

dete. Auch die raumlichen Anordnungen im Architelatwro, die im Zuge der teilnehmenden
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Beobachtung festgehalten wurden, kdnnen ebensonStagel der Beobachtungs- wie einer
Artefaktanalyse sein. Sie wurden dahingehend eodwz und die Vorgehensweise reflexiv

auf das Material abgestimmt.

4 STRUKTUREN DER ORGANISATION

In diesem Abschnitt werden grundlegende Elementgetizgt, die die Organisation struktu-
rieren. Die formalen organisationalen Struktures Béros und die rdumlichen Gegebenhei-
ten bilden den Rahmen, in dem sich die AnalyseQtganisation bewegt. Sie werden in die-
sem Abschnitt wie objektiv vorhandene ,Tatsacheafgéstellt, es soll jedoch dezidiert dar-
auf hingewiesen werden, dass es sich um Momentauiea handelt und dass die Strukturen
wie die Raume des Blros in standig in der Organisadblaufenden Prozessen neu
(re)konstruiert werdéf}, die allerdings hier nicht behandelt werden soltéendies Bestandteil
der Ergebnisdarstellung sein wird. Die Ergebnisseden auf die hier angefiihrten Vorausset-
zungen Bezug nehmen und das Prozesshafte vertieatlidm eine Analogie zum untersuch-
ten Feld zu benutzen, handelt es sich um die Agkhit der Organisation und die Architektur
des Gebéaudes.

Die Erfassung von Strukturdaten (vgl. Lueger 20diéht der Einbettung der Studie in einen
Kontext, der in der Analyse der Daten mitbertckisgthverden muss. Ohne die Explikation
der grundsatzlichen strukturellen VoraussetzungemQtganisationsanalyse kénnen die Er-
gebnisse nicht in einen grél3eren organisationalsmazimenhang gebracht werden. Es wurde
jedoch — wie erwahnt — in der vorliegenden Fallguetine Strukturdatenanalyse vorgenom-

men, die Beschreibung bleibt daher auf der deskeptEbene.

14 Zum Strukturbegriff in seiner konstruktivistischBedeutung siehe z.B. Reichertz 1997: ,Sie — diakBiren

— sind zum einewirklich, zum zweiterzeitlos zum drittensteuernsie die Handlungen von Subjekten innerhalb
der Lebenspraxis (und zwar recht autonom).” (ReieiE997: 35).

Oevermann definiert Struktur folgendermaf3en: ,Vegmsetzt wird lediglich, daf3 die Abgrenzung einandt
lungseinheit, eines Handlungszentrums oder eingmlea Gebildes, dessen Struktur analysiert werstgh
zumindest heuristisch problemlos zugénglich ighéyermann 1981: 8).

Auch Niklas Luhmanns (1995) Strukturbegriff ist @her konstruktivistischer, er geht jedoch davos, a@ass
die formalen Strukturen einer Organisation die wé&de Grundlage fir ihr Bestehen und das Versiéndon
Organisation bilden. Hiervon gehen auch Kieser/g#fabach (2007) aus, wenn auch in einer eher pissitiv

schen Ausrichtung.
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FiUr eine Beschreibung der Strukturen des Architbkitos muss zunachst geklart werden,
unter welchen Bedingungen eine solche geschehan kan

Dem Buro wurde fir diese Organisationsanalyse abs@nonymisierung zugesagt, es dir-
fen demnach keinerlei Fakten dargestellt werdem,ethie Identifikation des Blros ermégli-
chen (z.B. Name, Adresse, Homepage, genaue Rauenglén. Fur die Mitarbeiterinnen, die
im Zuge der Analyse interviewt wurden und Gegerdsstaiinehmender Beobachtungen wa-
ren, gelten die Prinzipien von Anonymitat und Vaulichkeit des Gesagteh Es werden
daher in der gesamten Masterarbeit keine Intenitate?® oder detaillierte Beschreibungen
von Arbeitsplatzen enthalten sein, sodass auchhafieder Organisation keine Zuordnungen
maglich sind.

Weiters muss festgehalten werden, dass das Artiibgéko sich zu Beginn des Jahres 2010
aus zwei zuvor getrennt bestehenden Biros im Zinge Busion und Grindung einer GmbH
mit zwei gleichberechtigten Geschaftsfuhrern gedtiloat. In der Beschreibung — wie in der
gesamten weiteren Arbeit — wird auf diesen Umstagaidviesen, da die zuvor bestehende
Trennung Auswirkungen auf die zum Zeitpunkt der Kxsa greifbare organisationale Wirk-
lichkeit besitzt. Es wird an den entsprechendetiestelarauf hingewiesen, wenn die friher
bestandene Trennung der Blros evident wird.

Zum Zeitpunkt des Beginns der Organisationsandfgelie formale Zusammenlegung etwa
ein Jahr zurlck, die daraus resultierenden Eindrinkren noch frisch und von den Mitarbei-
terlnnen leicht abrufbar. Der Zeitraum der Zusamanieeit umfasste dabei schon eine genu-
gend groRe Spanne, um Entwicklungen und Tendenzenneuen“ Buro festzustellen.
Manchmal fiel jedoch bei Fihrung und Auswertung \oterviews eine eindeutige Zuord-
nung (fr die Interviewten und fur die Forscherathwer, ob das ,neue” oder das jeweils

.alte” Buro gemeint war.

!> Fir die beiden Geschaftsfilhrer gelten diesbeziiglissnahmen, die auch so vereinbart wurden, dddie
stellung von Fuhrung nicht vollstdndig anonymisiert nur im Kontext der Personen erfolgen kann.
8 |m Ergebnisteil enthaltene Zitate stellen keineekten Zitate aus Interviews dar, sondern wurdem der

Autorin paraphrasiert.
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4.1 Formalstruktur des Architekturbiros

Das Architekturbiiro in seiner derzeitigen Form kzeme Struktur der flachen Hierarchie:
Formal sind die Mitarbeiterinnen gleichgestellte deiden Geschaftsfiihrer stehen an der
Spitze nebeneinander und verfigen Uber die gleigi@scheidungsbefugnisse. Das Team
wird unterstitzt von zwei Sekretarinnen, von deeiee in Teilzeit und eine Vollzeit beschéaf-
tigt ist.

Das Buro beschaftigt zum Zeitpunkt der Analyse @ssgnt 16 Mitarbeiterinnen, davon 8
Architektinnen (z.T. mit Ziviltechnikerlnnen-Prifg) von denen einer in einem festen An-
stellungsverhéltnis steht, die Ubrigen sind freierBtnehmerinnen. Bei den weiteren Mitar-
beiterlnnen, die mit einer Ausnahme in einem fegtestellungsverhéltnis stehen, handelt es
sich um Technische Zeichner (3), Sekretariat (ayl&tung (1) sowie (ehemalige) Biroleiter
(2); eine Praktikantin (Architekturstudentin) wds &eie Dienstnehmerin zur Zeit der Analy-
se im Buro beschéftigt. Die beiden Buroleiter besait der Zeit vor der Zusammenlegung
eine hierarchisch hoher stehende Funktion, diedatigs nach der Fusion keine formale Be-
deutung mehr besitzt. Von den Mitarbeiterinnen stnérauen (vier Architektinnen, zwei
Sekretarinnen) und 10 Manner. Die beiden ursprihgh Biros sind mit ca. 6 bzw. ca. 10
Mitarbeiterinnen vertreten, wobei eine diesbezigkindeutige Zuordnung einzelner Mitar-
beiterinnen nicht (mehr) exakt moglich ist, da ndeh Zusammenlegung bereits neue Mitar-
beiterlnnen eingestellt worden waren.

Zu Beginn der Analyse konnte bereits eine TendemzZ-uktuation in der Belegschaft ver-
mutet werden, die sich spéter in den Daten bestat8p waren die Personalliste, die kurz vor
dem Erstgesprach ausgedruckt worden war und awlGdgpenfoto (auf der Weihnachts-
karte), das im Rahmen des ersten Interviews zuctBegung der Mitarbeiterinnen herange-
zogen wurde, zum Zeitpunkt der Verwendung nicht madtuell, da Mitarbeiterinnen ausge-
schieden, neu hinzugekommen bzw. aus anderen Grtinteht auf Liste und/oder Foto zu
finden waren. Auch nach dem Ende der Feldforschpragsen wurde der Kontakt zum Archi-
tekturbiro aufrechterhalten und die Tendenz zuktBhation konnte weiter festgestellt werden
(floss jedoch in die Analyse nicht mehr mit ein).

Die Darstellung der formalen Strukturen als Hielnggn erschopft sich in der Erwéhnung der

Position der beiden Geschaftsfuhrer und der Stgliles Sekretariats als Koordinationspunkt

1" Auf diese Griinde wird aufgrund von Anonymisierdomyv. Vertraulichkeit nicht naher eingegangen, 8id s
der Autorin bekannt.
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zwischen Geschaftsfuhrern, Mitarbeiterinnen und eéxid®ntakten. Die Arbeit im Architek-
turburo ist in Projekte gegliedert, an denen jehn@cbl3e ein bis mehrere Architektinnen ar-
beiten. Innerhalb der Projekte gibt es (wenn es sio mehrere beteiligte Personen handelt)
formale Projektleiterinnen, Entscheidungen werdstogh auch hier im Zweifelsfall von ei-
nem oder beiden der Geschéftsfuhrer getroffen. isiert keine Form der formalen Ent-
scheidungs- oder Berichtskette, wie sie in hieiaotten Organisationen (in Form eines Or-
ganigramms) anzutreffen ware, die Kommunikatioaf3tiim Architekturblro zwischen den

Mitarbeiterlnnen, zu den Geschaftsfihrern und ayrdbne fest vorgeschriebene Wege.

Die Organisation der Kommunikation im Architekturbdasst sich auf keine andere Art be-
schreiben als: ,Jede/r mit jedem/r". Die einzigesAahme hier bildet einer der beiden Ge-
schaftsfuhrer, seine Kommunikationswege sind bésdtirauf den zweiten Geschéftsfihrer,
seine (ehemaligen) Buroleiter und das Sekretav#t.den Gbrigen Mitarbeiterinnen findet
kein oder nur wenig Austausch statt.

Im Architekturblro werden die zu erledigenden Altigia (Projekte, Ausschreibungen etc.)
nach Kriterien vergeben, die einem rein kommunuati Aushandlungsprozess unterliegen
und nicht nach formalen Eigenschaften einer Peoster einer Funktion. Aufgrund dieser
Kommunikationen werden Entscheidungen getroffenr Wtendlich in eine Entscheidung
einbezogen wird bzw. wie weit die Entscheidung i@ @rganisation hineinwirkt, ist nicht
festgelegt durch formale Kriterien. Selbstverstatdgibt es Bereiche, die nur Architektinnen
ubernehmen koénnen; genauso wie Aufgaben des Seatetader der Technischen Zeichner
zu einem grol3en Teil festgelegt sind. Innerhallseliggroben formalen Zustandigkeiten auf-
grund von Qualifikation und Profession herrschiogdeine kaum zu Uberblickende Vielfalt
informeller Aushandlungen, die die Organisatioruldinrieren. In dieser Vielfalt der Aus-
handlungsprozesse kann die ehemals bestehendeumgeder beiden Biros nachvollzogen
werden, da die Mitarbeiterinnen dazu tendierer ait,lhren“ Vorgesetzten zu wenden bzw.
die Geschaftsfuhrer vornehmlich mit den ,eigenenitakbeiterinnen und untereinander

kommunizieren.

Wie oben erwéhnt, wurden die raumlichen Gegebesnéit die Analyse des Architekturbi-
ros mit einbezogen. Um die Ergebnisse, die ausdiésterpretationen resultieren, in einen
Kontext stellen zu kénnen, werden nun kurz die déiman Strukturen des Architekturblros

umrissen, die mit der Organisation in Wechselwikstehen.
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4.2 Raumliche Strukturen

Das Gebaude, in dem das Architekturblro untergbbriat; besitzt eine eigene Geschichte,
die in engem Zusammenhang mit der Entwicklung desifekturblros steht. Es handelt sich
hierbei um ein altes Gebaude, das vollstandig rentowurde, nur die Fassade blieb in ihrem
ursprunglichen Aussehen erhalten (wurde lediglatoviert). Im Inneren erinnert fast nichts
mehr an das alte Gebaude. In den 1980er Jahrerevaurter der alten Fassade ein komplet-
tes neues Blrogebaude errichtet, das den Anforderuan ein Architekturblro gentigen soll-
te. Zu dieser Zeit war eines der beiden Burosralelarin untergebracht, samtliche der vier
Etagen wurden von den Mitarbeiterinnen genutzttS#bg in die unterste Etage das zweite
Biro ein, seit der Zusammenlegung der beiden Bieo®ilen sich die Arbeitsplatze samtli-
cher Mitarbeiterinnen auf drei Etagen. Die obeE#ge ist einem der beiden Geschéftsfihrer
vorbehalten, der dort schon vor der Fusion seimBiinehatte. Dieses Buro zeichnet sich
durch seine Grol3e aus. Es wird dominiert von eigesfien Besprechungstisch mit Steinplat-
te und einem groRRen Fenster zum Garten. Der Stisdibbefindet sich unter einer Dach-
schrage und ist beim Betreten des Buros auf déaereBlick kaum sichtbar.

In der (von oben betrachtet) zweite Etage befimiigt das Sekretariat, Besprechungsraume,
der Empfangsbereich sowie die Buros der beiderhghgén) Biroleiter. Die Sekretarinnen
sitzen dabei hinter einer Abgrenzung zum Eingangstie zwischen den Eingangen der Bu-
ros. Weiters befindet sich in der Etage noch einffd€kiiche, eine Toilette und die Ttre, die
zur Wendeltreppe fuhrt, die die Verbindung zur ebeEtage darstellt. Die Wendeltreppe in
das darunter liegende Geschol} befindet sich hieteAbgrenzung des Empfangsbereichs.
Uber die Wendeltreppe gelangt man in die dritteyEt@von oben), in der sich das groRere der
beiden GroRRraumbiros befindet. Hier arbeiten Aettiibnen und Technische Zeichner an
ihren Computern. Es sind in dem Biuro mehr Schisghe vorhanden als Personen, was eine
flexible Platzgestaltung mdglich macht. In diesé¢ade ist auch eine Gemeinschaftskiiche
untergebracht. Der Raum wird dominiert vom Geraudeh Plottet® und einigen groRRen
Pflanzen. In der Mitte des Raumes steht ein grdi&ah, auf dem grol3e Papierformate zu-
rechtgeschnitten werden. Von diesem Raum aus kbeneedig ein kleiner Garten betreten
werden, der bei entsprechendem Wetter fur Mittaggessid Pausen genutzt wird. Der Garten

wird durch die Front aus Glasfenstern und -tlretiein Raum integriert.

'8 plotter: groRer Drucker, der zum Ausdrucken vainEh verwendet wird.

44



Organisierung von Wandel und Integration von Viglfa Eva Wimmer

Uber eine Wendeltreppe gelangt man in die untéisige, in der eines der beiden Biiros fri-
her alleine untergebracht war. Hier erinnern noofds, Schriftziige und die Darstellung von
Projekten an der Wand an die urspringliche BelegAngzwei langen Tischen befinden sich
hier ebenfalls PC-Arbeitsplatze, daneben ein kieBesprechungstisch und grol3e Mengen an
Aktenordnern in Regalen an den Wanden und einepfathiv genutzten Gang.

Die Haupttreppe des Geb&udes befindet sich auB®edeal Buroraumlichkeiten und ist Uber
Taren in jeder Etage erreichbar. Fir Besucherlnstetsier Eingang zum Biro nur in der zwei-

ten Etage (von oben) moglich.

In den beschriebenen Strukturen des Architektubdiralen sich die Prozesse wieder, die
durch Handlungen im Rahmen d@sganisierensdas Architekturblro zu einer einzigartigen
Konstruktion machen. Auf der Basis der Erlauterdigges Kontextes kénnen nun die Ergeb-
nisse der Organisationsanalyse in den folgendentéapdargestellt werden, die in einem
wechselseitigen (Re)Konstruktionsprozess das Osgaein bedingen und von ihm hervorge-

rufen werden.

5 FOLGEN DER FUSION - DIE ORGANISIERUNG VON VER-
SCHIEDENHEIT

Dieses Kapitel behandelt die Folgen der Fusiorbdaten Architekturbiros auf die sinnstruk-
turierenden und -generierenden Prozesse in dermn@ejon, die Entstehung von Orientie-
rungsmustern, durch die Einheit trotz der noch imepirbaren Trennungslinien hergestellt
wird und geht der Frage nach, in welcher Weise fiuiag in der Organisation (re)konstrutiert
wird bzw. auf welchen Wegen sich das Architektucbdennoch einer gemeinsamen Form
desOrganisierenméhert. Hierbei stehen zunéchst die Fuhrungskradie Geschaftsfuhrer —
im Fokus, die zwei vollig unterschiedliche FormemFihrung verkdrpern und jetzt im ge-
meinsamen Biro eine Linie der Flhrung finden (mijssie fur den Weiterbestand funktio-
nal ist.

Im zweiten Abschnitt wird auf trennende und verleinde Elemente der organisationalen
Wirklichkeit in der Organisationspraxis der Mitaifeelnnen eingegangen und analysiert, in

welcher Weise eine Einheit des Blros trotz der i2iganzen hergestellt wird.
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5.1 Doppelfiihrung — Trennung und Gemeinsamkeit

In diesem Abschnitt wird das Thema der Fihrung imoh&ekturbiro behandelt. Wie bereits
dargestellt, wird die Organisation von zwei Gestdféhrern geleitet, die sich nicht nur in
ihrem Alter, sondern auch in der Form ihres Fuhsstits und ihrer Arbeitsweise voneinan-
der deutlich unterscheiden. Zunachst wird die (Regruktion der Rolle(n) des &lteren der
beiden Geschéftsfihrer aus den Daten dargestatigath die des jingeren. Zuletzt wird in
diesem Kapitel die Zusammenarbeit der beiden Figspgrsonen herausgearbeitet und dar-

gelegt, wie diese Form der Doppelfihrung funktiosmekann.

5.1.1 Traditionell

Der altere Geschéftsfiihrer leitet das Biro, daseseNamen tragt (jetzt in Kombination mit
dem Namen des anderen Geschéftsfuhrers), seit a0 Jahren. In dieser Position hat er
sich ein dichtes Netzwerk an Kontakten aufgebaas, skine Laufbahn als erfolgreicher Ar-
chitekt getragen hat. Mit ihm manifestiert sicheeMergangenheit der Architektur in der Or-
ganisation, die einerseits als ein Symbol flr djetg alte Zeit" verstanden werden kann, wo-
rauf die Mitarbeiterinnen auch immer wieder in deterviews zuriickkommen, andererseits
bestehende Trennlinien innerhalb des Architektwbigichtbar macht. In den Interviews mit
den Mitarbeiterlnnen wird auf den &alteren Gesclfidfter nur selten Bezug genommen. Man
ist sich der Rolle bewusst, die er durch seineltidiag und seinen Namen flir das Buro spielt
und die in groBRem Ausmal fir das wirtschaftlicheeil#bhen des Biiros notwendig ist. Er
steht jedoch in nahezu keinem persdnlichen Kontakiden Mitarbeiterinnen vor allem des
jungeren Blros, die ihn daher eher vom Horensagendn. Besonders erst kirzlich hinzu-
gekommene Mitarbeiterinnen hatten noch keinen aagrig direkten Kontakt mit dem éalte-
ren Geschaftsfuhrer, was allerdings nicht als Nacbesehen wird. Man steht ihm indifferent
gegeniber, was auch daran liegt, dass er zwanalssend wahrgenommen wird, er sich je-
doch hauptséchlich in den oberen beiden EtageBtiess aufhal’. Man hort, dass er sich
im Gebaude befindet, doch die Mitarbeiterinnenen dnteren Etagen nehmen dies als ,Ne-
bengerausche” wahr. Dennoch werden diese ,Nebemgghd“ auf Relevanzen fur die Mitar-
beiterinnen ,gescannt®, was sich darin zeigt, dassprache oder laute Worte, die durch die

Offnung der Wendeltreppe nach unten dringen, kontiex@nwerden oder Blickkontakte zwi-

19 zu den raumlichen Strukturen des Biiros siehe htl&fti Kap. 4.2
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schen Mitarbeiterinnen zur Folge haben. In eineslBehtungssituation hérte man von oben
den alteren Geschaftsfuhrer nach ,dieser Dame* égamwvar die Autorin) fragen — die Frage
war an eine Sekretarin gerichtet — woraufhin dutiehMitarbeiterinnen im unteren Biro eine
Aufforderung an die Autorin erging, nach oben zheage In Situationen wie diesen zeigt sich
deutlich, dass die Prasenz des élteren Geschatssithurchaus wahrgenommen wird, in der
taglichen Arbeit jedoch nur insofern eine Rolleedpials festgestellt werden muss, ob die
gehdrten Worte fur die Arbeitspraxis relevant siBd.wird dadurch ein Klima der standigen
Aufmerksamkeit generiert, das die Mitarbeiterinmémerseits auf ihre eigenen AuRRerungen
achten lasst (wenn man von oben Gesprache hottptair sie auch von unten hinauf), wenn
der altere Geschaftsfuhrer horbar ist, aber gleitigzauch fur Entspannung sorgt, wenn
nichts zu horen ist. ,Nicht zu héren* bedeutet eetter, dass er nicht anwesend ist oder sich
in seinem Buro befindet, das er selten verlasst.

Bei Beobachtungen im Bereich des Sekretariats eaigh, dass er teilweise kommuniziert,
indem er seine Tur offnet und sich rufend mit dekr8tarinnen verstandigt. Diese gleichzei-
tige Anwesenheit und Nicht-Anwesenheit, die — wigdhnt — im gesamten Blro spirbar ist,
weist darauf hin, dass sich der Architekt aus dé&tiven Geschaftsleben zuriickgezogen hat
und seine Aufgaben sich verandert haben. Diesek#igcist von vitaler Bedeutung flr die
Organisation, da nur so das gleichzeitige BestelenDoppelfihrung ermdglicht werden
kann. Seine Prasenz ist jedoch (noch) genausoigjic# an einem neuen, gemeinsamen Bi-
ro noch gearbeitet wird und das Bestehen der ,alsten” sich positiv und motivierend auf
die Mitarbeiterinnen und den anderen Geschéftsfiguswirkt.

Man kann in der Lautstarke, in der manche Konversah (vor allem im Sekretariatsbereich)
gefuhrt werden noch Reste des alten ,Herrschatissyss erahnen, das vor der Zusammenle-
gung der Buros vorzufinden gewesen sein muss. Dmmimund ein Anspruch der totalen
Macht tber die Mitarbeiterinnen, die EinforderuranvGehorsam eher als von Loyalitat oder
Vertrauen spiegelt sich in Konflikten, die im Sdkreat ausgetragen werden. Hier geht es
nicht um den scheinbaren Streitfall, der zu Scluedidn fihrt, vielmehr steht der endgiltige
Verlust der Macht drohend im Raum. Der &ltere Gaftsfilhrer hat sich per Vertrag zur U-
bergabe des Buros verpflichtet und leistet nochwénige Jahre einen Beitrag — so gut er
kann. Doch bei wesentlichen Entwicklungen in dechitektur — wie CAB° — kann oder will

er nicht (mehr) mithalten. Generell ist von seiBeite eine Technik-Skepsis zu beobachten,

die in einem modernen Architekturbiiro eigentlicrdemmkbar scheint. So werden beispiels-

2 CAD (Computer Aided Design) bezeichnet Computegpamme, die zur Planung genutzt werden.
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weise samtliche Emails, die an den alteren Gesflilifer gerichtet sind, ausgedruckt und
ihm in Papierform vorgelegt.

Hierin zeigt sich einerseits das bereits erwahegHalten an der Macht, andererseits ermdg-
licht diese Vermeidung neuer Technologien und diatithMittragen von Entwicklungen ei-
nen reibungslosen Ubergang zur neuen Form der R{hdas Architekturbiiros. Man kénnte
sagen, dass der Ruckzug des élteren Geschaftdulmdrdas Verweilen in der ,alten Zeit*
den neuen Strukturen und jungen MitarbeiterinnetzRhacht, das Biro zu tbernehmen.

Das Biro des alteren Geschaftsfuhrers befindetisichbersten Geschol3 des Gebéaudes, in
einem ,Elfenbeinturm*, wie Mitglieder der Organigat es scherzhaft nennen. Von dieser
Uber den anderen gelegenen Position aus, konnt@tdez Geschaftsfihrer seine Mitarbeite-
rinnen kontrollieren, Gberwachen, sich aktiv inss@ehen einbringen, seine hierarchische
Position, die er formal durchaus inne hat, mit lrebgullen. In der Zeit vor der Zusammen-
legung war dies sicherlich auch seine Aufgabe elfete das friiher streng hierarchisch orga-
nisierte Biro mit vollem personlichen Einsatz. Bigukturen waren klar und eindeutig: Der
Leitung des Biros waren Ingenieure unterstellt, dige Projekte mit den ihnen unterstellten
Mitarbeiterinnen abwickelten. Jede Ebene hatte kiarissene Kompetenzen und Entschei-
dungsbefugnisse, samtliche Faden liefen in derstdéerLeitungs-)Ebene zusammen. Diese
grundsétzlichen Muster zeigen sich auch noch inemérchitekturbiiro nach der Fusion. Die
Sicherheit der Dienstverhdltnisse, die Reste dnidreren Hierarchie und eine zu beobach-
tende Hingabe an die Person des alteren Geschufisflierweisen sich heute als eines der
grundlegenden Unterscheidungsmerkmale, die furMitarbeiterinnen einen der zentralen
Identifikations- und Abgrenzungspunkte im Architgktiiro bilden. In den Interviews zeigte
sich in dieser Hinsicht, dass die Mitarbeiteringes ,alten” Buros in ihren Ausfihrungen auf
.hren“ Vorgesetzten Bezug nahmen, ihn mit dem Bgleichsetzten und seine Autoritat
nicht in Frage stellten. Fur die Mitarbeiterinnegsdneuen” Blros spielt er nicht diese zent-
rale Rolle. Entlang dieser Linien kann in den Ini@ws ein ,wir‘ und ,die anderen® festge-
macht werden, das fur die Organisation konstitmeéreirkt. Die Identifikation mit dem je-

weils ,,eigenen” Chef tragt dazu bei, dass die Oiggtion sich entwickeln kann.

Die erwahnte gleichzeitige An- und Abwesenheit dibsren Geschaftsfiihrers verleiht dem
Architekten in den Erzahlungen der Mitarbeiterinr{beider Buros) beinahe mythische Ei-
genschaften, befligelt Fantasien Gber seine Pemdrfuhrt zu ,legendenhaften Erzahlun-

gen uber seine Vergangenheit, seinen Einfluss iBdenche, seine Kontakte, seine Hingabe
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an die Architektur. Seine transzendente Prasenzdgh Mitarbeiterinnen ein Gefihl der
GrolRe und der Bedeutung des Architekturblros, dieunschatzbarem Wert ist, auch wenn
sie in der taglichen Arbeitspraxis nicht in dieserm erlebt wird und dadurch auch die unan-
genehmen Seiten nicht in vollem Ausmal} spirbar everdwie dies im Sekretariat der Fall
ist. Besonders fur die Aul3endarstellung des Bithes,Fassade®, die standig aufrechterhalten
werden muss, konnen die Person und der Name a@gsraleschaftsfihrers nicht als zentral
genug gesehen werden. Dies wird von den Mitarberten und dem anderen Geschéaftsfuhrer
durchaus als ein wichtiger Faktor fiir den Bestagsl Biros gesehen. Eine der vorrangigsten
Aufgaben des alteren Geschaftsfuhrers besteht dafter Sozialisation seines Nachfolgers.
Er lasst ihn von seinen Kontakten profitieren ttedine Erfahrungen und handelt so, wie man
sich den Leiter eines Familienunternehmens voesteNirde, der die Geschafte an seinen
Sohn Ubergibt. Tatsachlich weist das Verhaltniskieden Geschaftsfuhrer in mancher Hin-
sicht Vater-Sohn-Tendenzen auf. Dies aul3ert siatemPraxis darin, dass der Jingere vom
Alteren (in Interviewsituationen) stets mit groR&aspekt und unter Erwahnung samtlicher
Titel sprach, am Telefon dezidiert um Erlaubnis@@sprache anfragte oder am Tisch sitzen
blieb, wenn es befohlen wurde, auch wenn er wiehtig zu tun hétte als dem Interview bei-
zuwohnen. Der Altere fordert Gehorsam ein, sprinbhologisierend und belehrend — nicht
nur zur Interviewerin, auch zum anderen Geschdftsfioder den Sekretarinnen. Es kann
daher angenommen werden, dass diese Form der Glesfitirung in der Kommunikation
mit dem alteren Geschaftsfuhrer fur die Organisatioarakteristisch ist.

Es zeigt sich also ein Ubergang in verschiedenasiefit: Der Riickzug des ,alten* Ge-
schaftsfuhrers (mit den aus seiner friheren Maditipa resultierenden Rickzugsgefechten),
der die Entwicklung der neuen Organisation fordertl die Ubergabe an den jungen Ge-
schaftsfihrer, die sich nicht nur auf Kontakte iWedzwerke bezieht, sondern auch eine Sozi-
alisation in Richtung Fuihrung eines Architekturtsib@inhaltet. Der Jiingere lernt vom Alte-
ren nicht nur durch Belehrungen und Erklarungerdsam viel mehr durch die Vorbildwir-
kung, die dieser ausubt.

Die Funktion, die der jungere Geschaftsfuhrer in @eganisation spielt, wird im folgenden
Abschnitt dargestellt.
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5.1.2 Modern

Der jungere Geschaftsfihrer des Architekturbtreltsh vielerlei Hinsicht eine Integrations-
figur fur die Organisation dar. Seine wesentlichstdgabe besteht darin, zu vermitteln. In-
dem er den Kontakt zum anderen Geschaftsfihrev aktirechterhalt, erméglicht er einen
internen Informationsfluss. Er vermittelt zwischémen und Aul3en in seiner Rolle als
Grenzstelle, zwischen Mitarbeiterinnen in Konflikiationen, zwischen ,altem“ und ,neu-
em" Buro.

Im Vergleich mit dem anderen Geschéftsfiihrer ist jdagere wesentlich prasenter in der
Organisation, er nimmt aktiv am Arbeitsleben tBiéennoch fuhren haufige Termine bei Be-
horden, Kundinnen etc. dazu, dass auch er nichtigtgpersonlich im Buro anwesend sein
kann. Doch wenn er anwesend ist, befindet er siofitien seiner Mitarbeiterinnen. Haufig
kommt es zu Situationen, in denen er gemeinsamem#m/einer Mitarbeiterin vor de-
ren/dessen PC sitzt und Hilfestellung oder Ratobeit gibt. Er ist mit seinen Mitarbeiterin-
nen ,per du“, was sich auch in entspannten Gespséclationen als hilfreich erweist. Das
Mittagessen nimmt er — wenn moglich — gemeinsamMitiarbeiterinnen ein. Der Arbeits-
platz des Geschaftsfuhrers befindet sich in degrstén Etage des Gebaudes, in einem Grol3-
raumburo an einem langen Tisch mit mehreren Mitegldanen. Dieser Platz ist historisch zu
erklaren (in diesem Geschold war in der Zeit vor Zflesammenlegung sein Architekturblro
untergebracht), es ist allerdings daraus nichéebklr, dass er nicht wie andere Mitarbeiterin-
nen seinen Arbeitsplatz nach oben verlegt hat lszoh ein eigenes Blro eingerichtet hat —
Platz ware vorhanden. Vielmehr spiegelt sich irselieTatsache wider, wie der jingere Ge-
schaftsfuhrer seine Rolle als Fuhrungskraft intiprt: gleichberechtigt. Seine Position als
in der Hierarchie Ubergeordnet und mit Entscheidbefugnissen ausgestattet wird von kei-
nem/keiner der Mitarbeiterinnen infrage gestelielWehr wird von ihm — trotz seines jungen
Alters und seiner freundschaftlichen Umgangsweise Worten gesprochen, die deutlich
machen, dass es sich um den ,Chef handelt. Aukdriice ,darum kiimmert sich der [], das
weild ich nicht* oder ,jetzt hat er mich zur [...] ggst* implizieren, dass die Position und
Macht des jungeren Geschaftsfuhrers in der Orgtmisatabliert ist und von den Mitarbeite-
rinnen angenommen wird, aber auch, dass der jurgesehaftsfihrer Anteil nimmt am tag-
lichen Geschehen im Architekturblro, dass er smlkleine und gréf3ere Probleme kimmert,
dass er als Ansprechpartner zur Verfugung steht.HDbrungsstil kennzeichnet sich durch

gegenseitigen Respekt und Akzeptanz, die sich soiwaler verwendeten Sprache als auch
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darin aul3ern, dass der jungere GeschaftsfihreerzMitarbeiterinnen an deren Platz kommt
und sie nicht zu ihm gehen mussen, um Unterstitadeg Anweisungen zu erhalten.

In der neuen Zeit der Architektur sind die Hieraechflach, die Mitarbeiterinnen zum groR3-
ten Teil freie Dienstnehmerinnen, samtlich Archibeken. Der jingere Geschaftsfuhrer ver-
korpert die Zukunft des Architekturbiros, wahreminsGegeniber fir die Vergangenheit
steht.

In dem neuen Fuhrungsstil zeigt sich einer der Rigpdes Wandels der Profession der Archi-
tektur von einem klassischen ,Freiberuf* zu eineedive Industry (siehe Kap. 7.1.1).

Der jingere Geschaftsfuhrer bildet somit einen én @rganisation standig sichtbaren und
spurbaren Gegenpol zum alteren Geschaftsfuhrer.

Die Legitimitat seiner Machtposition verdankt ereinem Teil seiner Funktion als Vermittler
zwischen den Mitarbeiterinnen und dem alteren Gissfiihrer und zu einem weiteren Teil
seiner wachsenden Erfahrung und dem Namen alst@kthden er sich bisher erworben hat.
Es wird im Architekturbiiro durchwegs thematisieidss die (wirtschaftliche) Zukunft positiv
gesehen wird und man sich auf die Tatigkeiten descBaftsfuhrer verlassen kdnne, die diese
Zukunft sichern. Auch der Ubergang zu einem negemeinsamen Biro wird nicht als be-
drohlich oder unangenehm empfunden. Die Entschgeluiber Entwicklungen in der Orga-
nisation uberlasst man den Geschaftsfihrern.

Dieses Vertrauen speist sich daraus, dass derrgingeschaftsfuhrer Gber eine Form von
Wissen verflgt, in der die Mitarbeiterinnen einel$g Relevanz fur das Architekturbiro se-
hen, jedoch selbst aufgrund ihrer Position als Btiehmerinnen nicht in der Lage sind, es
sich anzueignen. Hierbei geht es vor allem um KdetaNetzwerke, Amter, die man als Ar-
chitektln braucht, um bestehen zu kdnnen. Das dadgewonnene Wissen Uber Zusammen-
hange, zukinftige mogliche Projekte, StromungenTnethds im Architekturbetrieb zeigt den
Einfluss des alteren Geschaéftsfiihrers, macht alhr die Ubergabe des Biiros fir die Mitar-
beiterlnnen des ,alteren Blros akzeptabel. In be@rviews mit den Angestellten des ,alte-
ren“ BUros konnte eine Skepsis gegenuber ,dem Jingaber auch ein Vertrauen
(re)konstruiert werden, dass ,er es schon mached wi

Teil der Fuhrungsstrategie des jingeren Geschéfesfsi ist auch, die Mitarbeiterinnen nach
ihren eigenen Bedurfnissen arbeiten zu lassen. Watarbeiterinnen aus dem é&lteren Biro
Wert darauf legen, samtliche Dokumente, Plane Bdeaiils auszudrucken und sich an ihrem
Arbeitsplatz riesige Stapel anhaufen, wird diedagin zur Kenntnis genommen und nicht

weiter diskutiert. Es bleibt den Mitarbeiterlnneglbst Uberlassen, zu entscheiden, an wel-
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chem Platz sie arbeiten mdchten (im Grofiraumblrgestigend Raum vorhanden) oder
wann sie ihre Arbeit erledigen. Die Zuteilung vonbgitsaufgaben und die Verteilung der
Arbeitsleistung ist jedoch Sache des jungeren Gesttihrers. Er legt fest, wer (mit wem) an

welchem Projekt arbeitet, wer durch wen in Zeiteil3grer Arbeitsbelastung unterstitzt wird
oder wer ein Projekt leitet. Die Organisierung Aeébeit innerhalb dieser spontan hergestell-
ten Strukturen wird dann von den Mitarbeiterinnelbstédndig vorgenommen.

Der jingere Geschaftsfuhrer ist im Blro prasentaibeitet mit den Mitarbeiterinnen, isst

gemeinsam mit ihnen, schlichtet Konflikte, versudie Gruppe zusammen zu halten, eine
gemeinsame Basis zu schaffen. Er wird in der Osgaioin nicht sosehr als Vorgesetzter ge-

sehen, vielmehr als ,primus inter pares”.

5.1.3 Das Zusammenspiel der Fuihrungsstile

In den dargestellten vollig unterschiedlichen Figlgsstilen der Geschéftsfihrer und der da-
mit verbundenen jeweils unterschiedlichen Auswidem auf und Funktionen fur das Archi-
tekturbiro ist ein Funktionieren dieser Konstetiatund dieOrganisationeines kongruenten,
wirtschaftlich erfolgreichen und aufstrebenden Atetturbiros kaum denkbar — zumindest
aulRerst unwahrscheinlich. Wie die Organisation igs&t Konstellation dennoch bestehen
kann, sich sogar entwickelt und fir die Mitarbditeen ein stabiles Umfeld bieten kann,
wird im folgenden Abschnitt dargestellt. Es wireitiei auf die Zusammenarbeit und die ver-
bindenden Faktoren zwischen den GeschéftsfihrestrdienFunktionen fur die Organisation
abgestellt. Weitere Implikationen désganisierensin scheinbar unmdglichen Konstellatio-
nen werden in anderen Abschnitten behandelt.

Die beiden Geschéftsfihrer sind durch die FusianBigos zur Zusammenarbeit ,gezwun-
gen“. Die wirtschaftliche Notwendigkeit der Zusammegung wurde von beiden Seiten in
den Interviews betont, da ein Ende der Tatigket diéeren Geschaftsfuhrers als Architekt
absehbar ist und das Blro des jungeren Gesché&ts$iilen Fortbestand des Namens und
eine Weiterbeschaftigung der Mitarbeiterinnen gteaen kann. Die beiden arrangieren sich
im Rahmen der ihnen zur Verfigung stehenden Mokgiiten mit den diametral unterschied-
lichen Herangehensweisen und Interpretationen elgsils anderen. Hier kdnnen einerseits
Adaptionsmechanismen beobachtet werden, die fuEdeeit des Buros bedeutsam sind,

andererseits tragt auch die Entscheidung der Gisfiliiter, die beiden Biros in ihren
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Grundstrukturen (z.B. Dienstverhéaltnisse) zu belassvie sie waren, dazu bei, dass die Or-
ganisation Bestand hat.

In der Analyse der Daten zeigte sich, dass diedpe{@eschaftsfihrer einander mit Respekt
und auf Augenhdhe begegnen, auch wenn — wie erwatig Diskrepanzen in Alter und Er-
fahrung durchaus ein Thema sind. Die Vater-Sohnlggi@ wurde bereits angesprochen.
Eine der zentralsten Funktionen, die der altereckedtssfuhrer fir die Organisation besitzt, ist
die der Sozialisation der neuen Generation von ifgktinnen in Hinblick darauf, was als
erstrebenswert und erreichbar in der Architekturbine angesehen wird. Fir ihn haben sich
die Lebenstrdume, die auch einige der Mitarbeiteninformulierten, bereits erflllt. Er perso-
nifiziert, was fur den Jingeren das Ziel seineuttiehen Laufbahn darstellt: Selbstandigkeit,
finanzielle Unabhangigkeit und das Privileg, ,sicithts mehr sagen lassen zu missen® —
weder von Bauherrinnen noch von Kolleginnen. Ergaitten personlichen Stil gefunden, ein
Architekturburo aufgebaut, seine Vorstellungen vowohitektur in der Gestaltung der Um-
welt verwirklicht. Durch das ,Eindringen” der neu@eneration konstatiert der Geschaftsfuh-
rer einen Neubeginn dieser Entwicklung, die sicus seiner Sicht — in einem ,,Durchwurs-
teln” durch (zu) kleine, wenig prestigetrachtigejBkte aul3ert. Doch diese Entwicklung wird
von ihm als notwendiges Ubel betrachtet, das dsrumwinden gilt. Dafiir ist er bereit, seinen
jungeren Kollegen an der Hand zu nehmen und irGdieeimnisse des erfolgreichen Archi-
tektendaseins einzuweihen. Er akzeptiert, dasdndpeilse jetzt von neuer Seite kommen,
dass Abstriche gemacht werden missen, um den keéaéan eine Chance zu geben.

Auf dieses Angebot geht der jingere Geschaftsfideene ein. Er profitiert vom Namen des
Alteren, nutzt seine Kontakte und Beziehungen widitzt seinen Rat, den er einholt, indem
er Entscheidungen fiur Projekte mit ihm besprichd sith von ihm beraten lasst und seine
Ansicht einholt. Die Ansichten des alteren Gesdfilfirers stof3en in der jingeren Generati-
on von Architektinnen nicht immer auf Begeisteruhtan ist sich dessen durchaus bewusst,
dass sich die Zeiten geandert haben und akzegigert aunen” des Alteren teils mit ironisie-
renden, teils mit respektvollen Erwiderungen alsdidis Bestehen des Biros notwendige Tat-
sachen, deren Wichtigkeit man sich durchaus bewsisdDiese gegenseitige Akzeptanz und
Toleranz mit einem Augenzwinkern (die sich nicht auf der Ebene der Geschaftsfuhrer
zeigt — s.u.) ist einer der wesentlichen Grindesddas Biro nach der Zusammenlegung
funktionieren kann. Man lasst einander soweit irh&udass jedes der beiden Biros seine

jeweils eigene(n) Wirklichkeit(en) pflegen kann.D@emeinsame findet eher punktuell statt

53



Eva Wimmer Organisierung von Wandel und Integration von Viglfa

— etwa in den erwahnten Besprechungen von Projektenin gemeinsamen Aul3enauftritten,
in der gemeinsamen Homepage, dem gemeinsamen Nde®erBiuros, oder Artefakten
(Weihnachtskarten, Visitenkarten, Logo etc.), dienehmlich nach Aul3en die Gemeinsam-
keit darstellen sollen. Das Trennende, das im Bidch besteht, wird damit tberwunden und
an einer gemeinsamen ldentitat der Organisationbgéat. Das Trennende erflllt damit e-
benso wichtige Funktionen fir die Organisation das Verbindende.

Man darf jedoch nicht davon ausgehen, dass dieiMiuhg zweier unterschiedlicher Fih-
rungsstile und ihre (durch die Entscheidung zuidfugerzwungene®) Zusammenarbeit nicht
zu Konflikten fuhrt. Diese Konflikte zwischen deresghaftsfiihrern werden im Architektur-
bldro nicht offen ausgetragen. Die Mitarbeiterinteschreiben die Zusammenarbeit als har-
monisch, wobei ihnen sicherlich ein tieferer Einklfehlt aufgrund der erwahnten fehlenden
Prasenz des alteren Geschaftsfiihrers im Arbedgalkonfliktare Situationen wurden bereits
zwischen dem Geschéftsfuhrer und dem Sekretarsathbeben, man konnte diese Konflikte
als stellvertretend daftir sehen, dass der alteselaétsfihrer seinen Stern im Sinken begrif-
fen sieht und sich an die Reste seiner ehemaligerhivklammert. Der jungere Geschaftsfuh-
rer steht fir derartige Machtspiele namlich nialmt Yerfigung. Durch seine von Beginn der
Zusammenarbeit (also bereits vor der Fusion) amadekie gleichgestellte Position kann er
Konflikten ausweichen, indem er auf seinem Rechktdid, das Architekturburo ,in die neuen
Zeiten“ zu fuhren und den élteren Kollegen zwar eafshrenen renommierten Architekten
respektiert, seine Analysen der Architekturpraxieroseine Anregungen zur Fihrung des
Buros allerdings als nicht relevant fur seine Foen Fiihrung betrachtet.

In den Analysen der Daten ist dieser Sachverhaln#tisiert worden, indem eine Analogie
zur Osterreichischen Politik hergestellt wurde: Rdétere Geschaftsfihrer wurde mit dem
Bundesprasidenten verglichen, der reprasentatiigaden erfillt und ein formal hohes Amt
bekleidet, jedoch in Entscheidungskompetenzen uadhiitiber wenig Befugnisse verfugt.
Die Rolle des jingeren Geschaftsfiihrers hingegemevinit dem Amt des Bundeskanzlers
verglichen, der den Ausfiihrungen des Prasidentaar Aufmerksamkeit schenkt, aber auf-
grund seiner Verortung in der taglichen Praxis Begierens haufig anderer Auffassung ist
oder bestimmte Anregungen als nicht umsetzbar tstacAufgrund der realen Macht des
Bundeskanzlers kann er seine Vorstellungen umseszeh wenn diese nicht immer Anklang
finden. Zentral hierbei ist die formal strenge Treng der beiden Amter und die Vorausset-

zung, dass samtliche Beteiligten genau um ihre Kaiemzen und die ihnen zugedachte Rolle
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wissen. Nur so kann der Staat — oder eine Orgammsatexistieren ohne standig von Macht-
kdmpfen und Konflikten zwischen den Amtstragerrcleiittert zu werden.

Doch nicht nur in den FlUhrungsstilen und den Pensoder Geschéftsfihrer kann eine
(Re)Produktion von trennenden und verbindenden &teem im Architekturbiro nach der
Fusion festgestellt werden. Auch im taglichen Hamdier Mitarbeiterinnen finden sich tren-
nende Elemente, die aus der Vergangenheit im je&ailUrsprungsbiro herrihren und teil-
weise als problematisch wahrgenommen werden. Dbens® wie im Bezug auf die Fih-
rungskrafte gibt es auch hier Prozesse der Verbigdund Herstellung von Gemeinsamkeit,
die fir die Organisation charakteristisch und fiorkal in vielerlei Hinsicht sind.

5.2 Verschiedenheit und Gemeinsamkeit in der taglichBraxis des Organi-

sierens

Im untersuchten Architekturbiro konnten im Rahmen/Ahalyse in der tagliche@rganisa-
tion des Arbeitsalltags verschiedene Auspragungen raeh) vorhandenen Trennung zwi-
schen den beiden urspringlichen Biros beobachteleweDiese aul3ern sich in unterschied-
lichen Themen, die von den interviewten Mitarbéiteen angesprochen wurden, aber auch
auf latenter Ebene — etwa in Form von sprachliobéer im Ausdruck verankerten Diskre-
panzen. In der Interpretation einzelner Interviemsrden diese Unterschiede meist durch
Verweise im Sinne von ,wir* und ,die anderen* magsf. Besondere Beachtung fanden hier

jedoch vergleichende (System-)Analysen von Intevgisowie Beobachtungsprotokolle.

5.2.1 Prozesse der Aufrechterhaltung der Trennung

In den Daten wird die Wahrnehmung des jeweils amdéiriheren) Biros als nicht zum ,ei-
genen”“ System gehdrend vor allem in der Sprach&/itarbeiterinnen deutlich: Auf der ma-
nifesten Ebene zieht sich die Unterscheidung zwisclvir und ,die anderen” durch samtli-
che der gefuhrten Interviews. Doch auch in der ps&lder latenten sprachlichen Manifesta-
tionen hat sich vor allem im Vergleich der Intetat®nen von Interviews und Beobachtun-

gen gezeigt, dass eine Unterscheidung noch imnstetiteund dies vermutlich fir einen lan-
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geren Zeitraum so bleiben wird. In den nachfolgenBankten wird die Division in den Da-
ten sichtbar.

Betonung von Leistung

Fur die Mitarbeiterinnen des Architekturblros s$tdle Darstellung der eigenen Leistung ge-
genuber Kolleginnen und Vorgesetzten (auch gegenddreAutorin) einen zentralen Aspekt
ihrer Berechtigung fur das Architekturbiiro zu atbéeidar. Allerdings driickt sich hierin auch
ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwischen dspriinglichen Biros aus, auf das im-
mer wieder rekurriert wird.

Die fur das Buro erbrachte Leistung — in der MaReinder gearbeiteten Stunden — dient den
Mitarbeiterlnnen als Abgrenzung gegen die, die genoder mehr arbeiten, wobei je nach
Wertvorstellung innerhalb der ,eigenen* Organisasikultur jeweils mehr oder weniger Leis-
tung (in quantitativer Hinsicht) als gut und erbeeswert gilt. Es treffen sich hier die entge-
gengesetzten Pole von ,warum soll ich mir das &itwmd ,nur wer viel leistet, darf sich
gute/r Architektin nennen®. Aul3erdem auf3ert sichkonflikthaften Diskurs Uber Leistung in
der Organisation auch die Diskrepanz der unterdtbien Dienstverhaltnisse. Freie Mitar-
beiterinnen werden nach Stunden bezahlt, egal,edchem Wochentag oder wie viele Stun-
den pro Tag sie arbeiten. Fir fest angestellte rbtigerinnen miissen Uberstunden bezahlt
werden und Arbeit z.B. an Sonn- und Feiertagen wichherem Stundensatz entlohnt. Die-
se Unterschiede werden von den Mitarbeiterinnerilideuwahrgenommen, man unterstellt
den nach jeweils anderen Prinzipien arbeitenderneBlminen, ohne Dringlichkeit am Wo-
chenende Stunden zu leisten oder ohne Notwendidleirbeitszeit auszudehnen um mehr
Einkommen zu lukrieren. Entlang dieser Zuschreilemigann deutlich eine Grenze zwischen
altem und neuem Biuro rekonstruiert werden, die ess Mitarbeiterinnen stets ermdéglicht,
sich ,den Guten*“ zuzuordnen und sich ihren PlatdenOrganisation zu ,verdienen®.

Indem sie sich selbst und anderen wiederholt Veesit; viel — genug — Leistung fur das Buro
zu erbringen, sichern sie ihre Stellung und ihrsitRm in der Organisation. Es herrscht ein
regelrechter Kampf um die Anzahl der erbrachtenn&un. Zahlen werden stets prasent
gehalten. Jede/r der Mitarbeiterinnen weil3 von silhst (und auch von einigen Kollegin-
nen), wie viele Stunden er/sie letztes Jahr gewmtbbat und auf welchem Stand sich sei-
ne/inre derzeitige Arbeitsleistung befindet. In derzahl der Stunden driickt sich auch eine

Machtposition aus, die den Stellenwert dieser Lbegsdominanz unterstreicht: Der Ge-
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schaftsfuhrer leistet die meisten Stunden, wasemQrtganisation dazu fihrt, dass sich samt-
liche Mitarbeiterinnen daran messen (mussen), diede Vorgabe als Richtwert und damit
als anstrebenswert betrachtet wird. Dies gilt j&édogar als Referenz fur die Mitarbeiterinnen
eines der urspringlichen Biros, von den andered ehése Orientierung nicht erwartet, je-
doch implizit eingefordert.

Die Diskrepanzen innerhalb der Stundenleistungefiiltrwischen den Belegschaften der ur-
sprunglichen Buros teils zu konkurrenzhaftem Vedmal aber auch innerhalb des ,neuen”
Biros dienen die Stunden als Mal3 fir das Engageomehtlie Bereitschaft zur Hingabe an
den Beruf. Hierbei wird von den Mitarbeiterinnerrchaus reflektiert, dass einige Kollegin-
nen nicht so viel arbeiten kdnnen, wie vielleictwartet wirde — aufgrund von Betreuungs-
pflichten etwa. Doch im Grunde herrscht ein Konselass viel Arbeit gut und wichtig ist.
Dieses geteilte Wissen sorgt fur ein Geflhl vorh&iheit: Man weil3, wenn man genug leis-
tet (d.h. anwesend ist), kann man davon ausgelearers Arbeitsplatz behalten zu kénnen.
Diese Sicherheit benottigen die Mitarbeiterinnerg siich in einem festen Angestelltenver-
haltnis befinden, nicht.

Diese potenziell als dysfunktional zu bewertendel&chtungen kdnnten nahe legen, dass
in der Organisation Konflikte an der Tagesordnugigrs. Dass dies nicht so ist und zwischen
den Kolleginnen ein Grundkonsens dariiber bestet®s dnan sich arrangieren muss, darf
aber auch nicht dartiber hinwegtauschen, dass dle=m®aen fir die Organisation von grof3ter
Relevanz sind insofern, dass sie die ,richtigenthektinnen von den ,falschen* unter-
scheiden helfen und es den Mitarbeiterinnen erralbgh, ihr eigenes Wertesystem im Rah-
men ihrer eigenen Organisationskultur weiter z)k@estruieren. Die Latenz der konfliktaren
Themen sorgt in der Organisation dafiur, dass demen — tatsédchlich dysfuktionalen — of-
fen ausgetragenen Streitigkeiten kommt, aber aadflr,ddass die Trennlinien zwischen den
Biros stets im Bewusstsein bleiben. Man konntekdnflikt um Leistung und die erbrachten
Stunden als einen ,Stellvertreterkonflikt* klasziéiren, der dafur sorgt, dass an anderen Stel-
len der Organisation mogliche konfliktare Diskrepam nicht beachtet oder aufgrund ihrer
Nichtveréanderbarkeit nicht verhandelt werden. Dissién der beiden Biros wird beispiels-
weise von den Mitarbeiterinnen durchaus als probteoh gesehen. Diese Entscheidung
wurde jedoch von héherer Instanz getroffen undtdteinen Nahrboden fur Konflikte in der
Organisation dar. Dass es dennoch Potenzial fiiikkKWerstandnislosigkeit oder mangelnde
Bereitschaft zur Kooperation gibt, wird hier nia@utlich, sondern zeigt sich darin, dass die

Mitarbeiterlnnen im Buro die Trennung nach den ihaer Verfligung stehenden Mdglich-
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keiten aufrecht erhalten, aber auch gleichzeitigirdsorgen, dass diese Themen nicht zu do-
minant werden, um das Bestehen der Organisatidnt nicgefahrden. In den Interviews wur-
den immer wieder Anséatze von Kritik an der Entsdheg zur Fusion, dem Ablauf des Pro-
zesses oder der Nicht-Einbindung der Mitarbeitexinevident. Die Zusammenlegung der
Biros stand zum Zeitpunkt der Analyse jedoch niokhr zur Diskussion, weshalb sich die
Mitarbeiterinnen daftr entscheiden kdnnten, nicehmMitglieder der Organisation sein zu
wollen (fir die meisten keine attraktive Optioneodich mit den Gegebenheiten zu arrangie-
ren, indem sie in der Betonung von Leistung undastiter Stundenleistung einen idealen
Ansatzpunkt fir die Beibehaltung der internen Tremghund eine — fur die Organisation —
harmlose Form des Konflikts fanden.

Verwendung von Namen als Unterscheidungskriterium

Die Form der Sprache, des Sprechens, des verbalsirdcks der Mitglieder der Organisati-
on stellt einen zentralen Punkt der Analyse darsidh in den gefuhrten Interviews immer
wieder Unterscheidungskriterien anhand der Verwegdwon Namen in Beobachtungen und
Interviews (re)konstruieren liel3en.

Es konnte in der Analyse der Interviews und Foragsgesprache nachvollzogen werden,
dass die Verwendung von Vor- oder FamiliennamenQiganisationsmitglieder dazu dient,
sie einem der beiden Blros zuzuordnen. Lueger (20&&t im Abschnitt Uber Systemanaly-
se darauf hin, dass der Verwendung von Namen ipr@eisen, und die Analyse der latenten
Bedeutung einer bestimmten Form der VerwendungiftiSystem charakteristisch sein kann.
In dieser Hinsicht wurden auch die im Rahmen defa@isationsanalyse gefuhrten Interviews
interpretiert. Es zeigte sich, dass die Verwendumg Namen in den Interviews auf weiter
gehende Implikationen fir die Organisation verwejs#ie in Zusammenhang mit Trennung
und Verbindung der beiden urspringlichen Blrosesteh

Hierbei hat sich gezeigt, dass die Form, in deddgbhnen und Vorgesetzte bezeichnet wer-
den, eines der zentralen Unterscheidungsmerkmaseizen den friher getrennt bestehenden
und jetzt vereinten Buros darstellt. Die Untersdbigeigen sich vornehmlich darin, dass ei-
nerseits Vornamen, andererseits Nachnamen (oheh bénutzt werden. Vornamen werden
fur die Personen verwendet, die man auch im Arbiiag duzt, fir die Personen, mit denen
man ,per sie” ist, wird der Nachname verwendet. ddge der Personen aus dem jeweils

.-anderen® Buro mittlerweile ebenfalls geduzt werdesird in den Interviews bei diesen Per-
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sonen der Nachname hinzugefligt oder explizit dahtngewiesen, dass der oder diejenige
aus dem ,anderen® Buro kommit.

Die sich in der Verwendung von Namen ausdrickerdeterschiede zwischen ,Du“ und
»Sle" bzw. einer damit implizierten Darstellung déngehdrigkeit zu jeweils einem der bei-
den urspringlichen Biros tragen dazu bei, dasBuben der Blros zu keinen Missverstand-
nissen fuhrt, was die Zugehdrigkeit und damit eyst&n von Werten und Normen fur die
jeweils zugehérenden Mitarbeiterinnen betrifft. Dexh, dass die Unterschiede sprachlich
(re)produziert werden, kann davon ausgegangen weddess auch im Gesprach mit Kolle-
glnnen klar wird, wer ,auf welcher Seite stehtfh.d.ob man lber einen/eine ehemalige oder
neue Kollegin spricht. In diesen sprachlichen Wstkeidungskriterien — die sich jedoch be-
reits langsam auflésen — finden sich zum Teil Wdde jeweiligen Organisationskultur wie-

der.

Traditionen und Werte als Kriterium fur Unterscheid ung

Die Architektinnen des Architekturblros betrachBmzesse der Planung und/oder Erschaf-
fung von Bauwerken als den Mittelpunkt ihres (bkchE&n) Lebens. Dies impliziert fur die
Organisation des Architekturbtiros, dass zwei unleeslliche Kulturen, nicht nur in Hinblick
auf Fuhrung, Strukturen, Werte oder die Relevanz Meistung, sondern auch in Bezug auf
berufliche Orientierungen aufeinander treffen. &mgl der Trennung von Architektinnen und
Nicht-Architektinnen zieht sich durch das Biro elneie, die in etwa der Grenze zwischen
den friheren Buros entspricht.

Es hat sich in der Analyse der Daten gezeigt, dadar die Architektinnen selbstverstandlich
ist, die Leistung, die sie erbringen missen, umPRenojekt abzuschlie3en, nicht zu hinterfra-
gen, sondern vielmehr darauf hinzuweisen, dassfiiesie der einzig gangbare Weg ist, Ar-
chitektur zu betreiben (s.0.). Im Vergleich mit dditarbeiterinnen ohne akademische Aus-
bildung in der Architektur kann hier ein Unterschengskriterium festgestellt werden, das
sich darin auf3ert, dass die anderen Mitarbeiterinime= Arbeit als Arbeit sehen und es dabei
belassen. Fur die Architektinnen ist die GestaltdagUmgebung, des sozialen Raumes, die
kreative Arbeit in der Planung eines Gebaudes mahntSinn der Arbeit, sondern geht dar-
Uber hinaus. Man identifiziert sich mit dem Ersébaén. Hier wird ein Problem sichtbar, das
in der Organisation immer wieder evident wird: d&asblem der Diskrepanz zwischen der

Bezogenheit von architektonischer Gestaltung aufredividuum (der ,Name* des/der Archi-
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tektln) und der Einbindung dieser Individualitatdie Organisation mit ihren samtlichen Fol-
gen fur die Organisation. Dieser Diskrepanz isgauid ihrer Zentralitat ein eigenes Kapitel
gewidmet (s.u.).

In diesem Abschnitt soll lediglich gezeigt werdene sich ein in der Analyse festgestellter
Habitus von Architektinnen als trennendes Momemifeatiert. Ausdruck findet das ,Archi-
tektin-Sein“ einerseits in der bereits dargestelBetonung der individuellen Leistung, ande-
rerseits auch — wie oben ersichtlich — darin, dhsdMitarbeiterinnen des ,neuen” Biros als
gleichberechtigte, gleich qualifizierte Kolleginneaben- und miteinander arbeiten, wahrend
im anderen Buro immer noch spirbare hierarchisafterschiede festgestellt werden kdnnen.
Diese beiden Merkmale sollen hier um eines erweiterden, das sich in der Analyse als
eine Betonung der ,eigenen Tradition“ herausgddtell, auf deren Basis die Unterscheidung
der beiden Biros maoglich und fur die Organisationktional ist. Traditionen des einen ur-
sprunglichen Bilros wie beispielsweise gemeinsanteaissen werden immer noch im glei-
chen Rahmen wie vor der Zusammenlegung gepflegd-auch vom jingeren Geschéftsfih-
rer durch seine Teilnahme aktiv gefordert. Die BMjd#ssen finden bei schonem Wetter im
Garten, andernfalls in der Gemeinschaftskiiche st&hrend des Essens herrscht eine frohli-
che, ungezwungene Atmosphare. Die Gesprachsthemeesehk um berufliche Themen und
gemeinsam Erlebtes und werden begleitet von viel laatem Geléachter. Der kollegiale,
gleichberechtigte Umgang miteinander ist sichertleh Tatsache geschuldet, dass es sich bei
den Teilnehmerinnen um Architektinnen handelt, elireander schon aufgrund der formalen
Ausbildung gleichgestellt sind und den gleichentetigrund des Architekturbtiros mitbrin-
gen. Das Fehlen von Hierarchieebenen unterhallGésshaftsfiihrers tragt ein Ubriges dazu

bei, dass diese Strukturen bestehen bleiben kdnnen.

Im jingeren der beiden Buros wurde somit eine Kulkbstgestellt, wie sie in einem ,jungen
Blro“ zu erwarten gewesen war: Es herrscht einpantstes Arbeitsklima, die Kolleginnen
unterstitzen einander in der taglichen Arbeit, dart sich, die Kommunikation ist gepréagt
durch humorvolle Anspielungen auf gemeinsam Erkeloteger geteiltes Wissen. Durch die
Arbeit im Grof3raumburo bleibt wenig Platz flr deticRzug ins Private, man muss einander
vertrauen, sich auf den anderen verlassen konm&ss-er/sie keinen Larm macht, wenn man
sich konzentrieren muss, dass bestimmte individu@tenzen nicht verletzt werden oder dass
Probleme, wenn sie auftreten, rasch beseitigt wekdanen. So werden Telefonate im Archi-

tekturbiro mit gedampfter Stimme gefiihrt und arie@end leise mit Kolleginnen inhaltlich
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besprochen, wenn sie als relevant angesehen wdfdeionversationen, die Uber leise Ge-
sprachsfihrung hinausgehen, konnten eigene Prolzesbachtet werden.

Diese Form der Interaktion fand statt, wenn diesehaler Konzentration auf die Arbeit lange
andauerten und plotzlich zu ende waren, z.B. naobime langeren Telefongesprach, einem
intensiven fachlichen Austausch mit Kolleginnen ndem Vorgesetzten, einer Phase des
konzentrierten Arbeitens am PC ohne Unterbrechiiagh einer solchen Konzentrationsleis-
tung folgte ein Scherz, eine kurze Aussage, eimadBkung mit Bezug auf das soeben erle-
digte. Diese Kommunikationen konnten auf einen igez Satz beschrankt sein (d.h. ohne
Antwort durch andere Anwesende bleiben) oder zami(immer sehr kurzen) Austausch und
Gelachter fuhren. Es fiel in den Beobachtungengbduf, dass in diesen Interaktionssituati-
onen die Mitarbeiterinnen des jingeren Blros witker und haufiger einbezogen wurden
als die des anderen Biros. Kamen von der ,ande3eite Aufforderungen zur Kommunika-
tion, blieben diese meist unbeantwortet oder wurslerumgelenkt, dass wiederum nur die
Mitglieder des ,eigenen” Biros einbezogen wurdeierid zeigt sich eine sehr deutliche Ab-
grenzung der beiden Buros voneinander auf Basislrderaktionen der Mitarbeiterinnen.
Doch auch gemeinsame Tétigkeiten wie die EinnaheseMittagessens sind Bastionen der
Grenzziehung. Die Mitarbeiterinnen des einen Bi@ssen gemeinsam (in Gruppen). Stof3t
ein/e Mitarbeiterin des ,anderen“ Buros dazu, gesahdies, um kurz Informationen auszu-
tauschen oder den Geschaftsfihrer um eine Auskunfiitten — ein Dazusetzen wirde als
Stérung gewertet und auch durch Kérperhaltung ddierik kommuniziert. Die Mitarbeite-
rinnen beider Buros halten sich an diese ungedsdmen Regeln, die fir das Blro eine zent-
rale Funktion erfullen, die samtlichen herausgegeten Aspekten von Trennung gemeinsam
ist. Sie erméglichen eine Identifikation mit demchitekturbiro, die fur die Arbeit von Ar-

chitektinnen aus verschiedenen Grinden (s.u.) &estr

5.2.2 Herstellung von Gemeinsamkeit

Nach der Darstellung der verschiedenen Formen destéllung von Trennung und Aufrecht-
erhaltung der Teilung in der Organisation stelthsdie Frage, wie eine Organisation denn
Uberhaupt existieren kann, die dadurch charakeetigt, dass sich die Mitglieder nicht der
Organisation zugehorig fuhlen, sondern nur Teilichen. Musste dieses Ergebnis der Analy-
se nicht die Konsequenz nach sich ziehen, dase digsekte fur die Organisation dysfuktio-

nal sind und damit ein Uberleben unmdglich mach@o@h das Architekturbiiro besteht —
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wie in der Analyse festgestellt werden konnte —asagfolgreich und mit aussichtsreichen
Perspektiven fir die Zukunft.

Dieser Widerspruch kann dadurch aufgeltst werdass gerschiedene Aspekte der Trennung
einer naheren Betrachtung hinsichtlich ihrer Fwomen fur das Uberleben der Organisation
und ihrer integrativen Auswirkungen unterzogen \gerd

So stellt die im Inneren der Organisation bestebelr@nnung — in der Aul3endarstellung ist
sie zum Grol3teil bereits aufgehoben — fur die Ndg#erinnen eine nicht zu unterschatzende
Form der Kanalisation von andernfalls fur die Oigation bedrohlichen Konflikten und Ab-
spaltungstendenzen dar. Dadurch, dass das Aralmibgkb sich aus zwei unterschiedlichen
Organisationskulturen zusammensetzt, kann von digsridéiterinnen das jeweils andere als
.-anders” und damit ,schlechter* qualifiziert werdddadurch eribrigt sich eine Entwicklung
im Inneren des BUros, die aufgrund von individuellgerwirklichungstendenzen oder
Machtkampfen zu einer Spaltung und damit Auflostilgren konnte. Die (Re)Produktion
von Verschiedenheit innerhalb des Blros sorgt daféass die Zugehdrigkeit zum Blro an
sich nicht infrage gestellt wird. Es zeigt sich diem Zusammenhang mit den Flhrungsstilen
(Kap. 5.1) bereits erwéhnte — Bedeutung des Gewksgens der jeweils anderen auch in
dieser Beziehung. Man weil3, dass man formal zusaigemért, diese Tatsache ist nicht zu
andern, daher lasst man die anderen in ihrer \WWle#rn und zieht Befriedigung daraus, nicht
xdort* dazuzugehoren, sondern ,hier“. Hierfur ise ddufrechterhaltung der Trennungslinien
von grofRer Relevanz, da nur durch diese deutlicd,wliass man (noch immer) fur den eige-
nen Chef arbeitet und eigenen Traditionen und Widdkyen kann ohne dafir die Organisa-

tion verlassen zu mussen.

Es herrscht in der Organisation Konsens, dassdibdrfusion nicht diskutiert wird. Meinun-
gen von Mitarbeiterinnen zu diesem Themenkreis amerdon den Geschaftsfuhrern zwar
gehort, jedoch nicht berticksichtigt. Man findethsaamit ab und tragt stattdessen Konflikte
aus, die sich auf Machtspiele in Projektarbeitenidieen. Dadurch, dass es fur gréf3ere Pro-
jekte eine/n formale/n Projektleiterin gibt, werdals gemeinsam und grundlegend empfun-
dene Werte wie Gleichberechtigung oder Kollegiglitie normalerweise in der Organisation
fur die Zugehdrigkeit zu einem der beiden Blro$iate plotzlich infrage gestellt und sorgen
fur Auseinandersetzungen. Diese Auseinandersetmusgel fir die Organisation jedoch
nicht bedrohlich, da sie das grundsatzliche Funigi@n nicht beeintrachtigen. Durch die

individuelle Verpflichtung zur (maximalen) Leistungird ein Projekt auch dann fertig ge-
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stellt, wenn es Streitereien um Zustandigkeiterr &deative Auseinandersetzungen gibt. Der
Geschaéftsfuhrer greift dann auch schlichtend eier oaitzt seine formale Stellung, um Ent-
scheidungen zu treffen, die fur die Mitarbeiterinri@ndend sind. Dass die Zugehorigkeit
zum ,eigenen” Blro in Zweifel gezogen wird, wenni@sRahmen von Projekten zu hierar-
chischen Verdnderungen kommt, sorgt dafiir, dads die Mitarbeiterinnen und die Ge-
schaftsfihrung noch starker dafiir engagieren, gdles so bleibt, wie es ist* und beispiels-
weise ein Ausflug zur Besichtigung eines fertigeojékts organisiert wird, an dem nur Mit-
arbeiterlnnen eines der beiden Buros teilnehmen gdderen wurden entweder ,vergessen*
oder waren verhindert). In diesem Beispiel zeighswie zentral flr die Organisation die
Aufrechterhaltung der Trennung ist, um graviereadddysfunktionalitaten vorzubeugen.

Da die beiden Bliros bereits vor der Fusion zusamarbeiteten und seit langerer Zeit in den
gleichen Raumlichkeiten untergebracht sind, ist Kiimstruktion einer Trennung innerhalb
von Gemeinsamkeit der beiden Buros fur die Mitadsnen die vertraute Umgangsweise
mit dem ,Anderen®, die bisher immer funktioniertthand es auch fir die Zukunft tun wird.
Der einzige Unterschied zur ,guten alten Zeit" lkéstin der formalen Zusammenlegung der
beiden Buros, die sich aber — wie dargestellt -Aneitsalltag nur geringfligig auf3ert und
hauptséachlich durch die beiden GeschéftsfihreemRealitat verankert wird. In den Augen
der beiden besitzt die Forcierung einer starkeremé&nsamkeit der beiden Biros keinen
unmittelbaren Nutzen fur die Organisation. Die Namedarauf kommt es in der Architektur
an — sind fusioniert, die Mitarbeiterinnen dirfea @rennung aufrechterhalten, wenn das den
Bestand der Organisation sichert. Hier den Mitadokinen Zwange aufzuerlegen ware fir
das Funktionieren der Organisation &uf3erst korachybtiv.

5.2.3 Raumliche Aspekte von Trennung und Gemeinsamkeit

Die rdumlichen Gegebenheiten des Architekturbirosden bereits beschrieben (s.0.). Diese
raumlichen Aspekte Uben auf Prozesse in der Org@miseine strukturierende Wirkung aus.
Umgekehrt wirkt sich beispielsweise die Raumnutzadgr Gestaltung der Raumlichkeiten
auf die Umgebung aus. Im folgenden Abschnitt wiifldie Wechselwirkungen von trennen-

den und verbindenden Konstruktionen und raumlic®ienkturen eingegangen.

Die Aufteilung des Arbeitsraumes in den oberen &afjihrt dazu, dass eine Form von Hie-

rarchie abgebildet wird, die es in dieser Form iiigeh nicht mehr gibt. Hier wirken noch die
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.alten” Strukturen, die das eine der beiden Buresrizeichneten. Durch die Restrukturierung
waren diese Strukturen theoretisch obsolet, sielevefedoch noch beibehalten.

Es verdeutlicht auch eine Abstufung des Innen- Audenbezugs des Blros. Der Erstkontakt
zum Auf3en findet nicht in der obersten oder unéerstondern in der zweiten Etage von oben
statt. Besucherinnen werden dort empfangen, dasetaekat und Besprechungsrdume sind
hier untergebracht. Hier tritt das Architekturbimodirekten Kontakt mit seiner Umwelt. Es
werden in dieser mittleren Etage Gesprache gefdert,Gerdauschpegel ist hoher als in den
Ubrigen Etagen. Das Aul3en wird hier kondensieginem kompakten Ganzen: E-Mails wer-
den ausgedruckt und an den Geschaftsfuhrer Uberg@&béefongesprache, die das Blro be-
treffen, kommen hier an, die Informationen, werdaoh oben und unten verteilt.
Interaktionen und Zusammenarbeit zwischen den bEigerinnen werden immer dichter, je
weiter man nach unten kommt: Ganz oben befindatdds Einzelbliro des alteren Geschafts-
fuhrers, danach folgen in der zweiten Etage dieldeiArbeitsplatze der Sekretérinnen und
die Buros der beiden (ehemaligen) Buroleiter, dégtfein zum Teil leer stehendes, sehr ge-
raumiges GroRraumbiro, in dem es leise und korizenirugeht und zuletzt ein Gberfallt
wirkendes kleines Gro3raumbiiro, in dem die Mitddsnen dicht gedrangt nebeneinander
sitzen (bzw. gesessen sind — mittlerweile sindyeirirbeitsplatze nach oben tbersiedelt).

In den GrolRraumbduros findet in den beiden untertagdn die tagliche Arbeit der Architek-
tinnen und technischen Zeichnerinnen statt. Diggéttasind innerhalb des Blros mittels
Wendeltreppen miteinander verbunden.

Diese Form der Treppe erweckte in der Interpratafigsoziationen zu Turmen, Festungen
oder anderen engen Raumen, in denen Platz gespaténvmuss. Im Architekturbiro erfil-
len sie die Funktion, die einzelnen Etagen mogtideharf voneinander zu trennen und
gleichzeitig eine Verbindung zu schaffen, die niewie eine Ture — zu schlieRen ist. Daraus
ergibt sich die paradoxe Situation, dass man zwheisbar getrennt voneinander arbeitet,
jedoch stéandig in Horweite der Kolleginnen und \&metzten ist. Wird im Stockwerk ober-
oder unterhalb heftig diskutiert, schmunzeln didléginnen in der anderen Etage. Gerdusche
von Druckern, Plottern, Faxgeraten, Telefonen stets im gesamten BiUro hérbar. Man
weil3, ob der Chef anwesend ist, auch wenn manitirt gesehen hat — man hat ihn zumin-
dest gehort. Die Wendeltreppen dienen durch ihnalidhkeit mit Rohren im Raum auch der
Kommunikation zwischen den Geschol3en. Man kannuhioder hinunter rufen, wenn man
Hilfe braucht, es wird so festgestellt, ob jemand/@send ist oder nicht. In solchen Kommu-

nikationssituationen offenbart sich die Flexibilitier Organisation, mit den jeweiligen Gege-
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benheiten umzugehen: Anstatt anzurufen oder Ulgeldippe nach unten zu gehen, kdnnen
die Mitarbeiterinnen kommunizieren, indem sie sidben die Treppe stellen oder hocken
und rufen. Diese Funktion ist notwendig fur die &thing der Stabilitat der Organisation, da
im GroRRraumbiro, das sich Uber zwei Etagen erdirdak Arbeitsplatze gewechselt werden
konnen und die Personen haufig nicht an inrem Rdatutreffen sind. Die Errichtung von
Wendeltreppen in einem Blrogebaude mag anachrehistind ,alt“ klingen, widerspricht
sie doch der Tendenz zu Offenheit, Sichtbarkeit hader Geschwindigkeit, was eher als
.modern“ angesehen wird. Sie stehen so auch firgdsellschaftlichen Wandel, dem das
Architekturbtiro und die gesamte Branche unterwosied und das Festhalten an bewahrten
Strukturen und Formen, das diesen Wandel ertréglictacht.

Eine Wendeltreppe kann jedoch auch eine weiteré&tlumfur die Organisation erftllen: In
der zweiten Etage, in der sich das Sekretariahtlefj werden — wie erwahnt — Besuche emp-
fangen, hier befinden sich auch Besprechungsraumeine Teekliche. Kommt ein/e Kundin
oder ein/e andere Besucherin in das Buro, stellt diertritt vom Sekretari-
at/Empfangsbereich in eine andere Etage Uber diedéfeeppe eine Hemmschwelle dar. Im
Empfangsbereich befindet sich die Wendeltreppet matien im Raum wie in der Etage dar-
unter, sondern ist hinter einer brusthohen Abgregzm Boden versenkt. Diese Abgrenzung
fuhrt dazu, dass man bei Betreten des Buros zundahgter verharrt, ohne die Wendeltrep-
pe zu sehen. Erst nach Aufforderung durch die $&tne den Raum zu betreten ist es Uber-
haupt méglich, sich in Sichtweite der Wendeltreppdegeben. Sie sorgt also fur eine gewis-
se Privatheit der anderen Etagen und schitzt vokdi und ungebetenen Gasten.

Die Haupttreppe des Gebaudes (die noch aus der @libstanz erhalten ist) befindet sich
aul3erhalb der Buros und verbindet die Etagen naiteiar. Zu jeder Etage gibt es auch tber
das Treppenhaus eine Eingangstire. Diese Turerewdxehutzt, wenn Mitarbeiterinnen das
Blro betreten oder verlassen, fir BesucherlnnedaistBiro nur tber die Tire in der dritten
Etage zuganglich. Innerhalb des Blros werden alsendeltreppen benutzt, fir Kontakte
mit dem Aul3en steht eine eigene Treppe zur Verfggbhmese doppelte Moglichkeit der Be-
wegung hat im Architekturbiro zur Folge, dass digaNdeiterinnen von den Sekretéarinnen
unbemerkt das Haus verlassen kdnnen, was fur Sagkeégen in der Kommunikation sorgt.
Es kommt dadurch zu Situationen, in denen Anrufejéinanden eintreffen und niemand
weil3, ob sich die betreffende Person Uberhaupt aastbefindet. Das Sekretariat hat daher
die Mitarbeiterlnnen darauf hingewiesen, sich b¥ienlassen des Hauses abzumelden. Dies

funktioniert nur auf3erst begrenzt. Hierin zeighsitie Betonung einer gewissen Autonomie
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durch die Mitarbeiterinnen, aber auch noch Elemeetebestehenden Trennung der Buros.
Nach Aussagen der Sekretarinnen sind es vornehmilitarbeiterinnen des ,jungeren” Bu-

ros, die ,nicht aufzufinden” seien. So wird durde diumlichen Strukturen ein Fortbestand
der Trennungen mit ermdglicht — gabe es nur eimérale Treppe oder nur einen moglichen

Ein- und Ausgang, wirde sich diese Problematiktrsadilen.

Der Wandel des Biros im Zuge der Zusammenlegung sginmlich auch durch die Integra-
tion der Mitarbeiterinnen in das Gro3raumbuiro delitiDiese raumlichen Veranderungen, in
denen sich das ,Eindringen” des einen Biros inatakere raumlich manifestierte, bildet das
Fundament fur die darauf bauenden Neuformulierunden organisationalen Wirklich-
keit(en). Die Durchmischung, die zeitgleich mit demalen Fusion der Blros stattfand, bil-
dete fur die Mitarbeiterinnen den bisherigen Homdgpwder Veranderungen. Da die beiden
Biros bereits zuvor unter einem Dach untergebnaahnén, kannten sich die Personen, arbei-
teten auch bereits in Projekten zusammen, konnteanaer jedoch eindeutig der Umwelt
zuordnen und entsprechend handeln. Diese Grenzgjehuwvirken noch nach. Nach der Zu-
sammenlegung wurden alle Mitarbeiterinnen auf dieldn unteren Etagen verteilt und die
raumlichen Strukturen mussten neu erfahren werbenneuen Raumlichkeiten waren nach
der Zusammenlegung plétzlich groRer fur das eineoBéber beengter fir das andere. Die
Veranderungen fuhrten auch dazu, dass die Mitanbeiten nun einen Chef ,iber” ihnen und
einen ,unter (im doppelten Wortsinn) ihnen vorfand Besonders in dieser rdumlichen Ver-
anderung spiegelt sich auch die Veranderung dessBiisgesamt wider. Die rein rdumliche
Zusammenlegung schafft zwangslaufig Moglichkeitenkommunikation untereinander, die
zuvor nicht gegeben waren und sorgt so fur Integrader beiden unterschiedlichen Organi-
sationskulturen, die sich langsam aber stetig @itz Es wird so durch die Schaffung von
Raumen fir Kommunikation das Zusammenwachsen ddemdiros fur die Zukunft gesi-
chert.

In den rdumlichen Strukturen finden sich also tesrde und verbindende Elemente, die sich
in die Rekonstruktion anderer sinnstiftender undkstrierender Elemente der Organisation
eingliedern lassen. Das Gebéaude bestand in seitzéggn Form jedoch bereits lange vor der
Fusion der beiden Buros. Die baulichen Gegebenhererden als strukturierende Vorgaben
in die Prozesse der Organisation mit einbezogea.w&irden gleichzeitig in prozessuale

(Re)Konstruktionen der gleichen Sinnstrukturen eadgen, die in der Analyse der Organisa-
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tion ubiquitar anzutreffen waren: die Trennung loeiden urspriinglichen Blros und der Pro-

zess der Integration.

Neben den Formen der Zusammenarbeit der Geschiftsférmoglicht also die Aufrechter-
haltung von Grenzen innerhalb der Organisation rd&estehen. Ein weiterer Ansatzpunkt
fur die Analyse der unwahrscheinlichen Organisatgirdie Integration von Architektinnen
mit ihrem beruflichen Selbstverstandnis in eine ddigation. In diesem Aspekt auf3ert sich
nicht sosehr eine Trennung zwischen Organisatiaden Individuen, sondern die Trennung

zwischen Individuum und Organisation — die es difegs auch hier gelingt zu integrieren.

6 INTEGRATION VON ARCHITEKTINNEN IN EINE ORGANISATI-
ON

Ein zentrales Merkmal der Profession der Architekiesteht in der Tatsache, dass sich in der
Beschreibung von Architektur um eine extreme Foemkbkussierung auf einzelne Personen
bzw. Namen handelt. Am ehesten kann dies mit Kéristien verglichen werden. Ebenso
wie man ,einen Picasso” in der Wohnung hangen kat onan ins Museum geht, um sich
.van Gogh* anzusehen, ist dieses oder jenes BauwirkLoos", ein ,Le Corbusier* oder
ein ,Zaha-Hadid-Gebaude®. Stadte oder Unternelfmeshmiicken sich mit Bauwerken
namhatfter Architektinnen, nur um den Namen anfiilztekonnen — meist weniger aufgrund
von praktischen Uberlegungen oder aus Kostengrindleshitektur kann aufgrund dieser
Betonung der individuellen Leistung und des/derdpéérin von Bauwerken nur schwer in
organisationalen Zusammenhangen gedacht werdeirn veon es um Blros — also Organi-
sationen — geht, steht der Name des/der leitendehitaktin fir das gesamte BiffoDieses
In-Den-Mittelpunkt-Stellen einzelner Personen umeki kiinstlerisch-architektonischen Leis-
tungen fiihrt dazu, dass Architektinnen bereitsdeeiWahl ihres Studiums mit der Perspekti-

2L Man denke an das Gebaude der Textilkette Peek&@luipurg in der Wiener Innenstadt, das hauptsachlich
deswegen von den Medien mit Aufmerksamkeit belatumtde, weil es vom ,Stararchitekten David Chipper-
field entworfen wurde — ein Gewinn fur das Untermeln und fur den Architekten.

%2 Dies gilt auch fir Biiros mit Fantasienamen wie gEdimmelb(l)au“ oder ,Gaupenraub®. Zumindest i de
Architekturbranche kennt man die dahinter stehendamen der leitenden Architektinnen und verwendet

hauptsachlich diese.
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ve in den Beruf gehen, Selbstandig und mit hohetimetischen Anspruch téatig zu sein. Es
gibt fur Architektinnen die Horrorvision, zum/zuEtfilllungsgehilfen/in“ des/der Bauherffh

disqualifiziert zu werden.

6.1 Die Zentralitat der Umwelt

In der Organisationsanalyse konnte eine zentratieieng der Umwelt fur die Organisation
festgestellt werden, deren Rezeption und Interpogtan einer fir sie spezifischen Weise
erfolgt. Durch die Zusammenlegung der Blros und giemeinsamen Namen wird auch in
der AulRendarstellung zum Teil noch die frihere fwery der Buros sichtbar. Doch in der
Auswertung von Artefakten der Selbstdarstellungdiat gezeigt, dass die Organisation nach
Aul3en versucht, Einigkeit zu vermitteln, die auchlnneren als Bindemittel dient. In diesem
Abschnitt erfolgt eine Auseinandersetzung mit demrh¥ltnis der Organisation zu ihrer
Umwelt, das in Bezug gesetzt wird zu den trennendehverbindenden Elementen, die das

Architekturbtiro charakterisieren und oben bereaitsamdelt wurden.

6.1.1 AulRen und Innen — Konstruktion der Grenzen

Das untersuchte Architekturbiiro weist in Hinbliakf @ie Grenzen der Organisation Beson-
derheiten auf, die im Fokus des folgenden Kapgtdben. Generell kann konstatiert werden,
dass es sich bei einem Architekturbiiro um eine @sg#on handelt, die in ununterbroche-
nem Kontakt mit der Umwelt steht und die dort reziten Eindriicke verarbeiten muss. Im
gesamten Feld der Creative Industries ist diesku$-auf die Umwelt, auf rezente Entwick-

lungen von Trends, der Wettbewerb um Auftrage, Ekig mit Kundinnen oder die Darstel-

lung von Persdnlichkeit und Identitat Teil der Ubbensstrategie. In einem Architekturbiiro
zahlt noch mehr als in anderen Organisationen tdeC,Name*, den man erworben hat, das
Prestige, das sich aus renommierten Auftragen tspees das individuelle Erscheinungsbild
und Auftreten des/der Architekfth Der Kontakt mit der Umwelt kann also hier nichif a

%3 Der Ausdruck ,Erfillungsgehilfe* stammt aus ein€asprach mit dem Architekten DI Wolfgang Hausladen.
24 Am ehesten vergleichbar scheinen hier Werbeagemtzur sein. Dennoch unterscheiden sich diese vaen-un
suchten Architekturbiiro in Bezug auf die Professisrerung und die damit verbundene Individualdét Mit-

arbeiterinnen.
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wenige ,besondere Stellen* (Luhmann 1995: 220) lm&sdkt bleiben, muss vielmehr Sache
samtlicher Mitarbeiterinnen oder zumindest sdméicArchitektinnen sein. Hierin verdeut-
licht sich wiederum die Besonderheit, dass die Ae&tinnen des untersuchten Buros uber-
wiegend als freie Mitarbeiterinnen und somit ,s&linslige” Architektinnen arbeiten. Jede/r
Einzelne von ihnen hat also eine unmittelbare Madion, als Grenzstelle zu fungieren und
tragt so die jeweils individuellen Erfahrungen unterpretationen in die Organisation. Zur
Auseinandersetzung mit der Umwelt zahlen hierbehtnnur Kontakte mit Kundinnen, Bau-
tragern o0.A., sondern auch die Auseinandersetzuh&tmdmungen, Trends, asthetischer und
technischer Natur. Was in anderen Organisationemglion@rweise das ,Key-Account-
Management” oder Mitarbeiterinnen im PR-Bereich igkeln wirden, bleibt im Architek-
turbiro Sache des/der einzelnen Architektin.

Obwohl im Architekturbiro jede/r Architektln in gesger Hinsicht eine Grenzstelle darstellt,
sind die Formen und Funktionen der Kontakte zur @wicht gleichmafiig verteilt. So ver-
fugt die Geschaftsfuhrung tber zentrale Kundinnetdkte. Ihr obliegt auch die Pflege der-
selben. Auftrage werden hier lukriert, Netzwerké&rggft, Prdsenz nach aul3en gezeigt. Die
Mitarbeiterinnen nehmen ihre Funktion als Grenkstein geringerem Ausmald wahr und
sehen dies mitunter eher als zusatzliche Belasteng als Teil ihrer Arbeit. Es wurde beo-
bachtet, wie einer der Geschéftsfuhrer einen Aeklein darum bat, einen Behdrdentermin
statt seiner wahrzunehmen. Wie, wo, warum und ilcheg Form dies zu geschehen hatte,
war daraufhin Gegenstand intensiver Kommunikatiod Aushandlung. Hierin zeigt sich,
dass die Grenzstellenfunktion aus der Sicht deadéiterinnen Sache der Geschaftsfiihrung
sein sollte, was jedoch (auch aus Kapazitatsgrjmeht immer gewahrleistet sein kann.
Dem Berufsbild bzw. der Profession des Architelden/Architektin ist eine gewisse Tendenz
zur Darstellung nach aul3en immanent. Nicht nuAdieit, die Bauten, der Kontakt zu ande-
ren Unternehmen oder Behorden steht dabei im Mitédt sondern die ganze Person mit
ihrem Namen und ihrer Erscheinung muss in der Umweeken. Im untersuchten Architek-
turblro hat dies zur Folge, dass die AuRendarsiglitark mit den Personen der Geschafts-
fuhrer verknlpft ist, die angestellten Architektémnjedoch ebenso im Rahmen ihrer Mog-
lichkeiten an einem (eigenen) ,Namen®, einer Refoma arbeiten (mussen), um ihre eigene
Zukunft und die des Architekturbiros zu sichern.

Neben der Orientierung des Buros auf seine Umweltden daraus resultierenden Prozessen
innerhalb der Organisation liegt jedoch auch d&ir-ein Architekturbiiro charakteristische —

Fall der Selbstdarstellung nach Aul3en vor. Das ifekturbiiro unterliegt einem besonderen
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Druck, sich selbst der Umwelt positiv und mit fliuBenstehende (Kundinnen, Bautragern,
Behdrden, Architektinnen) akzeptablen Eigenschatiemprasentieren. Auf den Grenzstellen
lastet also der Druck der adaquaten AufRendarsteHuielleicht in einem groReren Ausmald

als in anderen Organisationen.

Da im Architekturbtro ein standiger allseitiger Kakt zum Aul3en stattfindet, haben sich die
Prozesse des ,Glattens, Polierens und Verpackegt“Luhmann 1995) tief in der Organisa-
tion verwurzelt und bilden auch in Zonen, die innken unmittelbaren Kontakt zur Aul3en-
welt stehen einen Referenzpunkt. Dies aulRert ®edplelsweise in der Kleidung der Archi-
tektinnen, die dem ,Bild“ entspricht, das ein/e &aBtehende/r von Architektinnen haben
konnte; auch das Burogebaude ist auf den Eindrack ul3en ausgerichtet, es stellt eine
Verwirklichung dessen dar, was als ,ideales Burofi einem der Geschaftsflihrer angesehen
wurde. Das gesamte Gebaude kann demnach als MKaite" oder ,Schaufenster® der Or-
ganisation verstanden werden.

Die Darstellung des Biros in auRenwirksamen Atgmit die Raumlichkeiten, die Sprache,
die Kommunikation tragen einer Orientierung der&xigation nach auRen Rechnung. Fir die
Architektinnen und Mitarbeiterinnen des Architektiiros ist das Aul3en der Bereich ihres
Arbeitslebens, der gestaltbar ist. Dort befinderh SKundinnen, Vertragspartnerinnen, die
.Umwelt“ aus Organisationen, Institutionen, nattiler Umwelt, die genutzt, gestaltet, ge-
formt, verandert, urbar gemacht werden kann undsmus

Mit dem Eintritt der Forscherin in die Organisatioanifestierte sich das Aul3en im Inneren.
Die Erzahlungen von der Organisation, die AblauaieBilro, die Formen der Kommunikation
erhielten einen Bezugsrahmen, der ansonsten duddre Faktoren ibernommen wird. Die
Sprache, die in den Interviews benutzt wurde, eriten— vor allem in den Interviews mit den
Geschaftsfuhrern, stark an standardisierte Aul3éntsesfes wurden Floskeln benutzt, wie sie
in einer Beschreibung des Buros auf der Homepagénden sein konnten (und teilweise
auch zu finden sind). In dé&xul3endarstellungler Interviewerin gegenuber legten vor allem
die Geschéftsfihrer grofen Wert auf eine geschéffausdrucksweise, die Betonung ihres
Wissens uber Architektur und ihre Selbstdarstellaigy ,,gute” Architekten, aber auch als
~-gute“ Kooperationspartner fur die Organisationdgsa Der hohe Wert der Selbstdarstel-
lung und die Betonung der Wichtigkeit der eigenebéedt konnten auf der latenten wie auf
der manifesten Ebene in den Interviews festgestaiden. Dies zeigt deutlich, wie zentral

fur die Architekten der Aul3enauftritt, das Wirken jSchaufenster* der Organisation (vgl.
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Kahl 2011) in der taglichen Praxis gelebt wird. Mahgewohnt, Uber sich selbst und seine
Arbeit zu sprechen, die eigenen Leistungen hervmtzen und interessant darzustellen.

In der AuRendarstellung liegt eine zentrale Funkfir die Organisation: dadurch, dass samt-
liche Mitarbeiterinnen — auch die ,selbstandigentiitektinnen —, unabhéngig aus welchem
frheren Buro sie stammen, von einem kongruent&hd&s Biros im Aul3en profitieren und
gemeinsam an dessen Reputation arbeiten, hatigidku@endarstellung als eines der zentra-

len verbindenden Elemente herausgestellt.

6.2 Die AulRendarstellung als trennendes und verbindesdgdement

Die Aul3endarstellung des Architekturbiiros wurdénhiaur aufgrund der Interviews und Be-
obachtungen (re)konstruiert, hier spielte die Asalyon Artefakten wie der Homepage oder
einer Weihnachtskarte eine zentrale Rolle.

Was zunachst auffallt, wenn man die gemeinsame adistellung des Architekturbiros
betrachtet, ist der Name des Buros. Er setzt sishdan beiden Namen der Geschaftsfihrer
zusammen — die beiden friheren Buros trugen jew&isn der Namen. Der Name des ,alte-
ren Blros wurde vorangestellt, wohl aufgrund deifggren Bekanntheit des Namens, der
vorher enthaltene Zusatz ,Architekt” wurde durchrghitekten® ersetzt. Implizit drickt sich
hier jedoch auch ein Statusgefélle zwischen detelbeiGeschaftsfihrern aus, das sich mit den
Ergebnissen deckt, die bereits im Kapitel tber@bppelfihrung behandelt wurden. Es zeigt
sich auch hier, dass eine vollige Gleichberechtygoicht gewollt ist. Man hatte einen ganz-
lich neuen Namen entwickeln oder die Reihenfolggeasiwahlen kénnen, dies ist allerdings
nicht geschehen. Die Organisation kann somit anaker Zukunft von dem Namen des alte-
ren Geschaftsfuhrers profitieren, was durchaubkrem Interesse liegt.

Uber den Prozess der Entwicklung eines gemeinsaw@enauftritts wurde in den Inter-
views lebhaft berichtet. Die Aushandlung eines gassnen Logos beispielsweise fiihrte zu
Auseinandersetzungen zwischen den GeschaftsfUaneinlem mit dem Design beauftragten
Grafiker. Schlief3lich wurden die beiden Logos daptiinglichen Biros in der Aul3endarstel-
lung beibehalten und ein verbindendes neues Laog®ntehr einem schlichten, grafisch an-
sprechenden Schriftzug als einem kunstlerischero lEdmelt, geschaffen. Der neue Schrift-

zug findet sich an prominenter Stelle sowohl aufldemepage als auch in anderen Medien
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der Auliendarstellung. Die Logos der beiden urspiihign Biros sind ebenfalls zu finden,
allerdings an mehr versteckter Stelle.

Von den Geschéftsfihrern ist es offensichtlich geseiat, auch nach der Fusion noch als
zwei eigensténdige Personen und Blros wahrgenormmererden und die frihere Trennung
der Bilros auch im Auf3enauftritt zum Teil aufrechterhalten. Dies &uf3ert sich auch bei-
spielsweise in der Weihnachtskarte. In der Sclie$ einen Geschaftsfuhrers ist unter der
allgemeinen (gedruckten) Formel zu lesen ,wins&meh”, darunter (nebeneinander) die
Unterschriften. Hierin wird deutlich, dass der Umtschnende sich aldie Person sieht, die
die Winsche tdbermittelt und noch nicht in der Gexseinkeit angekommen ist. Die Integra-
tion erfolgt hier jedoch auch auf der Ebene deralh¢iterinnen, die in den Darstellungen
nicht mehr einem der Biros zuordenbar sind. Auf\WWeihnachtskarte ist ein Foto abgebil-
det, das samtliche Mitarbeiterinnen (zum Zeitputdst Aufnahme) in Ganzkorperaufnahmen
zeigt. Ob das Foto als Gruppenbild geschossen wagddeim Nachhinein aus einzelnen Bil-
dern zusammen geschnitten wurde, ist aus dem Fkaiio ersichtlich. Auf jeden Fall musste
sich jede/r Mitarbeiterin Zeit nehmen, fir das Fato posieren, sei es alleine oder in der
Gruppe, sich entsprechend kleiden, sich Gedankendib Frisur machen etc. Hinter dieser
Darstellung kdnnen Handlungen der Mitarbeiterinmeder Sache ,Gemeinsames Buro* ge-
ortet werden, die durch ein gemeinsames Bild nafe@a transportiert werden sollte. In dem
Bild sind keine Zuordnungen zu einem der Biros adheon Anordnungen der Portrats mog-
lich. Dahinter steht die Absicht, die Trennungerizaldsen und gemeinsam nach Auf3en
wirksam zu werden, was im Architekturbiro beremiseznem gewissen Grad gelingt, auch
wenn die Trennungen — wie beschrieben — in bestammispekten noch Aufrecht erhalten
werden.

Eine kongruente, einheitliche Aul3endarstellundiistdas Biro von grof3er Bedeutung, wes-
halb hier deutlich Prozesse der Integration deddseBiros und der noch bestehenden Tren-
nungslinien sichtbar werden. In der Analyse kordgegrundsatzliche Anspruch der Organi-

sation, sich als Einheit zu verstehen, deutliclahggestellt werden.

Aul3endarstellung durch Sprache

Auch in der Verwendung von Sprache konnten in dealyse Elemente einer verbindenden
AulRendarstellung (re)konstruiert werden. Hierbeidst es sich konkret um die Verwendung

von Umgangssprache/Dialekt bzw. von HochsprachsteEAnalysen deuteten darauf hin,
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dass es sich auch hier um trennende Aspekte zwisdbe urspringlichen Biros handeln
konnte. Diese These musste allerdings korrigientdes®, da man im weiteren Verlauf der
Interpretationen zu dem Schluss kam, dass die \felweg von Hochsprache in Interviews
einer AulRendarstellung des Architekturbiros entgprund die Verwendung von Umgangs-
sprache/Dialekt sich in internen, freundschaftlichk@mmunikationen &ul3ert. Es wurde in
den Interviews deutlich, dass die Mitarbeiterinrergal welchem friiheren Biro sie ange-
hor(t)en — sich in Umgangssprache ausdriickten, wenbeispielsweise Uber interne Ablaufe
(,...da hamma dann mim X ausgmacht.?*pder miteinander in persénlichen Gesprachen
kommunizieren. Hochsprache hingegen wird verwendetn der Kontext des Gesprochenen
auf eine Orientierung nach Auf3en schlie3en lasstdgs Architekturbiro wurde im Jahre X
gegrundet...”). In dieser Unterscheidung kann klatdestellt werden, ob die Forscherin im
jeweiligen Kontext als Teil der Organisation odey @RRerer ,Eindringling” gesehen wurde.
In den Interviews konnte zum Teil beobachtet werddass wahrend des Gesprachs ein
Wechsel von der (anfanglichen) Hochsprache in Umggsprache erfolgte, die Forscherin
somit ,integriert* wurde. Diese Prozesse der Indign finden sich z.B. auch in der Soziali-
sation neuer Mitarbeiterinnen. Dies liel3 sich anhames Vergleichs der Verwendung von
Sprache gegenuber langer und kirzer im Blro arimste Mitarbeiterinnen rekonstruieren:
Je langer jemand im Buro arbeitete, umso eher wenfdes in Umgangssprache angesprochen
— egal in welcher Form er/sie antwortete.

Es zeigte sich in der Analyse weiters, dass diehp@ache — und damit die Aul3endarstellung
— von den freien Mitarbeiterinnen eher und haufigemwendet wurde als von fest Angestell-
ten und von Mitgliedern des ,jlingeren” Biuros haefigls von denen des ,&lteren®. Jedoch
lasst sich hieraus keine eindeutige Trennungsthekenstruieren. Vielmehr kann festgestellt
werden, dass die Aul3endarstellung einen besondetsalen Bereich fir die Mitarbeiterin-
nen einnimmt, der fur sie alle durch ahnliche (spliahe) Handlungen hergestellt wird. Es
zeigt sich auch, dass fur Architektinnen die Aulzestllung zentraler ist als fur die anderen
Mitarbeiterinnen und dies flr sie als gemeinsamle\R@z betrachtet wird.

% Die hier wie direkte Zitate aus Interviews darg#tgn Ausdriicke stellen keine solchen dar, sondetten
nur mogliche Verwendungsformen von Sprache wiedsnge Sie sind frei erfunden und kdnnen daher kei-
nem/keiner der Interviewpartnerinnen zugeordnetdemr Inhaltlich stimmen sie jedoch mit Aussageinier-

views Uberein.
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Anhand der sprachlichen Auspragungen konnte alsdHérstellung von Gemeinsamkeit in
der AulRendarstellung konkret nachvollzogen werd@ne weitere Implikation der Herstel-
lung der Integration von ,Selbstandigen” in die @nmngpation erfolgt auf der Basis individuel-

ler Ziele, die die Architektinnen in der Organisatizu erreichen streben.

6.3 Gemeinsamkeit durch individuelle Ziele

Eines der zentralen Merkmale innerhalb des Architdlerufs ist die Tendenz zur Selbstén-
digkeit, zur freischaffenden Arbeit mit kinstlefigen Anspruch, zur Unabhangigkeit. Die
Arbeit in einem Architekturbiro steht somit in emé&Viderspruch zu dem in Interviews im-
mer wieder genannten Anspruch auf individuellesafeh und kreatives Arbeiten ohne Ein-
schrankungen, wie es dem ,Berufsethos” von Architelen entsprache. Die Kontakte zum
AulRen werden weitestgehend an die Geschaftsfulalegigrt, was zur Legitimierung von
Macht in der Organisation fuhrt, aber auch zur &siting fur die Mitarbeiterinnen (s.u.). Die
scherzhaft als ,Schleimspur ziehen“ bezeichnetefiindas Uberleben der Organisation not-
wendige Pflege sozialer Kontakte und Netzwerke ldalie Geschaftsfiuhrer ist im Architek-
turblro ein Thema fir die Mitarbeiterinnen ebense fiir die Geschéftsfuhrer. Allerdings
profitieren nicht die Mitarbeiterinnen selbst voendKontakten und der Reputation, sondern
das Buro an sich. Die Architektinnen nehmen dieKanf und thematisieren die Delegation
der AulRenkontakte als durchaus positiv, da mandacturch auf ,Wesentliches" konzentrie-
ren kobnne. Ebendies wird von den Geschéftsfuhrisrzian Teil problematisch betrachtet —
sie konnen sich in ihrer Profession nicht in densiald kreativ-schaffend betatigen, wie dies
in ihrem personlichen Interesse ware. Doch die fisgdion profitiert insgesamt von der Si-
tuation, dass die Mitarbeiterinnen sich der kreatiirbeit widmen und die Geschaftsfihrer
den Kontakt zum Auf3en pflegen und ihre Interpreten nach innen tragen.

Dies kann jedoch nicht schltssig erklaren, warumsh&ektinnen, fur die eine berufliche
Selbstandigkeit und die Verwirklichung individuellkreativer Projekte aus der Profession
heraus aber auch aufgrund individueller Wiinsches@ti(@rstrebenswert erscheint, in einer
Organisation arbeiten, die eben diesen Winschem wight entgegen-, so doch in gewissem
Ausmald hemmend gegenibersteht. Aus der AnalysBaesmaterials wurden zwei Fakto-

ren herausgearbeitet, die zur Erklarung herangezageden kdonnen:
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Karrierewege

Um in Osterreich die Berechtigung fiir eine Selbdigikeit als Architektin zu erlangen, muss
nach dem Studium der Architektur an einer Univétstine dreijahrige Anstellung oder freie
Mitarbeit in einem Architekturbiro vorgewiesen wemngd um danach die Priafung zum/zur
ZiviltechnikerIln absolvieren zu kdnnen. Erst danmivdie (von vielen) angestrebte Selbstan-
digkeit als Architektin zur Option. Es kénnten sitd&her unter den Mitarbeiterinnen des Ar-
chitekturbiros Personen befinden, die ihre Mitardazu nutzen, diese drei Jahre ,abzuleis-
ten” um sich nach der Prifung selbstandig machekbmnen. Dezidiert angesprochen wurde
dieses Thema von einem/einer der Interviewten,deediese Option in Erwagung zieht.
Selbstandigkeit ist eines der grof3en Ziele von #e&tinnen, da sich nur so ihre personlichen
Vorstellungen von Gestaltung der Umgebung umsetassen. Dies erklart nicht nur die
Fluktuation in der Organisation, sondern auch, waes einfach ist, Stellen nach zu besetzen
oder warum die Mitarbeiterinnen vorwiegend alsdrBienstnehmerinnen tatig sind. Hierin
zeigt sich nicht nur ein ,Funken” Selbstandigketndern auch die Mdglichkeit, jederzeit die
Organisation zu verlassen um Selbstandigkeit aredusth oder Erfahrungen in einem anderen
Architekturbiro zu vertiefen und zu erweitern.

In der Architekturbranche — wie in den Creativeusidies allgemein — ist es tblich, nicht nur
in einem Buro sondern im Laufe der (Arbeits-)Zeé Arbeitgeber haufig zu wechseln (vgl.
Mayerhofer/ Huber 2005). Hierbei steht sicherlicdr gName” eines Architekturbiiros im
Vordergrund — es wird angestrebt, in einem oderraren renommierten Blro(s) an Projek-
ten zu arbeiten, um fr die personliche berufliElméwicklung von der Reputation zu profitie-
ren. Von den Interviewpartnerinnen wurde immer wreduf die ,guten Kontakte* der Ge-
schaftsfuhrer hingewiesen, auf deren ,Namen“ umd #um Teil bestehende, zum Teil sich
entwickelnde Reputation in der Architekturbranclvas darauf hinweist, dass die Mitarbeite-
rinnen das Blro durchaus mit der Perspektive auspedaben, von dessen Namen auch
personlich zu profitieren. Dabei kann die Zeit, ohan als Mitarbeiterin in einer Organisation
verbringt durchaus langer sein als die mindestefsrderten drei Jahre. Hier ergibt sich eine
fur alle Beteiligten vorteilhafte Situation: die ganisation kann sich darauf verlassen, moti-
vierte, am Aufbau der Reputation des Buros intézetss Mitarbeiterinnen zu beschéatftigen
und die Architektinnen kdnnen ihre Zeit als Diemstmerinnen nidtzen, um sich einen eige-

nen Namen aufzubauen und einschlagige Erfahrungeammeln.
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Sicherheit der Beschéftigung

Neben der Verfolgung des Karriereziels der Sellubtkeit, das in der Architekturbranche
eine Mitarbeit in einer Organisation mit einschtigionnten in der Analyse der Daten auch
explizite Verweise auf wirtschaftliche Sicherhegtfgnden werden, die die Mitarbeit in einem
Architekturburo zu einer attraktiven Alternativer Aelbstandigkeit machen.

Aussagen von Mitarbeiterinnen lassen darauf soltieBass die Selbstandigkeit fur Archi-
tektlnnen trotz der prinzipiell erstrebenswertersgiohten auf Eigenstandigkeit und individu-
eller Verwirklichung nicht unbedingt aussichtsreisbheinen. Auch das Stichwort ,Wirt-
schaftskrise* oder ,schlechte Auftragslage” wurdeden Interviews immer wieder themati-
siert und stellt einen Grund dar, warum die Ardititenen in einer Organisation, die ihnen
eine berufliche (und damit wirtschaftliche) Sichatlbieten kann, verweilen und (vorerst) auf
Selbstandigkeit verzichten. Fur die angestelltenaMeiterinnen war diese Sicherheit von
Anfang an der Grund, eine Anstellung anzustrebé@ndke freien Mitarbeiterinnen steht auch
innerhalb der Arbeit fur die Organisation noch @eeiheitsgedanke im Vordergrund. Die
materielle Sicherheit und die Sicherheit, neue vagk lukrieren zu kénnen, ohne dem Druck
ausgesetzt zu sein, alleine Verantwortung zu tragemde in den Interviews mehrfach er-
wahnt. Vor allem fur Mitarbeiterinnen mit FamilieeBt die Selbstandigkeit aus wirtschatftli-
chen Griinden keine verlockende Perspektive dardiéde Sicherheit werden Karriereziele
hintangestellt. Auch wenn von nahezu allen Befragtezidiert die Mdglichkeit in den Raum
gestellt wurde, den Arbeitgeber zu wechseln und/ebd (mittel- bis langfristig) selbstandig
machen zu wollen, scheint es doch attraktiv zu,ssah um die Arbeit an sich kimmern zu
kénnen, ohne allzu intensive Kontakt- und Netzwéege betreiben zu mussen, um das U-
berleben in der Selbstandigkeit zu sichern. Dietikie zum Aul3en werden den Geschafts-
fuhrern gerne Ubertragen, um sich der kreativereru widmen und dies in einem sicheren
Umfeld tun zu kénnen. Dabei wird bewusst in Kauh@®amen, dass der eigene Name nicht
tragend fur die durchgefiuhrten Projekte steht, samdler des Buros, fir das man arbeitet.
Hier kommt wieder die oben erwahnte ReputationSpgel. Fur ein Biro, das einen ,guten
Namen* in der Branche besitzt, sind die Mitarbéiteen eher bereit, auf individuelle Freiheit
und den eigenen gestalterisch-kiinstlerischen Aebpzu verzichten als fur unbekannte Na-
men. Dadurch liegt es im Interesse der Geschéafesfiidie Aul3enbeziehungen zu intensivie-
ren, ihre Rolle als Grenzstellen aktiv zu betreibad nach innen und auf3en zu kommunizie-
ren. Dadurch kann den Mitarbeiterinnen die wirtitiche Sicherheit angeboten werden, die

sie suchen und die Mitarbeiterinnen sind bereiteme Selbsténdigkeit zu verzichten.
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Nach der Auseinandersetzung mit Motiven fur denblégp von Architektinnen in der Orga-
nisation folgt nun eine kurze Darstellung der Oig@nung der Arbeit der ,freien Architek-

tiInnen®.

6.4 ,Freie* Architektinnen in der Organisation

Im Architekturbiiro besteht seit der Fusion ein Neddeander von unterschiedlichen Dienst-
verhaltnissen, das oben im Rahmen der Beschreitben§trukturen der Organisation bereits
erwahnt wurde. Bei den freien Mitarbeiterinnen hehds sich (fast) durchwegs um Archi-
tektinnen, die aufgrund ihres freien Dienstverhigtes und der dadurch nur losen Bindung an
die Organisation ihre Eigenstandigkeit bewahremkdn In der Organisationsanalyse konnte
bereits an verschiedenen Stellen konstatiert werdigss eine Kultur des Nebeneinander und
der Toleranz herrscht. Die Mitarbeit in freien Dsererhaltnissen ermdglicht fur die Architek-
tinnen genau dies. In den Analysen zeigte sichs digs Befragten sich selbst und andere
durchaus als eigenstandige, freischaffende Arctiite&n betrachten, was sich in einer Form
von Bezogenheit der Arbeit auf die Person selbB8eguProjekte werden als ,mein Projekt”
klassifiziert, was deutlich macht, dass der/die hitektin in ihrer/seiner Interpretation der
Arbeitssituation fir sich selbst arbeitet und wenidlir die Organisation. Man sieht sich
selbst als Schopferin eines Bauwerks und wenigeiZahrbeiterin von Vorgesetzten oder
anderen Architektinnen. Natdrlich gibt es im Arbalitag Situationen, in denen es zu Team-
und Projektarbeit kommt. Doch in diesen Situatiomerd durch die Geschaftsfihrung ein-
deutig geregelt, wer die Projektleitung Ubernimmt uver zuarbeitet. Diese Konstellation
beugt Konfliktsituationen vor, wenn im Projekt eastsgehandelt werden misste, wer welche
Entscheidungen zu treffen hat. Die Geschaftsfiiissen so auch immer bescheid, wer fur
welches Projekt Ansprechpartnerin ist und wer wafigr Verantwortung tragt. Die Leitung
eines Projekts bringt (je nach GroRe des Bauvorigdér die betreffenden Personen inner-
halb des Blros Anerkennung und Respekt, wenn algcRrojektsituation an sich nicht im-
mer konfliktfrei ablauft — wie oben dargestellt. D&usatz in den Interviews ,der/die arbeitet
zu* oder ,der/die leitet Projekte” wird in den Imigews fur die Beschreibung von Mitarbeite-
rinnen als Einstufungskriterium fur die Mitarbelteren benutzt und qualifiziert deren Eig-
nung, ein Projekt eigenstandig zu leiten oder Enf@ahrung als Architektin. Der freie Dienst-

vertrag macht es moglich, dass die an Projektesitariden Personen genau die Stunden dem
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Architekturburo verrechnen, die sie tatsachlichedigtet haben. So kann auch die Arbeits-
leistung, die jemand bereit ist zu erbringen, gemaantifiziert werden und fliel3t in eine Be-
urteilung ein, ob eine Person ein/e gute/r oderigazrgute/r Architektin ist. Diese Fokussie-
rung auf die Leistung wurde bereits oben als eimskituierendes Merkmal der untersuchten
Organisation herausgestellt, hier erscheint sieBexug auf die Funktionen der freien
Dienstnehmerlinnenschaft, um Leistung greifbar zehea und die eigene Leistung gegen-
Uber anderen Architektinnen herauszustellen. Esiteohier eine Auspragung von Konkur-
renz aus den Daten (re)konstruiert werden, dieWdakaltnis zwischen den Architektinnen
pragt, sich jedoch fir die Zusammenarbeit nichtdlggfunktional herausgestellt hat.

Die Mitarbeiterinnen des Architekturbtiros — hienkeet die Architektinnen — befinden sich
in einer Situation, einerseits die Aul3endarstellfilgdas gesamte Blro zu reprasentieren,
andererseits dafur sorgen zu mussen, ihre pereénkntwicklung in kreativer und techni-
scher Hinsicht zu fordern. Zu einem Teil &uRerh giees in einer Form von Konkurrenz, so-
weit sie die oben beschriebenen Werte der Orgammsaulassen. Diese Konkurrenz steht
neben Kollegialitat, Gleichberechtigung und Harneom der Organisation. Sie dufRert sich
beispielsweise in der Betonung der individuelleimstieng anhand der abgerechneten Stunden
oder der Hinterfragung der Kriterien fir die Zuteiy von Projektleitungen. In einer Organi-
sation, in der jede/r Mitarbeiterin den Anspruchedt, eigenstandige/r Architektin und somit
selbstandig zu sein und um den besseren ,NamenKukoart, kbnnten Prozesse wie die
Aushandlung von Projektleitungen oder der Stundegtereh dazu fihren, dass die Organisa-
tion sich in ihre einzelnen Elemente, d.h. Architeken aufspaltet. Doch die Konkurrenz
besitzt auch integrierende Funktionen. Man konkurrals Mitarbeiterin einer Organisation
nicht um den eigenen Namen, die personliche Rapnotatlas eigene Weiterkommen als
freie/r Architektln, sondern man konkurriert innalth der Organisation um das beste Projekt
oder die beste Leistung. Diese interne Konkurrelentdsomit dem Architekturbiro, da so
sichergestellt werden kann, dass immer bestmogketnbeitet wird.

Die freien Dienstvertrage ermdoglichen den Mitarditnen, sich als selbstandig und nur lose
an die Organisation gebunden zu betrachten, arsgéiererhebt die Organisation Anspruch
auf eine intensive Arbeitsleistung und einen Bgitzar Aufrechterhaltung bzw. zum Aufbau
des ,guten Namens* des Blros, was umgekehrt autkliauMitarbeiterinnen motivierend
wirkt (s.0.). Innerhalb der freien Mitarbeit konndie Architektinnen ihre Prioritaten in die-
sem Zusammenhang selbstandig setzen. Sie sind rgani€ation ebenso verpflichtet wie

sich selbst und entscheiden jede/r fur sich, widé amésie sich in die Organisation einbringt.
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Wobei eine grol3e Hohe des Beitrags in der Orgaorsaten Normalfall darstellt, wie von
den Mitarbeiterinnen in den Interviews thematisientrde.

Der freie Dienstvertrag ermoglicht jedoch auch doidr die Organisation als auch fir die
Mitarbeiterlnnen, sich rasch und unbirokratisch emander zu trennen. Dies geschieht
durchaus in der Organisation und wird von den Ndg#erinnen hingenommen ohne es zu
problematisieren. Fur sie stellt es eine Selbstiedichkeit dar, dass man eine Organisation
verlasst, wenn man sich nicht einig ist. Die Namen bereits ausgeschiedenen Mitarbeite-
rinnen wurden in den Interviews nicht erwahnt, ausnn die Austritte erst kurz zuvor er-
folgt waren, was darauf hinweist, dass die Fluktunekein relevantes Thema fir die Organi-
sation darstellt.

7 THEORETISCHE EINBETTUNG UND VERALLGEMEINERUNG

In diesem Abschnitt der Masterarbeit wird ein Brélegchlag angestrebt. Die Ergebnisse der
empirischen Arbeit sollen in einen Kontext gese&tetden, der eine Abstraktion der Ergeb-
nisse auf theoretischer Ebene und somit eine \gamaléinerung moglich macht. Hierzu wird
aus (organisations-)soziologischer Theorieperspekgine Einordnung der Ergebnisse der
Studie vorgenommen und diese mithilfe verschiedémeoretischer Stromungen beleuchtet,
um zu verdeutlichen, dass die vorliegende Arberrzauf einer Fallstudie basiert, die grund-
legenden Erkenntnisse jedoch daruber hinaus fi@ @iganisationssoziologische Auseinan-
dersetzung relevant sind und sich in mehrfachesielm weiter verwenden lassen.

Zunéchst werden hier Prozesse des Wandels datgestdédei der Wandel, der im Zuge der
Fusion im Architekturbiro vollzogen wurde, sich Alssdruck eines Wandels in der gesam-
ten Branche der Architektur darstellt, sich aberenalb des Architekturbiros auf verschie-
denen Ebenen manifestiert und so von einem aufzeremem inneren Wandel wird. In ei-
nem zweiten Punkt wird auf die Fahigkeit des Amektiirbiros eingegangen, Paradoxien zu
managen, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln uteah Spagat zwischen stetigem Wandel
und Stabilitdt zu bewaltigen. Die Organisierung \otegration stellt die zentrale Leistung
und die grundlegende Funktion samtlicher in deraDigation beobachteter Prozesse dar,
wobei auch die Integration auf verschiedensten Eb@dtig ist und bewaltigt wird.
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Zentral ist hierbei die Feststellung, dass die fmoerg zwischen Wandel/Differenzierung und
Integration nur eine analytische ist. In der ensghien Darstellung konnte bereits gezeigt

werden, dass diese Prozesse untrennbar verbumdkuarsl sich gegenseitig bedingen.

7.1 Prozesse des Wandels

In einer ,Organisationsgesellschaft* (Jager/ Scmkn2005) kénnen Veranderungen in Orga-
nisationen nicht ohne Verortung in groReren gedadiilichen Prozessen des Wandels be-
schrieben werden. Diese betreffen hier das orgamisde Feld der Creative Industries, ver-

weisen jedoch makrostrukturell auf Veranderungen Werten und Normen in der Gesell-

schaft (z.B. hin zu einer ,Flexibilisierung” — S2id2008).

Fur Karl E. Weick (z.B. 1995a) ist der Wandel ing@misationen der ,Normalzustand®, in
dessen Rahmen Sinnstiftungsprozesse ablaufen.

.Die Art von Wandel, der in dem Modell des Orgaeisins groRe Bedeutung zugemessen
wird, ist eher infinitesimal als diskontinuierlich..] Innovation, Phantasie und Improvisation
[kbnnen] als dauerhafte Bestandteile mit den Alitdgivitaten verwoben werden [...]. Die im
Modell des Organisierens implizierten Veranderungem kontinuierliche und schrittweise
Modifikationen, deren Kumulation die Organisaticetiyy auf den neuesten Stand bringt.”
(Weick 1995: 351).

In dieser Definition von organisationalem Wandetiges nicht vordergriindig um Restruktu-
rierungsprozesse mit formalen Folgen fur die Orgmtion (wie das im Sinne von ,Organiza-
tional Change” haufig gemeint ist), sondern vielmam den standigen, nicht intendierten
Prozess von Wandel, den Karl Weick ialfinitesimalbezeichnet: Menschen in Organisatio-
nen mussen sich unaufhérlich mit Neuerungen, relatbsichtigten Problemstellungen oder
plétzlich auftretenden Hemmnissen beschéftigen (ejgbroduzieren so einen stetigen Wan-
del. Diese prozessorientierte Basis der AnalyseWamdel in der untersuchten Organisation
stellt eine der Grundlagen fur die nun folgendeéwandersetzung mit Wandel und Verande-
rung dar.

Veranderungen konnten in der Analyse des Architbkinos auf verschiedenen Ebenen fest-

gestellt werden. Einerseits vollziehen sich mafigeblAnderungen im Bereich der gesamten
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Branche der Architektur durch die Einbeziehung &s éeld der Creative Industries. Dieser
Wandel wird im folgenden Abschnitt mittels einerfatbeitung anhand von Begrifflichkeiten
und Themen des Neo-Institutionalismus nachvollzogen

Die organisationale stellt die zweite Ebene von Wéhialar. Hier vollzieht das Architekturbi-
ro nicht nur den Wandel hin zu einer Creative Indiisondern — durch die Fusion der beiden
Vorgéangerburos — auch durch Prozesse internerrhtteg zweier unterschiedlicher Organi-
sationskulturen und Fuhrungsstile.

Eine dritte Ebene von Wandel kann im Architektudbdahingehend diagnostiziert werden,
dass sich das Berufsbild und die Profession degXdehitektin verandert und verstarkt in
einem organisationalen Kontext gesehen werden nausd) wenn die Form der Mitglied-
schaft eine ,freie” bleibt. Hier spielen AspektenvBrofessionalisierungstheorien, Gedanken
zu Habitus (s. Kap. 1.2) oder der Integration vodididuen in Organisationen eine zentrale
Rolle. Wie die Einbindung von Professionistinnereine Creative Industry mdglich ist, kann
beispielsweise am Konzept dg¢sose coupling” von Karl E. Weick (z.B. 1976) nachvollzo-
gen werden.

Die Trennung der drei Ebenen von Wandel und Venamdgein der Organisation ist jedoch
wie erwahnt eine rein analytische. Die Prozessketaparallel ab und bedingen einander auf
jeder dieser drei Ebenen: Durch den Wandel in dan@&he steht das Architekturbiro unter
Legitimationsdruck, der die Verdnderung hin zu ei@eeative Industry beschleunigt. Aus
dieser Situation heraus wurde die Entscheidung-msion getroffen, die fir beide Blros zur
Uberlebensfrage wurde. Innerhalb des Wandels zeate Industry und der Fusion miissen
daher neue Formen der Integration im Architektushgefunden werden, die einerseits Legi-
timitat nach auf3en herstellen, andererseits dafigres, dass das sich innerhalb dieses Wan-
dels verandernde Berufsbild der Architektur in aimeganisationalen Rahmen eingegliedert
werden kann und das Nebeneinander zweier unteddichier Organisationskulturen und
Fuhrungsstile sich nicht dysfunktional auf die Qrgation auswirkt. In sédmtlichen dieser
Aspekte spielt die Fuhrung des Architekturbiroeeaentrale Rolle, da von ihr der Fortbe-
stand und die Fahigkeit der Organisation, fir Vdeinngen offen zu bleiben, mafRgeblich

abhangen.
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7.1.1 Wandel als Prozess der Angleichung — Isomorphismu=zeld der Creative Industries

Veranderungen im Architekturblro, die als ein Aus#trvon Verdnderungen der gesamten
Branche der Architektur (in Osterreich) betrachtetden kénnen, sind aus einer Perspektive
des Neo-Institutionalismus (vgl. fir einen Uberkliu dieser umfassenden Theorierichtung
z.B. Senge/ Hellmann 2006; Hasse/ Kriicken 2005;g@rddach 2006) erklarbar. Die Neo-
Institutionalistische Theorie eignet sich generalfy Veranderungen in Organisationen an-
hand gré3erer Zusammenhénge innerhalb eines ,@a@eonalen Feldes* darstellbar zu ma-
chen (s.a. Greenwood/ Hinings 2006).

In der Organisationsanalyse konnten besonders nmé@leeren Betrachtung der Folgen der
Fusion der beiden ursprunglichen Blros Prozessenagiitutionalisierung bzw. Isomorphis-
mus (grundlegend hierzu: DiMaggio/ Powell 1983; EliéyRowan 1977) im Architekturbiro
beobachtet werden. Institutionen im Sinne von ,\&f&rtoder ,Mythen® in der Gesellschaft
oder ,soziale Regeln® (im Sinne Durkheims 1999;.\fgl eine Analyse zu Durkheim und
(Neo-)Institutionalismus Dallinger 2007) werden @rganisationen integriert durch interne
Prozesse von Anpassung und Wandel. Die Basis &&edhnpassung an Institutionen bildet
die Notwendigkeit, die Organisation zu legitimiei@heyer/ Rowan 1977: 41). Fur den Beg-
riff der Institution gibt es eine Vielzahl von Deifionen (z.B. Scott 203 Meyer/ Rowan
1977; Zucker 1977; Berger/ Luckmann 1980; Tolb&uitker 1999 etc.).

Im untersuchten Architekturbiro sind die nach autkagestellten Strukturen und Bilder der
Organisation nur geringfliigig entkoppelt von demoinfalen Ablaufen (zum Konzept der
Entkopplung im Neo-Institutionalismus siehe grugéled Meyer/ Rowan 1977: 356ff). Da
die AuRendarstellung eines der integrierenden fZeleOrganisation ist und es somit flr die
Mitarbeiterlnnen einen Imperativ darstellt, die Aa@arstellung mit den Strukturen im Inne-
ren kongruent zu halten, fihrt dies dazu, dassndpdementierung von Institutionen aus dem
,organisationalen Feld* (z.B. Walgenbach 2006; BmeRitterspach/ Becker-Ritterspach
20064a; grundlegend DiMaggio/ Powell 1983) in deg#&isation zu einem hohen Grad erfol-

gerf’. Institutionen wie ,Leistungsbereitschaft*, ,Flexitat 28 ,freie Mitarbeit*, ,Professi-

% Institutions are comprised of regulative, normatand cultural-cognitive elements that, togethiéh wssoci-
ated activities and resources, provide stability areaning to social life” (Scott 2001: 48).
%" Die hier angefiihrte Form der Kopplung darf nicetwechselt werden mit dem Konzept der ,losen Kopp-

lung” Karl Weicks (1976). Dazu siehe unten.
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onalisierung” werden in Prozessen der Angleichumd\rchitekturbiro implementiert. Durch
die Fusion der beiden Buros und das dadurch bedimehNebeneinander von ,friher* und
.heute” wird die Veranderung hinsichtlich der erwmtdn Legitimationsgrundlagen evident.
Das Architekturbiro befindet sich zum Zeitpunkt Aealyse in einem Veranderungsprozess,
in dem die Institutionalisierung von Werten der &@iee Industry immer starker in den Vor-
dergrund tritt. Lynn G. Zucker (1977) beschreildsd#in prozesshaften Aspekt der Institution-

alisierung:

“Yet institutionalization is not simply present absent; unlike many of the earlier ap-
proaches, institutionalization is defined here asmdable, with different degrees of institu-
tionalization altering the cultural persistence ethtan be expected.” (Zucker 1977: 726).

Die ,Cultural Persistence, die Zucker (1977) hegwahnt und die einen zentralen Stellen-
wert in ihrer Arbeit einnimmt, konnte im Rahmen deralyse des Architekturblros dahinge-
hend beobachtet werden, dass sich in einzelnenkfspeler Organisation bereits Auswir-
kungen oben genannter Prozesse des Isomorphisnges zi anderen Bereichen ist jedoch
eine altere ,Kultur* in Bezug auf die ProfessionduRtihrung im Architekturbiiro von Be-

stand. Es ist davon auszugehen, dass sich im ldmuféeit die Tendenz der Entwicklung zu
einer Organisation der Creative Industry verstékteits zum Zeitpunkt der Analyse wurden
neue Mitarbeiterinnen vom jingeren Geschaftsflibnegestellt bzw. engagiert, Mitarbeite-

rinnen, die noch Mitglieder des &lteren Biros wahaben das Blro im Zuge der Fusion ver-

8 Eine der so analysierbaren Institutionen stelt Eliexibilitat dar, die in heutigen Diskursen wedess dem
Arbeits- noch aus dem Familienleben (vgl. fir eifidrerblick Szydlik 2008), noch aus irgendeinem Rereler
gesellschaftlichen Wirklichkeit sonst, wegzudenksn,Flexibilitat* ist ein Schlagwort, das in duseinander-
setzung um Organisationen in betriebswirtschattliclaber auch soziologischer Betrachtungsweise mwviee
der Beachtung findet. Ob positiv (eher von betrelischaftlicher Seite) oder negativ (z.B. Beck 2pRonno-
tiert, an Flexibilitat in und Flexibilisierung deérbeit fiihrt kein Weg vorbei. In Studien zu Creatindustries
wird dieser Aspekt der Arbeit ebenfalls immer wieletont (z.B. Ratzenbdéck et al. 2010; Eichmanal.e2007
etc.) und zu einem der bestimmenden Merkmale derklért. Auch im untersuchten Architekturbiroiisden
Prozessen nach der Fusion eine Zunahme von Figdhin Sinne von freier Mitarbeiterinnenschafteiér
Zeiteinteilung, Projektorganisation oder individeel Arbeits(platz)gestaltung zu bemerken. In diedeamkt
zeigt sich exemplarisch, wie eine ,Institution” @ner Organisation verortet werden kann. Die Fldidlb ist
allerdings keines der zentralen Themen der untetendOrganisation und steht daher nicht im Mittalgulie-
ser Analyse. Es soll hier nur an einem allgemenstémdlichen Beispiel ein Institutionalisierungspss erlau-

tert werden.
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lassen. Der Prozess der Angleichung vollzieht sicirchitekturbiro im Zuge der Fusion in
beobachtbarer Geschwindigkeit.

Durch die Orientierung des Architekturbiros nacfteau und die dadurch vorherrschende
grundlegende Offenheit der Organisation fur Eirddiaus der Umwelt, sind Prozesse der
Internalisierung von Institutionen auf organisasilan Ebene unproblematisch und funktional
fur die Organisation. Eine Organisation, die ineemAusmal wie das Architekturbiro auf
die Darstellung im ,Schaufenster (vgl. Kiihl 20Hr)gewiesen ist, kann es sich nicht leisten,
fur ,Trends" oder ,Moden® unerreichbar zu sein; hostéarker gilt dies fir legitimierende
Werte und Institutionen, die gesellschaftliche Rate besitzen. Der Anspruch der Legitimie-
rung, der von der Umwelt an die Organisation heetnagen wird, ist in einem Architektur-
biro schon aufgrund der Aufgabenstellung besorfteeh. Dadurch — und durch die Funkti-
on der beiden Geschéftsfihrer als fokussierte Gtelien nach aul3en — kénnen (und missen)

Prozesse der Anpassung und des Wandels einfadtaseid umgesetzt werden.

Durch diese Angleichungsprozesse andern sich inmiggldurbiro nicht nur die Strukturen
(z.B. flache Hierarchien, neue Formen der Mitglawst etc., s.0.), sondern auch Konstrukti-
onen der Architektur als Profession bzw. der Flubridiese Prozesse sind nicht ausschliel3-
lich mit Begriffen des Neo-Institutionalismus zki@ren, da es sich hier um keine strukturel-
len Veranderungen, sondern vielmehr um eine Neustfoktion des Bildes des/der Architek-
tin innerhalb seiner/inrer Profession handelt. Rnolatisch erscheint in einer rein neo-
institutionalistischen Betrachtungsweise der Veedindgsprozesse auch, dass ,Institutionen”
hier als objektiv gegeben und nicht veranderbaelyes werden. Aul3erdem gelten fir jede
Organisation spezifische Voraussetzungen bezigdkrhJmsetzung der aul3eren Legitimati-
onsgrundlagen, was fur einen Isomorphismus im SdereStrukturen des Architekturbtiros,

jedoch nicht fir eine Veranderung des ,Bildes" vachitektinnen spricht.

»Anders, als Institutionentheoretiker es nahe legémden, kann man deshalb nicht davon
ausgehen, dass das System die institutionellenevissiner Umwelt richtig kopiert. Es geht
nicht um Ubernahmen, es geht um Imagination.” (Lahm2006: 78).

Die prozesshafte Komponente des Wandels und diét @amhergehendémaginationdrickt
sich im Architekturbiro deutlich in der Veranderwtgy Flihrung aus, die dem Wandel einer

Vorstellung davon entspricht, wie ein/e Architekgim Biro zu fuhren hat.
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7.1.2 Wandel in der Fihrung

Vor allem in Phasen der Restrukturierung und gregeihden Veranderungen in einer Organi-
sation wird immer wieder auf die Bedeutung von Rilgr hingewiesen (z.B. Doppler/ Lau-
terburg 2002), um Veranderungen bewaltigen undQtganisation Bestand sichern zu kén-
nen. Im untersuchten Architekturbiro zeigte sictdém Analyse der Fuhrung, dass die Ge-
schaftsfuhrer ihre unterschiedlichen Fuhrungsstien Wohl der Organisation integrieren
(siehe Kap. 5.1). Es zeigen sich in der gemeinsdnid@nung durch die beiden Geschaftsfuh-
rer zwei unterschiedliche Herangehensweisen anuRgheiner Organisation, die aus dem
jeweiligen individuellen Verstandnis der Form demg@nisierung von Architektur resultiert.
Diese unterliegt einem Wandel, der Angleichungsgseen im Feld der Creative Industry
geschuldet ist, wodurch sich nicht nur die Organisig an sich sondern auch der Anspruch
an Fuhrung geandert hat. Im untersuchten Architbkio werden zwei Formen der Fihrung
sichtbar, die sich ergédnzen und bereichern im Seémmer hohen Funktionalitat fir die Organi-
sation. Man kdnnte von einem ,alten” und einem gmuAnsatz der Fihrung sprechen, die
die beiden Geschaftsfuihrer zu einer fur die Orgditis brauchbaren und existenzsichernden
gemeinsameirihrung verbinden. Die Divergenz der Fuhrungsstile den ersten Blick er-
weist sich bei n&herer Betrachtung als auf eineregesamen Basis beruhend.

Die beiden Geschaftsfihrer weisen trotz ihres soteedlichen Alters, ihrer unterschiedli-
chen (Lebens-)Erfahrung oder ihres VerstandnissesRilhrung einen fir die tagliche Ar-
beitspraxis funktionalen und trotz aller Gegenséttkkeiten kompatiblen Umgang miteinan-
der auf. Auf dieser Grundvoraussetzung beruht gemaeinschaftliche Strategie fir die Zu-
kunft der Organisation. Die Kompatibilitat der Fiihgsstile scheint nur auf den ersten Blick
unwahrscheinlich. Bei ndherer Betrachtung zeidt,siass die beiden Geschaftsfuhrer durch-
aus verwandte Stile der Fiihrung pflegen.

Die ,Kontinuum-Theorie* nach Tannenbaum/ Schmid®58) geht von der Annahme aus,
dass verschiedene Stile der Fuhrung auf einem Hawmtn angesiedelt sind, das von ,autori-
tar* bis ,demokratisch” reicht und zwischen dess&wlen Fihrungsstile in verschiedenen
Stufen anzuordnen sind (vgl. Steyrer 1996; hiehagioe Ubersichtliche Abbildung auf S.
204). Auf diesem Kontinuum wurden die FuhrungsstibeArchitekturbiro als ,patriarcha-
lisch* und ,beratend” identifiziert. Depatriarchale Fiihrungsstil zeichnet sich dadurch aus,
dass eine Fuhrungskraft alleine entscheidet, diarbkiterinnen jedoch zuvor in Kenntnis
von der Entscheidung setzt und sie aktiv von dehtjkeit der Entscheidung Uberzeugt; der

beratendeFuhrungsstil wird ebenfalls durch eine Entschegddarch die Fuihrungskraft ge-
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kennzeichnet, jedoch werden Fragen zu den Entaohgéh gestattet, die zur Akzeptanz der
Entscheidung flhren sollen. In beiden Formen dérdfig wird die Entscheidung alleine von
der Fuhrungskraft gefallt, sie sind im KontinuWiinauf der Seite eines groRRen ,Entschei-
dungsspielraums durch die Vorgesetzten* (Steyr&61204) angesiedelt. Im untersuchten
Architekturburo zeigen sich die beiden Fuhrungssigutlich in den empirischen Daten, der
altere der beiden Geschaftsfiihrer pflegt einenigratralen, der jingere einen eher beraten-
den Fuhrungsstil. Da es sich bei beiden Stilen her autoritar zu verortende handelt, sind
diese auch gut miteinander vereinbar, was fur digafiisation bedeutet, dass sich an den
grundlegenden Pramissen — ,der Chef entscheiddtireh die Fusion nichts &ndert, sondern
nur das Ausmald der Information der Mitglieder zumtmDass diese ,Tradition* des Fih-
rungsstils aufrecht bleibt, ermoglicht den Ubergang den beiden getrennten zu einem ge-
meinsamen Biro.

Durch die Grundbedingungen fur die Fusion der beiflechitekturbiros wurde die Zusam-
menarbeit der beiden leitenden Architekten unal@zingnotwendig, wollten sie den Bestand
der neu entstandenen Organisation sichern. Im S#mer Entscheidungspramisse standen
die Grundsétze der Zusammenlegung nicht zur Disposies galt, sich innerhalb des Rah-
mens zu einigen. Fur die beiden Fuhrungskréafteebidér gegenseitige Respekt und die Ach-
tung des Fuhrungsstils des jeweils anderen diesBasihre Zusammenarbeit — auch dies ist
auf der Grundlage der geteilten Ausrichtung derr&itiep moglich. Jeder profitiert vom Ande-
ren und den jeweiligen Merkmalen seiner FihrundanForm, dass das Architekturblro be-

stehen bleiben kann.

In moderneren Ansatzen wird Fuhrung als ein Progesehen, in dem die Handlungen von
Fuhrungskraften an die Stelle der Eigenschaftaarirddie Handlungen werden abhangig von
der jeweiligen Situation in der Organisation undj@weiligen Kontext analysiert (vgl. Parry/
Bryman 2006). Generell wird in Zusammenhang mitfggsionellen Organisationen lieber
von ,Management” als von ,Fuhrung“ gesprochen (Mgteenwood/ Hinings 2006). Doch
der Anspruch der beiden Geschaftsfihrer, gleicigzeie Organisation gemeinsam in eine
erfolgreiche Zukunft zu fihren, die Rolle als zatdgrBezugspersonen der Aul3endarstellung

wahrzunehmen und die Entscheidungen fur die ges@mrganisation zu treffen, weisen auf

# diese Form der Fiihrung wird nach Tannenbaum/ Sith(h958) auch als ,autoritar* bezeichnet. Dieséaed
tet in diesem Zusammenhang, dass eine Person dikt Mesitzt, Entscheidungen zu treffen (Steyre61293),

was im Architekturbiiro sowohl auf den jungerenaalsh den &dlteren Geschéaftsfiihrer zutrifft.
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traditionellere Anséatze von Fuhrung hin, als diegpgost-)modernen Auseinandersetzungen
(vgl. Czarniawska 2008) gefordert wird. Ein ,ManagiQuietly* (Mintzberg 1999) bei-
spielsweise konnte im Architekturblro nicht funkieren: Die Aul3endarstellung besitzt zu
grof3es Gewicht, um die Geschaftsfihrer im Hinterdrau halten. Immerhin stehen sie mit
ihren Namen fir das gesamte Biro und die Qual@éfdbeit.

Die Sicherung des Fortbestands des Blros wird dahdygwahrleistet, dass einerseits traditi-
onelle Fuhrung gepflegt wird, andererseits durcle ébse Kopplung (s.u.) die Mitarbeiterin-

nen innerhalb der von den Geschaftsfiihrern geseGitenzen ihre Freiheiten besitzen.

7.1.3 Kaulturen (in) der Organisation

Durch die Fusion der beiden urspringlichen Birod dan dadurch ausgelosten radikalen
Wandel in der Organisation wird rasch deutlich,sddie Beschreibung von Veranderungen —
aber auch von Integration und Synthese — nur asisBker Auseinandersetzung mit ,,Organi-
sationskultur® erfolgen kann. Auf andere Weise sthie beiden unterschiedlichen Formen
von Fuhrungsstil, Hierarchie, Werten nicht besdibrar.

Der Begriff der Organisationskultur kann so bratagst werden, dass samtliche Aspekte des
Schaffens vomBedeutungvgl. Weick 1989) darunter fallen kbnnen. Gememnsst den meis-
ten — wenn nicht allen — Definitionen von (Orgatimas-)Kultur, dass es sich um Werthal-
tungen, Verhaltensweisen o.A. handelt, die von Mitgliedern einer Organisation geteilt
werden. Generell kann Organisationskultur kurz esamn werden mit: ,shared attitudes, val-
ues, beliefs, and customs by members of a soci#ll (Walter 1989: 302). Etwas ausfuhr-
licher formuliert es Edgar H. Schein:

»The culture of a group can now be defined as éepabf shared basic assumptions learned
by a group as it solved its problems of externapaation and internal integration, which has
worked well enough to be considered valid and etfuee, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think and feel in relatiothose problems.” (Schein 2010: 18).

Im Architekturbiro nach der Fusion kann man mit &dgchein (2010) von einer ,fragmen-
tierten” Organisationskultur sprechen, die als Eaftassiver Veranderungen (Entstehung von
Subkulturen, Veranderungen in der Fuhrung, Veramdeder Kernaufgaben) innerhalb von
Organisationen beobachtbar sein kann.

Hierin wird deutlich, dass Prozesse der Internadisig von Institutionen (,pattern of shared

basic assumptions”) im Sinne Bergers und Luckmghf80) und damit die Verbindung zu
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Prozessen der Institutionalisierung hier nicht awg® gelassen werden kénnen. Kultur zeigt
sich in Organisationen also einerseits als eineekdivation von sozialen Handlungen, die
sich den Akteurlnnen als ,Gegebenheit* oder ,Tatgdcdarstellt, andererseits als ein in
standiger (Re)Konstruktion befindlicher ProzessAigghandlung, der da3rganisiereneiner
Organisation konstituiert. Ahnlich wie Struktur uhiéndlung kann auch Organisationskultur
nur im dialektischen Prozess ihrer sozialen (Regtmktion verstanden werden.

Im Fall des untersuchten Architekturbiros handglsieh um zwei Kulturen, die durch die
Zusammenlegung aufeinander treffen und noch Merknd&lr jeweils zuvor bestehenden
Form des Organisierens aufweisen. Diese . fragmeatieder ,differenzierte” Form der Or-
ganisationskultur, die noch in der Organisationheorscht, wandelt sich zu einer neuen, in-
tegrierten Organisationskultur. Diese neue Kultasiert einerseits auf ,gesellschaftlichen
Werten" im Sinne von Institutionen (wie: Flexibdit Leistungsbereitschaft, freie Mitarbeit,
Projektorganisation, s.u.), andererseits ist se alich einer neuen Ausrichtung des Architek-
turburos auf verstarkte Einbindung von Professitimen (inloser Kopplung, einer Beto-

nung der gemeinsamen Auf3endarstellung und eineenrigithrungsstil geschuldet.

Organisationskultur kann als etwas gesehen weddendurch Mitarbeiterinnen von auf3en in
die Organisation hineingetragen wird (Smircich 1983ie nehmen quasi die Kultur mit in
die Organisation. ,Culture is imported into the amgation through membership“ (Smircich
1983: 3433°. Dabei darf jedoch nicht auBer Acht gelassen werdass die Kultur innerhalb
der Organisation in stetigen Prozessen (re)komstruiird, in die samtliche Aspekte einflie-
Ben, die fur die Organisation sinnstiftend sind. lArchitekturbiro geschieht die
(Re)Produktion von Kultur durch die Rekrutierunguee Mitarbeiterinnen, die jedoch vom
jungeren der beiden Geschaftsfiihrer engagiert weude eher in der kulturellen Tradition
seines urspringlichen Biros zu verorten sind urdementsprechenden Tradition sozialisiert
werden. Hierdurch werden Merkmale anderer Archutddidros, Bilder von der Profession der
Architektur, die an den Unis vermittelt werden odesellschaftliche Vorgaben (,Institutio-
nen®) in das Biuro getragen, dort rezipiert, inteti@rt und integriert. Andere Mitarbeiterin-
nen sind zum Teil seit Jahrzehnten im Architektoolieschaftigt — hier ist die Kultur die des
Buros selbst, von innen heraus gemacht und (rejgred. Nun flieRen beide Strémungen

zusammen — eine neue, gemeinsame Organisationsistlion Entstehen.

% vgl. auch hier die Parallele zu einem ,Isomorphismdurch normativen Druck® (DiMaggio/Powell 19833sd

Neo-Institutionalismus
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Diese neue, gemeinsame Kultur beruht auf Faktoeerirdegration wie Toleranz, Gelassen-
heit, Respekt, Lernen und gemeinsamen Zielen,ide lategration der ,neuen* Werte Frei-
heit, Unabhangigkeit, Individualismus oder Gleicdmhitigung und der ,traditionellen* Wer-
te Sicherheit, Autoritdt oder Hierarchie ermdglichBie Fragmentierung der Organisations-
kultur ist zu einem gewissen Grad (noch) aufrewid, gezeigt werden konnte, jedoch gewin-
nen die ,neuen” Werte in immer starkerem Ausmal¥berhand — was den Ergebnissen der
Analyse im Sinne einer Veranderung der ArchitektarRahmen der Creative Industry ent-
spricht. Gleichzeitig etablieren sich in der ne@nganisationgemeinsamé&\Verte wie Tole-
ranz, Gelassenheit, Respekt oder BereitschaftNd@sendige zu akzeptieren. Diese Werte
bilden das Fundament, auf dem die Integration vibudd Neu gelingen kann.

Die Entstehung einer neuen OrganisationskulturHiesuf einem dialektischen Prozess, der
eine Synthese der beiden urspringlichen Organisigturen zur Folge haben kdnnte. Or-
ganisationen, die paradoxen Situationen standhahengleichzeitig in zwei Richtungen bli-
cken konnen, wird eine besondere Fahigkeit, sogaregllenz” attestiert (Quinn/ McGrath
1989), sich in schwierigen Zeiten behaupten zu kanftine neue gemeinsame Organisati-
onskultur, die als Basis von Werten flr die Mitgke der Organisation gesehen werden kann,
fuhrt dazu, dass sich z.B. Konflikte nicht mehr fdp&tional auswirken. [M]an vereinigt
sich, um zu kampfen, und man kampft unter der bsélieg anerkannten Herrschaft von
Normen und Regeln“ (Simmel 2009: 304). Welche Psseeneben der (Re)Produktion ge-
meinsam geteilter Werte noch zur Integration in @eganisation beitragen, wird im folgen-

den Abschnitt erlautert.

7.2 Prozesse der Integration

Im Architekturbiro findet Integration auf allen Eemn statt. Durch Wandelprozesse hervor-
gerufene neue komplexe Situationen verlangen venQdganisation, stdndig neue Wider-
spruche, Paradoxa oder Konfliktsituationen zu begeit. Veranderungen bringen Unter-
schiede, die Integrationsprozesse erfordern (vgceX 2009). Wandel in der Fuhrung ver-
langt Integration ebenso wie der Wandel des Beildisbin einer Creative Industry eine ver-
starkte Integration von Professionistinnen (odeilfaruflerinnen) in eine Organisation ver-
langt. Mittels welcher theoretischer Anséatze daskiionieren von Integration im Architek-

turblro erklart werden kann, ist Gegenstand deyefudlen Auseinandersetzungen. Integration
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wird hierbei auf den Ebenen der MitarbeiterinneRr@fession”) und der Fuhrungskrafte er-
l&utert und mithilfe von Konzepten widopse coupling; oszillodoxen Organisationen oder
der integrierenden Eigenschaften von Konkurrentaetrk

Das ,Management von Paradoxien“ (vgl. z.B. Lusch&wis 2008) ist eines der aktuellen
Themen in der Managementforschung. Es hat sichiggeztass Organisationen in vielerlei
Hinsicht mit paradoxen Situationen und Widerspriackenfrontiert sind und darauf reagieren
missen, um ihre Existenz nicht zu gefahrden. InF@distudie des Architekturbiros konnte

ein Weg aufgezeigt werden, wie ein solches Managefmaktionieren kann.

7.2.1 Integration durch Oszillieren

Das Architekturbiiro stellt sich dem/der Betrachtals eine auf3erst widersprichliche Orga-
nisation dar. Auf samtlichen Ebenen finden sichaBaxien und scheinbare Dysfunktionalita-
ten, die bereits in den Ergebniskapiteln ausfuhrtargestellt wurden. Sie beziehen sich ei-
nerseits auf die unwahrscheinliche Situation, dass vollig unterschiedliche Organisations-
kulturen in einer Organisation miteinander exigireund sich weiter entwickeln, andererseits
auf die schier untberbriickbare Differenz zwischen derschiedenen Formen der Mitglied-
schaft, den Fuhrungsstilen oder den unterschieghichnschauungen z.B. in Hinblick auf
Leistung. Entlang dieser Linien zeigen sich nichit bestehende Grenzen zwischen den fri-
heren Organisationen, sie fuhren auch dazu, das®mgjanisation am Leben bleiben und sich
weiter entwickeln kann.

Einer der grundlegenden Widerspriche, die sicheinAhalyse der Organisation herausge-
stellt haben, ist der zwischen einer eher aut@rmtd&orm der Fihrung und der professionellen
Organisation lose gekoppelter Mitglieder, die sickbnnte man meinen — nur schwer integ-
rierbar zeigen wirden. Tatséchlich sieht auch diederne” Managementliteratur autoritare
Fuhrungsstile als zu tUberwindend und nicht mehigeeial? an (vgl. z.B. Doppler/ Lauter-
burg 2002: 520ff). Was jedoaferadeein als autoritar zu beschreibender Flihrungssstdt,

ist, einen Rahmen fur die individuelle Freiheitgawahrleisten, die fir die Professionistinnen
einen zentralen Stellenwert einnimmt (vgl. WeiclkO8%u Stabilitat oder Luhmann 1995:
224ff zur zentralen Funktion von Grenzsteffeitir die Unsicherheitsabsorption). Dem Archi-
tekturbiro gelingt es (Uberspitzt formuliert), zehen den Polen déraditionalen Herrschaft
und derindividuellen Freiheitzu oszillieren. Dieses Oszillieren in scheinbaiagaxen Situa-

3L Als zentrale Grenzstellen wurden in der Organisatiie Geschéftsfilhrer identifiziert, s.o.
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tionen haben Littmann und Jansen (2000) als eingrd@dlegenden Fahigkeiten tberlebens-
fahiger Organisationen vor allem in veranderliciZemten herausgestellt. Sie nennen ,0szil-
lodoxe* (also im Paradoxon oszillierende) Prozessieedingt erforderlich und tberlebens-
notwendig fir Organisationen. Paradoxien und Wigiche werden als Aktivatoren des
Immunsystemsiner Organisation identifiziert. Dadurch kénnerg&nisationen Wandel und
damit Anpassung an die Umwelt oder interne Anfardgen bewaltigen (Littmann/ Jansen
2000).

,Das sind ,oszillodoxe Organisationen’: Organisaga, die Paradoxien nicht einseitig aufzu-
I6sen versuchen, sondern in ihnen oszillieren kan@eganisationen, die bei der Reorganisa-
tion das Reorganisierte nicht vergesssen.” (eldd.: 2

Quinn und McGrath (1989) benennen ein ahnliches\&®han als Kennzeichen von ,exzel-
lenten” Organisationen: die Fahigkeit zudapusian thinking (nach Rothenberg 1979; zit.
nach Quinn/ McGrath 1989). Darunter wird ebenfdls Fahigkeit verstanden, das ,Paradox
zu managen®. Organisationen, die gleichzeitig j&tpig nach vorne und nach hinten (in
Vergangenheit und Zukunft) blicken und so ParaduoxW&iderspriiche oder Probleme aus
unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten kénneasitzen die Fahigkeit, aus scheinbaren
Unvereinbarkeiten in der Organisation Syntheseschaffen, ,in which two apparently cont-
radictory ideas or concepts are conceived to balggaperative® (Quinn/ McGrath 1989:
316).

Das ,Reorganisierte” wurde im Architekturblro inoPess der Zusammenlegung und danach
keinesfalls vergessen; es bildet immer noch eirrirdgenden Pfeiler der neuen Organisati-
on. Jede/r Mitarbeiterin kann sich darauf verlasséass die ,eigene“ Kultur weiter
(re)produziert werden kann, der ,eigene“ Vorgesegeniugend Macht besitzt, die jeweils
~eigene” Kultur am Leben zu erhalten, dass dievialiielle Entwicklung nicht eingeschrankt
wird und gleichzeitig gentgend Hierarchie und Sinukherrscht, um auf eine gewisse Si-
cherheit bauen zu konnen. Das zentrale Paradoxam, sich das Architekturbiro stellen
muss, ist das zwischen ,alt* und ,neu” in den usthiedlichsten Auspragungen. Im Rahmen
der Fusion ist es gelungen zu oszillieren, Trad@mzu bewahren und dennoch eine Entwick-
lung in Richtung ,modern“ zu nehmen — wobei die Ege®z einer neuen, eigenstandigen
Form von Organisation zeigen wird, ob dies weiteder Fall sein wird.

Die Betonung von Traditionen und der (Re)Produktisr ,eigenen” Organisationskultur
konnte in den Ergebnissen der Masterarbeit bedeiitlich gemacht werden (s. Kap. 5.2). Es

wurde auch auf die Funktionalitdt von Konfliktemgeéwiesen, die ein Bestehen der Organi-
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sation ermdglichen — einerseits in der Funktion,8kellvertreterkonflikte”, andererseits als
Identifikations- und damit Abgrenzungsmerkmal gedesr der ,anderen“ Kultur.

Innerhalb der divergierenden Prozesse des Orgesmsidinden aber auch Prozesse des Kon-
vergierens statt, die eine neue OrganisationsfarmFprlge haben werden, die jedoch (noch)
nicht ausgereift vorzufinden ist. Es ist zu erwastdass das Architekturbtiro sich weiter in
Richtung der Creative Industry entwickeln wird —h@attspunkte dafir gibt es z.B. in der
Rekrutierung und Sozialisierung neuer Mitarbeiteelm und der Dezimierung ,alter” Mitar-
beiterlnnen. Fir eine komplett neue Form der Oggdiun waren jedoch ein ,Verlernen®
alter Prozesse und ein ,Fallenlassen® tradiertgawisationskultureller Werte notwendig. Im
Sinne von ,drop your tools” (Weick 1996) ist es tneders in Zeiten von Wandel und Veran-
derung notwendig, sich von behindernden alten Mihp Strukturen oder Prozessen zu be-
freien, um einen Fortbestand der Organisation mbglichen. Es ist jedoch davon auszuge-
hen, dass die Notwendigkeit dieser VeranderungeArithitekturbiro erkannt und umgesetzt
wird. Wie beschrieben sind bereits Tendenzen imtRity einer neuen organisatorischen
Ausrichtung sichtbar, unnétiger Ballast (z.B. eli@schrankung auf spezielle Formen von
Bauprojekten, oder das Festhalten an der Papieifoder Korrespondenz) konnte abgewor-

fen werden oder wird bereits infrage gestellt.

Das zentrale Thema der Integration von Professioeine Organisation stellt den Schwer-
punkt des folgenden Abschnitts dar. Hierin auf3éch sbenso wie in sdmtlichen anderen

Aspekten die dargestellten Paradoxa und Widersprtich

7.2.2 Integration von Profession und Organisation

Hier soll der Versuch unternommen werden zu veestetie die Integration einer Profession
in eine Organisation funktionieren kann, deren Arigege einen unleugbaren Anspruch von
Freiheit und Selbstandigkeit aufweisen. Mittels een Kopplung, die in dieser Fallstudie
aufgezeigt werden konnte, ist es also nicht nurlitidgn sozialen Dienstleistungsorganisati-
onen (Boéwer/ Wolff 2011) im Wissenschaftssystemaf@mwska 2008, Wolff 2010) oder im
Gesundheitswesen (Heimerl-Wagner 1996) Professionen zu integrieren. Wie Orton und
Weick (1990 festgestellt haben, vermag dieser Ansatz auchrarfelmen der professionel-

len Organisation verstehbar zu machen.
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Im untersuchten Architekturblro finden sich zumtgienkt der Analyse vor allem Aspekte
der Integration von Architektinnen in einen orgatiisnalen Zusammenhang, der gleichzeitig
den professionellen Anspruch jedes/jeder Einzelmspektiert und die individuellen Ziele
der Architektinnen auf ein gemeinsames Ziel — didéndarstellung des Buros — richtet. Die
Profession gliedert sich also ein in den Kontereeinach den Grundsatzen der Creative In-
dustry (s.o.;. z.B. auch Eichmann et al. 2005) exchteten Organisation. In ebendiesem
Kontext finden sich noch Residuen des friheren tdadnisses von Architektur als Freiberuf
und einer Profession, die ohne den Kontext eingyafisation gedacht werden konnte. In
einer Creative Industry ist dies nicht mehr maéglich

Die Form der Organisation beeinflusst auch die Fomder Profession (aus)gelebt werden
kann. Muzio und Kirkpatrick (2011) stellen in ihr&nalyse der ,professionellen Organisati-
on“ fest, dass erst in den letzten 15 Jahren Fsigiesind Organisation in einen Zusammen-
hang gesetzt werden. Davor wurden Professionistiate einzeln oder maximal im Famili-
enverbund arbeitende Personen betrachtet. In daly#ender Profession in der Organisation
steht hierbei im Vordergrund, dass es sich um @be den organisationalen Kontext hinaus-
reichende Identifikation mit einem Beruf handelt..] the wider context and role of occupa-
tions as collective groups outside organizatioistd.: 390), bzw. dass in der Analyse von
Professionen deren Einbindung in Organisationemaaassigt oder tUberhaupt nicht be-
riicksichtigt wird?.

Obgleich mittlerweile ein breites Spektrum an Berutlen ,Professionen“ zugeordnet wird
bzw. diesen Anspruch stellt, gibt es doch wenigeadez Forschungen zu Integrationsprozes-
sen von Professionistinnen in Organisationen. \ll@maexistiert wenig Forschung in Hin-
blick auf einen Wandel wie den in der Architektanhche festgestellten, wobei es sich in der
vorliegenden Fallstudie nicht lediglich um Professstinnen, sondern um eine spezifische
Form der Profession handelt. Der/die Architektiehsiden eigenen Beruf als ,Freiberuf* mit
einem kreativen, kinstlerisch-gestaltenden Anspfadb. Schafers 2006). Dies trifft auf an-
dere Professionen nicht in gleichem Ausmal} zuidien Fallen beschrankt sich eine Analyse
von Profession in organisationalen Kontexten dahdrProblematiken der Flhrung solcher
Organisationen (z.B. Wolff 2010; Czarniawska 2008gr der Aufrechterhaltung eines pro-
fessionellen ,Ethos” innerhalb organisationaler ditbwelten (z.B. Oevermann 2005).

%2 In konkreten Forschungen geschieht die Untersugliem ,professionellen Organisation* oder ,Profiani
sation“ z.B. anhand von Krankenh&usern, Schulen smlgalen Dienstleistungsorganisationen (z.B. W20fL0,
Heimerl-Wagner 1996).
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Schnittmengen mit der vorliegenden Forschungsadygiében sich hinsichtlich der Bedeu-
tung von Fuhrung in professionellen Organisatiofgen.) bzw. dem Konzept désose coup-
ling, das eines der grundlegenden Elemente der Iniegréir professionelle Organisationen
bietet.

Dem theoretischen Konzept von Henry Mintzberg (2 ®{fgearbeitet von Kasper/ Heimerl-
Wagner 1996) folgend, kann das Architekturblro eatge ,Profiorganisation” beschrieben
werden, deren grundsatzliche Eigenschaften sich anit den Ausfiihrungen von Czarni-
awska (2008) oder Wolff (2010) decken. Was Kasper ldeimerl-Wagner (1996) als ,Auto-
nomie der einzelnen operativen Organisationsbegei@bd.: 71) bezeichnen, entspricht in
der Analyse der professionellen Organisation eiogen KopplungGrundsatzlich bilden die
Professionistinnen den Kern einer solchen Organisaan ihnen orientieren sich Flihrungs-

stil und Kultur der Organisation (vgl. Kasper/ HeilRWagner 1996).

.Loose Coupling* als Basis flr Integration

Es hat sich gezeigt, dass die Einbindung von Psafestinnen — hier: Architektinnen — in
eine Organisation der Creative Industry im Rahmieere,losen Kopplung“ (Weick 1976,
1982, 1995a: 163ff) moglich St

Karl E. Weick geht es in seinem Konzept der ,Kopgiium — vereinfacht gesagt — das
Ausmal’ der ,Bindung“ der einzelnen Organisationglitler an die Organisation (vgl. hier-
zu auch Wolff 2010). Im Architekturbtro auf3ert saik lose Kopplung der Mitarbeiterinnen
darin, dass die Aul3endarstellung als zentralesegeames Ziel vorgegeben wird und die
Arbeit an der Auf3endarstellung dem/der einzelnetadeiterin obliegtLoose Couplindin-

det hier im Sinne eines Arbeitsstils der individerlVerantwortung statt; jede/r geht einen
eigenstandigen Weg als Architektin mit der Vorgdee gemeinsamen Wirkung nach auf3en

durch die Vorgesetzten. Der jungere Geschaftsfistedit bei Entscheidungen als ,Berater”

% Kopplung bzw. Entkopplung spielt — wie oben datets— auch in der Theorierichtung des Neo-
Institutionalismus eine zentrale Rolle, wobei hier Fokus auf den formalen Strukturen und derenpkom

zur Umwelt liegt (Becker-Ritterspach/Becker-Ritfgash 2006a). Auch der Entscheidungstheorie nacteslam
March (basierend auf dem Beitrag ,A Garbage Can élladl Organizational Choice" von Cohen/March/Olsen
1972) liegt ein Konzept von loser Kopplung im Sinvom ,,organisierter Anarchie® (vgl. Wolff 2010) zugqde.

Die Entscheidungsprozesse werden als ein Ergelzuifilligen” Zusammentreffens bestimmter Faktoren be
schrieben. Fur einen allgemeinen Vergleich der drandlegenden Verwendungsformen von ,Kopplung“ in

organisationalen Zusammenhangen siehe Wolff (2818).

94



Organisierung von Wandel und Integration von Viglfa Eva Wimmer

oder ,Coach” den Mitarbeiterinnen zur Verfigung,swseinen Anspruch auf Fihrung und
Autoritat nicht schmalert, sondern vielmehr uni@ztund legitimiert. Hierin zeigt sich, dass
sich lose Kopplung und autoritarer Fihrungsstihhigusschlie3en. Der jingere der beiden
Geschaéftsfuhrer trifft auch in den ,neuen Zeiteohwvlacher Hierarchie und loser Kopplung
die Entscheidungen und setzt sie qua Status auch ¢eur Filhrung im Architekturbiro sie-
he auch Kap. 5.1 und 7.1.2). Eine der zentralera¥ssetzungen fur die Ermdglichung loser
Kopplungen ist Stabilitat (Weick 1995: 164), die Architekturbiro durch die Geschaftsfuh-
rer, ihren professionellen Habitus, ihre Kontakte mwelt sowie ihre generelle Entschei-
dungsbefugnis gewahrleistet wird.

Durch Prozesse des Wandels innerhalb des Archrtgktos im Rahmen von Fusion und An-
gleichungen innerhalb des organisationalen Feldesibh die Komplexitat der organisationa-
len Wirklichkeit fr einen Teil der Mitarbeiterinneerhéht. Durch die Tatsache, dass die
Umwelt der Organisation im Sinne der gemeinsamefRefdarstellung starker in den Vor-
dergrund trat und in grof3erem Ausmalfl in der Org#inis bearbeitet und interpretiert werden
musste (vgl. Daft/ Weick 1984), mussten neue Stmgkt geschaffen bzw. bestehende veran-
dert werden — eine (zumindest kurzfristige) Erhd@huan Komplexitat. Eine starkere indivi-
duelle Verantwortung fir den/die einzelne/n Mitairdn fihrte dazu, dass die Kopplungen
loser wurden. ,Die Fortsetzung der Reproduktioneurkomplexen Bedingungen erfordert

Jose Kopplungen™, schreibt Niklas Luhmann (200&74). Nur durch lose Kopplungen ist
also Entwicklung unter komplexeren Bedingungen metiglDa das Architekturbiiro sich
auch in Zukunft als Teil der Creative Industry bgbtean muss, werden noch weitere Veran-
derungen und vor allem Lernprozesse notwendig skéendurch lose Kopplung ermdglicht
werden: ,[...] feste Kopplung heil3t immer auch: Bematheit der Diagnose- und Lernanfor-
derungen” (ebd.: 375). Da sich im Prozess der Adgleg an die Creative Industries immer
mehr Probleme, Verdnderungen, Komplexitaten undtiigenzen ergeben, stellt das in der
Analyse vorgefundenmose couplingeines der zentralen Grundelemente dar, die daeBes
hen der Organisation in den neuen Zeiten sich&at&bnnen und ein Lernen ermdglichen.

Wolff (2010) stellt fest, dass

,[d]ie verschiedenen Arbeiten, die sich der Persipekder losen Kopplung zuordnen (lassen),
eint, dass sie sich mit den Herausforderungen warihiten des Organisierens unter Bedingun-
gen von Ambiguitét und Unsicherheit beschéaftigéebid.: 289).

Aspekte von Ambiguitat konnen im Architekturbiraobachtet werden: Sie zeigt sich in den

noch vorhandenen Grenzziehungen zwischen den Binbsiem Umgang der Mitarbeiterin-
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nen damit oder in der Forderung nach einer kongemeAul3endarstellung trotz vorhandener
Verschiedenheit in der Organisation. ,Die Ambiguikann nur durch neue Interpretationen
ausgeraumt werden® (ebd.: 299). In diesem ProzessNduinterpretation befindet sich das
untersuchte Architekturbdro.

Auch Schreytgg (2008) bezeichnet das Konzept dammldKoppelung als eine Mdglichkeit,
innerhalb einer Organisation eine gewisse ,Seléstigkeit” fur die Mitarbeiterinnen zu
bewahren, die sich vor allem in Form von Projekaoigationen zeigt. ,Dies bringt im Er-

gebnis ein hoheres Mal3 an Flexibilitat und Kompégsiverarbeitungsfahigkeit.” (ebd.: 232).

Das Konzept der losen Kopplung lasst sich auchemén weiteren Gesichtspunkt der her-
ausgearbeiteten Themen der Organisation anwendernloleranz gegentber anderen Mit-
gliedern und deren individueller Gestaltung ihrebeiislebens. Es wurde gezeigt, dass eine
tolerante, respektvolle ,Kultur® der (neuen) Orgation es ermdglicht, gleichzeitig freie
Mitarbeiterlnnen und fest Angestellte, Professitinieen und feste Strukturen oder zwei un-
terschiedliche Organisationskulturen zu integrieferese Toleranz ist der losen Kopplung

geschuldet (oder umgekehrt):

.In jeder Gruppe, die fir einen angemessenen Zgitrédberlebt, ist hdufig zu héren, dal’ die
Leute sagen, sie wirden einander ,um ihrer seldlgnamdégen’. Was sie damit meinen ist, dal3
sie eine dauerhafte Beziehung zu dem anderen thdiw unterhalten durch Beschrankung ih-
rer Empfindlichkeit und Unduldsamkeit gegentbensrizeitweiligen Schikanen und Zornaus-
brichen [...] und in diesem Sinn ist das Eingeherdaufanderen mit den Dingen, die der ande-
re tut, nur lose gekoppelt.” (Weick 1995: 164).

Fur kurze Zeitraume, z.B. innerhalb von Projektgimnen Momente engerer Kopplung beo-
bachtet werden, die sich jedoch vom ,Rest* des Re&turbliros abgrenzen. Hier wird klar
unterschieden, ob jemand an diesem oder jenemkPimgeeiligt ist oder nicht — das Projekt

an sich bleibt dabei lose gekoppelt an die Gesajatisation.

Die zentrale Rolle, die die Fihrung im Architektid einnimmt, wurde bereits mehrfach

herausgestellt. Auch aus Prozessen der Integriatisre nicht wegzudenken.

7.2.3 Integration der Fuhrungsstile durch Tradition

Jeder der beiden Geschaéftsfilhrer des Architektasbkann vom jeweils anderen lernen. In

diesem Lernprozess nutzt der Jingere die Kont&ktaehrungen, den ,Namen®, den ,Habi-
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tus“ des Alteren, um den Bestand des Biiros zu sicli ,lernt”, wie man ein erfolgreicher
Architekt wird und welche Handlungen dafir notwensind.

Der Altere lernt vom Jiingeren, dass sich die Aettitr an sich verandert hat und mehr
Merkmale einer Creative Industry aufweist als friihmit samtlichen Folgen fir Dienstver-
haltnisse der Mitarbeiterinnen, hierarchischen Wdesungen, Veranderungen des Berufsbil-
des und Veréanderungen des Portfoftades Architekturbiiros. Die Zeiten haben sich ge&n-
dert, dieser Tatsache muss sich der altere Gestilf@tr stellen. Die Aufgabe, die neuen
Herausforderungen zu bewaltigen, Uberlasst er Jedemem ,Nachfolger®, der diese Aufga-
be annimmt, indem er die Voraussetzungen nutztihgiedie Position des Alteren einbringt
und sich im neuen Kontext eine erfolgreiche Zukanfbauen kann, ohne dabei bevormundet
zu werden. Das ,Lernen” des Jingeren kann alskeone der Sozialisation in die Profession
und den Habitus des ,erfolgreichen Architekten“edesh werden, das Lernen des Alteren als
eine Form der Akzeptanz von Veréanderungen. So eggasich die Lernerfahrungen der bei-
den Geschaftsfuhrer zu einem fir die Organisatmmvendigen und alternativiosen Ganzen

auf der Ebene der Flhrung.

Max Weber (2006) bezeichnete die Form der Weitergain Fihrung an einen Nachfolger
alstraditionale Herrschaftderen Legitimitat sich daraus speist, dass ,ebe|j geltende Tra-
ditionen“ (ebd.: 218) zur Ausuibung der Herrschadteohtigen. Der altere der beiden Ge-
schaftsfuhrer besitzt seine Fihrungsrolle aufgrerdTraditionen in der Architekturbranche,
die in ihrer Geschichte ein ,patriarchales” Fuhrsmgdell (vgl. Eichmann 2005) als Haupt-
merkmal pflegte und den an der Spitze eines Blteseaden Architekten qua Status (und
.Namen®) als legitim anerkannte. Die Zeiten habieh geandert, der jingere Geschaftsfihrer
pflegt einen weniger hierarchischen, weniger pethialen Fuhrungsstil, wird mehr als ,pri-
mus inter pares* denn als ,pater familias® von saiMitarbeiterinnen betrachtet. Doch die
Form der Herrschaft, die er ausiibt, kann in Webkes Terminologie noch immer als eine
traditionale® bezeichnet werden.

% Seit der Fusion haben sich die Hauptaufgaben deit&kturbiiros verschoben zugunsten der friiheren
Schwerpunkte des jingeren Biros, d.h. fur deneiltérchitekten bedeutet dies einen Wandel von Glesver
und Industriebauten hin zu mehr Wohnbau, Einfamiiiiausern oder Gebauden fir soziale Einrichtungen.

% Natirlich kann nicht von traditionaler Herrschiftder der ,reinen* Form gesprochen werden; schax M

Weber selbst weist darauf hin, dass es sich bevdenhm beschriebenen drei Formen von Herrschaftde-
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Die Prozesse der Ubergabe des Biiros, die Sozialisat Bezug auf einen ,Habitus des Ar-
chitekten”, die Doppelftihrung, durch die flr dietdbeiterinnen deutlich wird, wer in Zu-
kunft die Geschicke des Buros lenken wird — alkdibeobachtbaren Prozesse weisen darauf
hin, dass der jingere Geschaftsflihrer die Legitonageiner Fuhrungsrolle aufgrund tradier-
ter Werte im Sinne von ,Ubergabe* erhalten hat nadh wird. Anhand des Falles des Archi-
tekturbliros hat sich gezeigt, dass der Jiingere Altenen lernt, sich von ihm beraten lasst,
seine Kontakte Ubernimmt und in die Rolle einestgguArchitekten® sozialisiert wird. Hier
zeigen sich Parallelen zu Familienbetrieben (z.BurBgartner 2009), in denen das Unter-
nehmen von einer Generation an die nachste Ubergeib@. In diesen Fallen ist die Organi-
sation ebenfalls gefordert, unter einer neuen, giey Fuhrung zu bestehen. Auch hier kon-
nen Prozesse beobachtet werden, in denen die &sreration beratend oder in nicht naher
definierter Funktion fiir eine gewisse Zeit nach déergabe im Betrieb verbleibt, wahrend
die FUihrung des Betriebs sukzessive an die jurgjagetreten wird (Baumgartner 2009: 51f).
Fur die Organisation bedeutet dies, dass eine K{i@)produziert wird, die sich als fur den
bisherigen Erfolg des Architekturbiiros als aufl3&rsktional erwiesen hat: eine Kultur der
Uberlieferten Werte, die ,von oben“ den Mitarbdiven vermittelt werden und die die tagli-
chen Prozesse in der Organisation pragen. Die floadn, in die auch neue Mitarbeiterinnen
hinein sozialisiert werden und folglich an ihrerejRroduktion mitarbeiten, bilden somit das
Gerilst, auf dem die Fusion erfolgreich ablaufennkenDie Tradierung der Flhrung spielt
hier eine zentrale Rolle — auch wenn sich Aspekt Flihrungsstils auf individueller Ebene
unterscheiden. Dieser Unterschied ist hach denngegangenen Analysen jedoch nicht so
sehr eine Entwicklung weg von traditionellen Weréds vielmehr dem Wandel in der Bran-
che zu einer Creative Industry und gesellschatiichinstitutionen“ wie Gleichheit, flacher
Hierarchie etc. geschuldet (s.0.). Die Integrati@adlitioneller Werte in eine neue Organisati-
on nach einer Zusammenfihrung zweier zuvor unabgéngnternehmen stellt eines der
wesentlichen Kriterien fur den Erfolg von Fusiordar. Hierin zeigt sich eine weitere Paralle-
le zu Familienunternehmen, die Simon et al. (2G0%),Management von Paradoxien® (ebd.:
150 ff) beschreiben. Auf Paradoxien im untersuchiechitekturbiro und deren ,Manage-
ment* oder einfach nur das ,Aushalten” derselbenrde weiter oben bereits eingegangen.
Hier soll mit Simon et al. (2005) darauf verwiesegrden, dass Gleichheit und Ungleichheit,
Offenheit und Geschlossenheit des Systems odeftdraldentitdt und Wandlungsfahigkeit

altypen“ handelt, die in ihrer Reinform niemalstbigsch zu beobachten sind (Weber 2006: 218), aiet einer

empirischen Analyse nicht zuganglich zeigen.
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des Unternehmens Paradoxien sind, denen sich wedsciste Formen von Unternehmen
ausgesetzt sehen, die von zwei (oder mehr) Geoeeatigefiihrt werden (sollen). Simon et
al. (2005) zeigen in ihrem Buch Wege fur Familigieanehmen auf, die Paradoxien sinnvoll
nutzen zu kdnnen und sich innerhalb dieser durdziliteren” weiterentwickeln zu kdnnen.

Das Phanomen des ,Mehrgenerationenunternehmettsjettoch — wie am Beispiel des Ar-
chitekturblros gezeigt werden konnte — nicht nuFamilienbetrieben auf. Eine intensivere

Auseinandersetzung mit Unterschieden und Gemeinsiéenkware hier sicherlich lohnend.

7.2.4 Integration durch Konkurrenz

,Die Form der Veranderung ist der Streit* nenntkCiaecker (2004) seinen Aufsatz, er sieht
ihn als Voraussetzung fur Beweglichkeit (Vacek 20@8erin zeigt sich bereits die zentrale
Rolle, die Konflikte in und fir Veranderungsprozespielen. In diesem Abschnitt steht mit
der Konkurrenz, einer Sonderform des Streits, imtiZen. Konkurrenz stellt in einer Organi-
sation wie dem Architekturburo (und anderen Orgatrasen mit ,Freiberuflerinnen®) sicher-
lich einer der zentralsten Formen des Konflikts, di@r das Anliegen der Professionistinnen
sich immer wieder darum dreht, als Individuum imrdergrund zu stehen und die eigene
Arbeitsleistung als besonders und bemerkenswesaubkeustellen, um sich von Kolleginnen
(die ja auRerhalb der Organisation Konkurrentinwéren) abzugrenzen.

Bereits Simmel (2008) stellte fest, dass eine ,@aymlie schlechthin zentripetal und harmo-
nisch, blol3 ,Vereinigung’ ware, nicht nur empirisehwirklich ist, sondern auch keinen ei-
gentlichen Lebensprozess aufweist” (ebd.: 202). Kanflikt, und die Sonderform der Kon-
kurrenz, auf die Simmel hier abstellt, ermdglichnzesse von Dynamik, Wandel und Ver-
anderung. Ohne Konflikte ware jegliche Form sozidtgeraktion ,jeder Veranderung und
Entwicklung enthoben® (ebd.: 202). Auch im Archite#olro zeigen sich die Funktionen von
Konflikten und Konkurrenz im Sinne der Bewaltigungn Veranderungsprozessen, die flr
die Organisation von vitaler Bedeutung sind. Esdeurereits herausgestellt (Kap. 6.4), dass
es im Architekturbliro an verschiedenen Stellen aoflikthaften Prozessen oder Konkur-
renzsituationen kommt, sie wurden mit Coser (2@09)dentitat stiftend und als Mdglichkeit
der Abgrenzung und somit Identifikation gedeutaich Simmel (2008) stellt fest, dass eine
Gesellschaft zwischen zwei Polen oszillieren kbnmerss, um ,zu einer bestimmten Gestal-
tung zu gelangen” (ebd.: 202). Besondere Bedeutnisgt er in seiner Auseinandersetzung

der Konkurrenz bei, die fur ihn dazu dient, aufeeigtiberindividuellen Ebene sachlicher oder
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sozialer Natur” (ebd.: 204) die konkurrierendent&an miteinander zu verbinden. Die Kon-
kurrenten kdmpfen in der Konkurrenzsituation, wigadem Konflikt, um das gleiche Ziel —
im Falle des Architekturbiiros um die optimale Daltahg der eigenen Leistung und der des
Architekturburos nach auf3en. Konkurrenz wirkt \é@netnd auf die Krafte, die sich im Inne-
ren der Organisation auf das gemeinsame Ziel kdnessn und ermdglicht so Leistungen im
Sinne besserer architektonischer Gestaltung undetzinsg der fur gut befundenen Strategien
des Wandels durch die Fuhrung. ,[F]ur das umfassépebilde [ist] Mittel, was flur das Indi-
viduum Endzweck ist* (ebd.: 205). Hierin zeigt siafass die Organisation im Sinne ihres
Fortbestehens entscheidet, indem sie Konflikte Kndkurrenz zulasst. Durch Delegation
von Entscheidungen an die Geschaftsfuhrer lasdisiaicht dysfunktional werden, sondern
akzeptiert sie dort, wo sie entstehen: innerhalbRtejektarbeit, in der individuellen Leis-
tungsbereitschaft, im Streben nach der optimalehit@ktonischen Umsetzung — wodurch
sich eben diese Bereiche optimieren. Diese ,ungehsynthetische Kraft“ (ebd: 207) von
Konkurrenz kann in einer Organisation erst dadwctstehen, dass die Mitglieder auch die
gleichen Ziele verfolgerkdnnen d.h., dass sie gleichberechtigt (flache Hierakhgleich
ausgebildet (Professionalisierung) und dem gleictiehverpflichtet (Au3endarstellung) sein
missen. In einer hierarchisch strukturierten Ogmtion konnte diese Form von Konkurrenz
vielleicht innerhalb einer Hierarchieebene entstelamsonsten waren eher Konflikte die Fol-
ge, die sich auch zwischen ungleichen Kontraheatirreigen kénnen, jedoch nicht inner-
halb des gleichen Rahmens erfolgen. Konflikte dieme Architekturbiro der Abgrenzung,
Konkurrenz der Integration. Die Integration findetf der Basis gemeinsam geteilter Bedeu-
tungen statt, die aus einer Konflikt- oder Konknggtuation nach deren Ende entstehen
konnen.

Fur Simmel (2009) stellt die Beendigung eines Kiatd#l— sei es durch Verséhnung, durch
Sieg oder durch Kompromiss — die endgultige Matdf#sn der Integration dar. Somit stellen
sowohl der Konflikt wie auch die Konkurrenz wesatté Grundvoraussetzungen fir das
Gelingen der Organisation dar. Sie kann dadurchewen ihre ,oszillodoxe* Grundhaltung
bewahren und sich auf das fiir sie Wesentliche Béziug nach Aul3en, die Reputation, die

Gestaltung) konzentrieren.
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7.2.5 Integration durch gemeinsame Orientierung nach aul3e

Die fUr die Organisation zentrale und auf3erst igehAulRendarstellung bildet einen der re-
levantesten Aspekte der Gemeinsamkeit. Hierin nmiske Mitarbeiterinnen und die Ge-
schaftsfuhrer an einem gemeinsamen Strang ziehemlas wirtschaftliche Bestehen des Ar-
chitekturbiros zu ermdglichen. In samtlichen Ddistgen tritt das Buro als Einheit auf,
verweist nur durch seinen Namen bzw. die NamenGschaftsfihrer auf die vergangene
(getrennte) Entwicklung. Doch seit der Fusion wuldech die Erstellung eines gemeinsamen
Logos, einer gemeinsamen Homepage und der Darggefjfameinsamer Projekte sowie der
als eine Gruppe prasentierten Mitarbeiterinnen die Linie dereinigung konsequent umge-
setzt. Ohne diese Gemeinsamkeit und Integratiowvelaschiedenen Aspekte des Architektur-
biros nach auf3en gabe es nicht fur samtliche Mdgli der Organisation das fir sie als obli-
gatorisch betrachtete Primat der kollektiven Wahmeng durch die Umwelt.

Dieser ,Darstellung des Systems fur Nichtmitgli¢derdmet Niklas Luhmann (1995) ein
Kapitel seines Buches ,Funktionen und Folgen foem@rganisation“. Fir Luhmann zeigen
sich in der AuRendarstellung einer Organisatiorobders deutlich die formalen Strukturen,
die die ,Schauseite der Organisation“ darstelldrd (e112), die es gilt, moglichst anschluss-

fahig und ,gut* darzustellen, um den Erwartunges der Umwelt gerecht zu werden:

,von jedem Mitglied der Organisation wird deshalwartet, dass es bei Kommunikationen,
die nach auf3en gehen, selektiv verfahrt. Wenn @nmganisation sich in ihren formalen Ent-
scheidungen prasentiert, so geht dem ein sorgéélRgozess des Glattens, Polierens und Ver-
packens voraus.” (ebd.: 113).

In der Arbeit eines Architekten/einer Architektiruss eine standige Orientierung auf die (zu
gestaltende) Umwelt erfolgen, um tUberhaupt Bergahty fur deren Gestaltung zu erlangen.
Hier spielen nicht nur die direkten Kontakte mitriilnnen, anderen Firmen oder Behdérden
eine Rolle, die Architektinnen lesen Architekturraame oder tauschen sich Gber neue Ent-
wicklungen aus. Die standige Beobachtung der Umgglound ihre massive Wirkung auf das
Innere der Organisation sind Folgen der permanebtastellung der ,Fassade* des Archi-

tekturbiros:

»Organisationen geht es, so die Suggestion diegde3 darum., nach auf3en hin einen mog-
lichst glinstigen Eindruck zu machen, um auf diesgs@/den Zuspruch der Kunden, eine posi-
tive Grundhaltung in den Massenmedien oder Ledifiiei politischen Kraften einzuwerben.
Was im hinteren Teil des "Geschéfts" ablauft, ishthvollig unwichtig, aber das Uberleben ei-
ner Organisation hangt maf3geblich davon ab, das¥dissade" mit ihren "Schaufenstern" ent-
sprechend aufgehibscht wird.” (Kiihl 2011: 91).
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Die Integration der verschiedenen Teilaspekte dgafisation — von den Fuhrungskraften
mit ihren unterschiedlichen Stilen bis hin zu deteuschiedlichen Formen der Mitgliedschaft
— gelingt durch das grol3e gemeinsame Ziel, die Ad&estellung des Architekturbiros ohne
interne Probleme, Diskrepanzen und Briiche aufregtdgrhalten. Hier liegt eine der Beson-
derheiten der Organisation, die nicht — wie vielitiandere — eine Aul3endarstellung pflegt
wéahrend innen andere Prioritdten und Themen vatieen: Die Konsequenz der Aul3enpré-
sentation ist fester Bestandteil des Arbeitslehensder organisationalen Wirklichkesiéimt-
licher Mitglieder der Organisation. In der Arbeitsprawisd die vorrangige Rolle der Aul3en-
darstellung in den Kommunikationen der Mitgliedeutlich, die von der Ubereinstimmung
der Ziele des Architekturbiros mit den einzelnesleh der Mitarbeiterinnen ausgehen (mis-
sen), da nur so gewahrleistet werden kann, dasgrdigelt das Buro al&inheit wahrnimmt
und bereit ist, in dieser Einheit einen Vorteil @as individuelle Projekt — z.B. als Kundinnen
oder Partnerfirmen — zu sehen. Dies sichert mcintdas wirtschaftliche Uberleben der Or-
ganisation, es ist auch von vitaler Bedeutung & dusammenhalt innerhalb des Architek-
turblros. Nur so kann gewahrleistet werden, dassMiiarbeiterinnen persénliche Diskre-
panzen, Konkurrenz, Abspaltungstendenzen oder distuale Unzufriedenheit und Kon-
flikte im Sinne einegrofleren gemeinsamen Zidlmtanstellen und fur das Architekturbtro
als Ganzes arbeiten. Dieser Fokus erméglicht dem @mgedeutete ,Resilienz” der Organisa-
tion gegentber Unsicherheit, Paradoxien und Widacten (vgl. Weick/Sutcliffe 2007).

Die Funktionen der Zentralitat von Aul3endarstellwngden bereits innerhalb der Ergebnisse
der Studie ausfuhrlich behandelt. Hier soll noalm&l darauf hingewiesen werden, dass es
sich nicht nur umeing sondern undie den Bestand der Organisation sichernde Klammer

handelt, die samtliche Aspekte der Organisatiobimeet und die Integration ermdglicht.

7.3 Zusammenfassung

Eine Organisation wie ein Architekturbliro muss mgem Kontakt mit ihrer Umwelt stehen,
sie muss daflr Sorge tragen, dass ihr Bestandhgesialeibt, ihre Mitglieder sich nicht ge-
gen sie wenden, die Fahigkeit zu oszillieren gele#tet bleibt, wenn die Grundbedingungen
sich verandern. Anhand eines Fallbeispiels einetifakturbiros konnte gezeigt werden, wie
eine Organisation, die Veranderungen an samtli€menten ihrer Umwelt — organisationales

Feld, Mitarbeiterinnen, Restrukturierungsprozesze bewaltigen hat, handlungs- und tber-
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lebensfahig bleiben kann. Mit ihrer Fahigkeit, zstien Widersprichen und Paradoxa zu os-
zillieren, schafft sie unter den fir sie besonddsedingungen und einer fur sie idealen Form
der Fihrung den Spagat zwischen der Bewahrungwaitkder Integration neuer Werte und
bewegt sich in einem Prozess der Neuerfindungiaefgemeinsame Zukunft zu.

Die zentralen Grundbedingungen fur die Fahigke#,Ekistenz zu sichern und die Organisa-
tion (Uber)lebensfahig zu machen, konnten dariorner werden, dass der Fokus des Archi-
tekturbiros auf seinen Verbindungen zur Umwelttliggd die AuRendarstellung einen zent-
ralen Platz einnimmt. Diese Fokussierung ermogkche standige Beobachtung der Umwelt
und die Reaktion auf von aul3en geforderte Veramdgnu zur Legitimierung. Eine dieser
Veranderungen konnte in der verstarkten Profesksoexang des Architekturblros und der
daraus resultierenden Notwendigkeit der Integratiom selbstandigen Architektinnen in die
Organisation festgestellt werden, die die lose Kapgp der Mitglieder in Union mit einer
autoritdren Fuhrung zum Grundsatz hat. Diese déteriFtihrung, die von einer Generation
von Architekten an die nachste Uberliefert wirdgsaafir, dass die grundsatzlichen Ausrich-
tungen des Biros bestand haben und entsprecheM@@derderungen und Anforderungen der
Umwelt angepasst werden kénnen. Eine der grundéegeiraditionen des Architekturbiros
liegt in der ,Uberlieferung* der Dominanz der Auanstellung und der zugehdrigen
(Re)Produktionen durch Auf3enkontakte, Selbstddusigl und den Habitus des Architekten.
Verschiedene Auspragungen von Wandel kénnen hser iategriert werden, indem die Or-
ganisation sich das ,Beste aus beiden Welten“ dei mnterschiedlichen Organisationskultu-
ren zunutze macht und sich so eine neue gemeinBasig schafft. Der Prozess der Entwick-
lung von einer hierarchisch strukturierten, trahgllen Werten folgenden Organisation hin
zu einer ,Creative Industry” war zu einem grof3enl @er Fusion der beiden Architekturbu-
ros geschuldet. Auch diese Entscheidung der Geséilifdffer zeugt von einem Wissen, dass
Veranderungen unumganglich und notwendig sind was$ @éine solche Veranderung nur in
gleichberechtigtem Rahmen vollzogen werden kanngdts keine ,Ubernahme* des einen
Bilros durch das andere, vielmehr stehen die bgjldéchwertig nebeneinander, die Verénde-
rung in Richtung Creative Industry erfolgt durchieime Prozesse der Angleichung, durch
Sozialisation und durch die Schaffung neuer Wasntegameinsamer Grundlage.

Diese Erkenntnisse ermoglichen ein breiteres Vedstig fir das Gelingen von Fusionspro-
zessen und anschlieRender Integration. Ein gewjsestassen” der Mitarbeiterinnen inner-
halb eines genau definierten Rahmens fuhrt hiexgimzem Prozess, der die notwendigen Ver-

anderungen moglich und fruchtbar macht. Konflikbel Widerspriiche innerhalb der Organi-
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sation werden nicht als hemmend und dysfunktiomapfanden, sonders stellen vielmehr
sicher, dass die Organisation beweglich bleibemkaith ihrer internen und externen Gren-
zen bewusst bleibt und sich auch gro3ere Veranderunicht als bedrohlich fur die Existenz

des BUros erweisen.

8 CONCLUSIO UND AUSBLICK

Die Organisationsanalyse des Architekturbiros begait der von der qualitativen For-
schung geforderten Offenheit und ,kinstlichen Dureitthoder Naivitat (Hitzler/ Honer
1997), die es der Forscherin erméglichte, das Borau betreten, als hatte sie keine Ahnung
von den Ablaufen in einer Organisation und machmetisghe Beobachtungen und Erfahrun-
gen zum ersten Mal. Dass es sich in diesem Fakeine rein kiinstliche Dummbheit handelte,
wurde rasch deutlich. Ein Architekturbtro stellheibesondere Form der Organisation dar;
und das untersuchte Architekturbiro tut dies inniaeher Hinsicht.

Nach den ersten Phasen der Analyse wurde der Feonsdiewusst, dass es sich bei der be-
forschten Organisation um keine Organisation haedeleren Analyse auf das anfanglich
fokussierte Problem der Integration von Dienstnatmnen reduziert werden konnte. Ein
Architekturburo stellt schon von seiner Kernkompetéer eine Herausforderung fur eine
Analyse dar, da die Mitarbeiterinnen (zumindesemem grol3en Teil) selbst Architektinnen
sind und die tagliche Arbeitspraxis sich nicht iravggen von Akten oder dem Bearbeiten
von Fallen erschopft. Kreative Tatigkeit erfordentdere Analysemuster als birokratisch ori-
entierte Blroarbeit oder auch die Arbeit in andgymfessionellen Organisationen wie Kran-
kenhéusern oder Schulen. D@sganisierenmuss von einer vollig anderen Warte aus beo-
bachtet werden, andere Logiken in Betracht gezogemen. Nach diesen Erfahrungen zu
Beginn der Forschung hat sich im Verlauf der Analgezeigt, dass nicht nur diese grundle-
genden organisationalen Eigenschaften, die einigdarbiro ausmachen — und zu einem
gewissen Grad fur samtliche Architekturbiros geltdner zentrale Themen der Analyse dar-
stellen. Der Wandel der Branche zu einer ,Crealidistry” und damit verbundene Anglei-
chungsprozesse betrifft einen grof3en Teil der Aeghirlandschaft. Doch dies war nicht der
einzige Wandel, der in der Analyse beobachtet wekadante.

Zusatzlich prasentierte sich das Architekturbireimer Phase des radikalen Umbruchs, der

Neuorganisierung nach einer Fusion. Zwei Burosn-,&iteres” und ein ,jingeres” — hatten
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kurz vor dem Eintritt der Forscherin fusioniert usa den Wandel auf einer weiteren Ebene
manifestiert. Die Fusion der beiden Blros kam aoére ersten oberflachlichen Blick einer
Kollision gleich, da — erwartungsgemald — vollig onkpatible Fuhrungsstile, Formen von
Mitgliedschaften, Organisationskulturen aufeinangaallten und massive Konflikte, Spal-
tungstendenzen oder andere Dysfunktionalitaten sehleinlich scheinen lie3en. Die Fusion
war wirtschaftlich begriindet worden, um das Ubetebeider Biiros zu sichern, da einer der
Geschaéftsfuhrer den baldigen Ruhestand vor AugerFia das altere Blro hiel3 dies Siche-
rung der Arbeitsplatze fur die Mitarbeiterinnent tlas Jingere Wachstum und Bestehen in
der ,neuen Zeit* der Architektur — ebenfalls eithambarer Widerspruch.

Doch die Analyse der Daten zeigte von Zyklus zuldyldeutlicher, dass das Architekturbiro
nach der Fusion weder dysfunktional noch chaotisath zerstorerisch organisiert war. Die
Uberraschung der Autorin fiihrte zu intensivereneiuandersetzungen mit dem Material und
der Suche nach Ursachen fur diese Fahigkeiten dgani®ation. Integration von Differenzen
und das ,Aushalten” von Paradoxien, der gegenseRgspekt vor den Traditionen und der
Kultur des jeweils anderen Blros, eine Haltung Telleranz und das vor allem durch die
Fuhrung verkorperte Lernen vom jeweils anderertstesich letztendlich als die Tragpfeiler
des Funktionierens der Organisation heraus. Esgietlem Architekturbtro, sich trotz der
inneren Widerspriiche und Paradoxien immer wiedédas zu konzentrieren, was seine E-
xistenz ermdglicht und immer wieder bestatigt: Migendarstellung, die Arbeit an und in der
Umwelt. Diese verbindende Klammer ermdglicht es démiernehmen, andere intern prob-
lematische Situationen einem ,hdheren Ziel* unterozdnen und so Konflikte zu ermogli-
chen aber klein zu halten, die Fihrungskrafte aareiStrang ziehen zu lassen, auch wenn sie
vieles unterschiedlich sehen oder die Mitarbeitegin— ob fest angestellte oder freie — sich
nicht zu sehr der individuellen Karriere als Arekitin sondern dem Ruf und Namen des Bu-
ros zu widmen.

Es konnte gezeigt werden, dass eine OrganisatioMfandel auf samtlichen Ebenen umge-
hen kann. Der Wandel wird dadurch ermdglicht, dasOrganisation im Paradox oszillieren
kann (vgl. Littmann/ Jansen 2000; Simon et al. 20850 Werte bewahrt, Stabilitat schafft
und gleichzeitig Veranderungen zulassen und Difieee integrieren kann, indem sie sich auf
ihre Hauptaufgabe konzentriert.

Die Eingliederung der Ergebnisse in einen gro3¢neoretischen Kontext bewies, dass es
sich bei den beobachteten Phdnomenen um keineltaiedandelt. Vielmehr tauchen die

Wandelprozesse, Paradoxien, Bewaltigungsstrategreh die Integration von Professio-
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nistinnen in vielfaltiger Weise immer wieder in thetischen Auseinandersetzungen auf. Die-
se Vielfalt von Paradoxien, die an diesem einen lb@bbachtet werden konnte, scheint je-
doch fast einzigartig in ihrer Auspragung. Was ar diteratur fir Familienunternehmen,
GroRR3konzerne, Verwaltungsbirokratien oder Hochsrhbeschrieben wurde, findet sich hier
in einem Fallbeispiel.

Die Fallstudie des Architekturbliros konnte zeigtags Prozesse wie die Integration mehrerer
Generation in einem Unternehmen keineswegs Farnéigieben vorbehalten sind. Es wurde
deutlich, dass lose Kopplung alleine nicht ausiteiehofessionistinnen in der Organisation zu
halten, sondern dass es gleichzeitig strukturientk durch eine Fuhrung eindeutig entscheid-
und umsetzbare Ziele der Organisation braucht, veib&ruflerinnen den Verbleib in einer
Organisation zu ermdglichen — wenn auch nicht imfileunbegrenzte Zeit. Es konnte her-
ausgestellt werden, dass das Architekturblro vozdéasen der Institutionalisierung nicht
gefeit ist und durch die Orientierung an der Umweltlieser Hinsicht Kreativ- oder Kunstun-
ternehmen ahnelt, in anderer Hinsicht jedoch duwrshainer ,professional bureaucracy*
(Mintzberg 1979) mit den ihr innewohnenden ProblerderOrganisierung

In diesen Differenzen, Widerspriichen und Paradoxdén sich in der Organisation ebenso
wie in der Darstellung der Fallstudie zeigen, liegte der grof3ten Starken dieser Organisati-
onsanalyse. Sie beweist, dass die Resilienz eirgarnation auch innerhalb verschiedenster
paradoxer Situationen und scheinbarer Unwahrscblkkditen ihrer Existenz sehr grof3 sein
kann, wenn sie Werte (re)produziert, die fur allgghkeder gleichermal3en Geltung besitzen

und die Differenzen in ihrem Inneren zulassen kann.

FUr eine weitere wissenschaftliche Auseinandersgtzmpfehlen sich Studien in anderen
Bereichen der Creative Industry, die mit ahnliclRrnzessen von Wandel konfrontiert sind,
um Vergleiche zu ermdéglichen und Unterschiede umdn@nsamkeiten herauszuarbeiten.
Auch Forschungen zu Formen der Betriebsubergabe,Nachfolgerinnen® in Nicht-
Familienunternehmen stellen eine breite Basis féitesfiihrende Forschung dar. Es konnte
deutlich gemacht werden, dass Prozesse der Ubeirg&aenilienunternehmen ahnlich ablau-
fen wie in anderen Unternehmen oder dass dies eiobh der Fall ist. Auch eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung zum Thema Integratan Freiberufen in Organisationen
wahre eine lohnende Weiterfihrung. Im Rahmen diés#istudie konnte nicht ausreichend
herausgestellt werden, ob Prozesse der Integrdtioch die Kombination aus Fuhrung und

loser Kopplung auch in anderen Féallen eine gestiode des Organisierens darstellen, oder
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ob dies nur im untersuchten Architekturblro miheei charakteristischen Merkmalen funkti-
oniert. Generell hat die vorliegende Fallstudidevieragen aufgeworfen, die interessante An-
knupfungspunkte fur weitere Forschung bieten. Deld Ber Creative Industries ist organisa-
tionswissenschaftlich auRRerst sparlich beforsclats @wngesichts seiner wachsenden Bedeu-
tung fir die — dsterreichische — Wirtschaft undesiStellenwertes fir z.B. Stadt- und Stan-
dortenwicklung nicht nachvollziehbar erscheint. Haazusetzen boéte ein attraktives Betati-

gungsfeld fur organisationssoziologische Forschung.
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ANHANG
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Kurzzusammenfassung

Veranderungen in der Gesellschaft spiegeln sichoegdnisationale Ebene wider und bilden
einen Hintergrund, vor dem Wandelprozesse in Osgdioinen stattfinden. Gerade durch be-
triebliche Fusionen treten diese Prozesse in dedergrund und kdnnen zu Krisen in der neu
entstandenen Organisation fuhren, die durch (Rd)Rtmn einer neuen, gemeinsamen Form
des Organisierens gelost werden mussen. Einemllsmzséruktivistischen Ansatz folgend

wurde in dieser Masterarbeit eine Organisationyaealmit Methoden der qualitativ-

interpretativen Sozialforschung durchgefuhrt. Im Ballstudie eines Architekturblros wurde
dabei erforscht, welche Prozesse von Wandel undntisgration von Verschiedenheit zu ei-
ner Einheit flr das Verstehen der OrganisationBedeutung sind und wie nach einer Fusion

Sinn in einer neuen, gemeinsam lebensfahigen Gygiom (re)produziert wird.

In der vorliegenden Masterarbeit wurde anhand édrganisation der Kreativwirtschaft, er-
forscht, wie Wandel in diesem spezifischen Kontexigestellt, reproduziert und interpretiert
wird. Es konnte dabei herausgestellt werden, dabsder Wandel auf der Ebene der Kreativ-
branche sich in Form der Veranderung der Architdgkanche von einer traditionellen Pro-
fession, einem Freiberuf, hin zu einer ,Creativdustry* vollzieht. Dieser Wandel schlug
sich im untersuchten Architekturblro in einer Fasiveder, die zu einer Zusammenlegung
eines traditionellen, hierarchisch strukturierterchitekturbiros mit einem ,modernen®, jin-
geren Biiro fihrte. Die Fusion war fur das wirtsdiekfe Uberleben notwendig. Auf organi-
sationaler Ebene bedeuten der Prozess der Zusaeguegl und die Konsequenzen fur das
neu entstandene Biro eine Krise fur beide Architdkiros, die sie gemeinsam meistern

mussten.

Die Integration von Professionistinnen in eine @igation durcHoose couplingdie Funkti-

onalitdt von Konkurrenz, das Phanomen des konsterkiUmgangs mit Paradoxien und die
Fahigkeit des Architekturblros, Widerspriiche zuzsga, stellten sich als tragfahige Kon-
struktionen fur den Erhalt der Organisation her@es Verfolgen eines gemeinsamen Ziels,
der AulRendarstellung des Architekturblros, konmseRahmen fur die Ermdglichung der

Gemeinsamkeit und der Integration scheinbarer \Eméche identifiziert werden.
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Abstract

Changes in the wider context of society refleabriganizational contexts and frame processes
of change inside organizations. Especially in mergiegese processes become visible and may
lead to crisis in the newly formed organizationt theeds to be solved by (re)production of a
new collective way of organizing. Following a sdat@nstructivist approach, an organiza-
tional analysis was conducted in this master thiegiasing the methodology of qualitative-
interpretative social research. In a case studsgnoérchitectural office research focused on
how processes of organizational change and iniegraf diversity were necessary for under-
standing the organization and on how meaning iproeuced in building a new collective

and viable identity of the organization.

An organization of the “Creative Industry” was candor the case study to show implica-
tions, production and interpretation of changehis specific context. Change takes place in a
greater context of the creative sector, leading thange in architecture itself from profes-
sionals with private practice to a Creative Indpstith all its consequences. In the studied
architectural office change could be observedrmseof two completely different offices that
underwent merger to save their economic future. @rthe original offices was traditionally
and hierarchically structured and the other oneenfiorodern”, less hierarchically structured
with freelance architects as staff. At the orgaiosal level the process of merger led to a

crisis for the offices that they had to solve tbgetby creating a new corporate identity.

Integration of professionals into an organizatignldose coupling functionality of rivalry
and competition, the constructive way of handling paradox, and the new office’s ability to
deal with antagonisms, emerged as the main comisingcat the basis of the successful exis-
tence of the architectural office. The pursuit cdaammon purpose — the presentation to the
outside world, the image of the corporation — veetified in the study as the framework for

enabling unity in the new office and integratioraotagonisms and paradox.
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