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Information und Kommunikation sind grundlegend für die erfolgreiche Führung von Organisationen. 
Wie andere Betriebe auch, verfügen Forstverwaltungen daher über eine Vielzahl von 
Führungsinstrumenten zur betrieblichen Information und Kommunikation. Viele dieser Instrumente 
werden jedoch kritisiert, ihnen werden geringe Effektivität und hohe Ressourcenbindung nachgesagt. 
Es wird bezweifelt, dass sie die Entscheidungsträger tatsächlich bei ihren Managementaufgaben 
umfassend und nützlich unterstützen.
Die Arbeit widmet sich diesen Themen am Beispiel der staatlichen Forstorganisationen Baden-
Württembergs. Theoretische Ausgangspunkte sind zum einen betriebswirtschaftliche Theorien zum 
Informationssystem mit Schwerpunkt Berichtswesen. Zum anderen werden Theorien herangezogen, 
die den Einfluss der Organisationskultur auf die betriebliche Information und Kommunikation 
beleuchten. Mittels zweier empirischer Studien wird beschrieben und erklärt, welche Probleme bei der 
Information und Kommunikation in den staatlichen Forstorganisationen Baden-Württembergs 
vorliegen und inwieweit interne forstliche Berichte ihren Zweck erfüllen können. Darauf aufbauend 
werden Möglichkeiten und Grenzen der Gestaltung innerbetrieblicher Information und 
Kommunikation erörtert.

Die Autorin, Claudia Kenntner, hat in Rottenburg am Neckar Forstwirtschaft studiert. Seit 1994 
arbeitet sie in den forstlichen Organisationen des Landes Baden–Württemberg - zunächst als 
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mehrere Jahre arbeitete sie danach als Controllerin an der Forstdirektion Tübingen und an der Unteren 
Forstbehörde Calw. Ihre Promotion erfolgte 2013 an der Fakultät für Umwelt und Natürliche 
Ressourcen der Universität Freiburg. An der Hochschule für Forstwirtschaft in Rottenburg sowie an 
der Universität Freiburg nimmt sie Lehraufträge wahr.

Das Buch kann per E-mail an forecon@ife.uni-freiburg.de zum Unkostenbeitrag in Höhe von 12,00 € 
bestellt werden. 



Organisationskultur und Kommunikation in
ForstBW M öglichkeiten und Gren zen
von Dr. Claudia Kenntner

ln diesem Artikel stellt Dr. Claudia Kenntner die Teilstudie aus ihrer
fluss der Organisationskultur von ForstBW auf die lnformation und
dies auf das gesamte Management von ForstBW auswirkt.

Die 0rganisationskuttur beschreibt das
Phänomen, das jedes Unternehmen zu
einem ,,eigenen Vötktein' macht, So sind
beispietsweise die Erwartungen, wie man
sich kteidet oder mit welchem Maß an
Genauigkeit die Aufgäben erl.edigt wer-
den müssen, in ForstBw woht andere ats
in einer Votksbänk.

Zentrale Ziele von ForstBW sind, die Nutz ,

Schutz- und ErholungsfLrnktion des Wal
des z! erhalten und erforderlichenfalts zu

rneh ren. E n weiteres wicht ges Z et besteht
darin, e nen ALrsgleich zw schen den lnte-
ressen der AItgemeinheit ld. h. der Bevöt
kerung, der Kunden, des Naturschutzes,
der Pollt k u. s. w.l und den Belangen der
WaLdbesitzer herbeizuführen D ese Z eLe,

d e das Landeswaldgesetz vorgibt, muss
ForstBW erreichen, um als 0rganlsation
bestehen zu können - so d e Aussagen der
2013 abgeschlossenen Dlsse rtatio n.

E ne Vietzahl von FührLrngsinstr!menten
soll die Erreichung d eser Ziele unterstüt
zen. Kurzfristiqe Ziete w ll ForstBW nr t
dem jährl chen Zielvere nbarungsprozess
erre chen, strategische Ziele m t der S!s
taifab lity Balanced Scorecard. Diese Lrnd

auch andcrc Führrngslnstrumente bas e-
ren aul elnem umfangreichen Berichtswe-
sen, da5 be spieiswelse F0KUS oder FoFlS
e ntnom anen w-ord-on kann.

Dissertation vor, die sich mit dem Ein-
Kommunikation befasst und wie sich

rende Stud e nülztiche W ssen zum Thema
Jm vorl egenden Bezuqsrahmen wird die
informate Seite der 0rganisat on beteuch
tet. -lede 0rganlsation hät neben einer for
malen Selte auch e ne inforrnale. D e for
maie Seite der organ sat on wird in den

lorrna[en Regetn erkennbar. Das sind
offlziett elngeführte, genaLr spez f zierte
Erwartungen an das Verhalten der 0rga-
nisationsmitgtieder. ln Fo.stBW bestand
be sp elswe se d e Regel, dass in Hieben
do e ner Cr oße von 200 Fc tmeter n eine
NachkaLkulation erfolgen sott. Neben den

formalen RegeLn ex st eren auch lnformate
Regetn. Diese beinhaLten entweder andere
' I d . al. di. {or crd Fn Pegp'1 ode 5 e

s nd dort zu finden, wo es keine formaten
Regetn g bt. So hat d e Revision des N,lin 5-

ter ums festgesteltt, dass es Llntere Forst
behörden gibt bei denen nur zwei b s drei
Hiebe pro Revler nachkalkuI ert werden
und damit be Weitem n cht atle ab 200

Festmeter. ln 0rganisat onen wurde [ange
Zeit d e Bedeutung der nformalen Struk-
tur n cht beachtet. Zw schenze tL ch wurde
erkannt, .dass ein erfoIgreiches Manage-
rnent eine Beschäft gung m t allen E nfIuss
kräften vora ussetzt. Der 0rganisatrons
kultur wird h erbei besondere Bedeutunq
beige..essen" {SCHEIN). Dle 0rgan sati
onskultur umfassl d (r c fca spcrifischcn
0rqan satiof e genen Werte, Denkmuster

ter [eiten das Handeln mil großer Setbst-
verständlichkeit und sind persistentl stark
ausgeprägt sind.
Starke 0 rga nisatio nsku tturen haben den

Vorteit, dass die 0rganisaiionsm tgI eder
über ein gemeinsam geteiltes, ktares und
einheitliches Weltb ld verfügen. Versch e

dene mogt che Sichtweisen von Srtuat onen
und Ereignissen werden reduziert. D e Kom

munikat on st n gewlsserWeise reibungs-
los. Denn die Aussagen haben unabhän
gig von Sprecher Lrnd S tuation die gteiche
BpdpulJ'lg. A- r ' rr d n "1" !.r orqa'lr
sat onskulturen d e Mitarbelter motiviert,
es herrschl Teamgeist. Das gemeinsame
Weltbitd schafft kotlekt ve ldentität und
hohes Engagement. D e Fluktuation L.rnd die
FehLze tenrate sind gering. Zusammenge
fasst haben sta rke 0rganisatiofsku Lturen

den Vorteit, dass vertraute S tuat onen gut
bewäLtigt werden. ALterdings haben starke
0rganisat onskuLtLrren aüch Nachteite. Die

Mitgtieder ne gen dazu, slch vom Umfeld
abzuschotten Kritik und Warnsignale aus
dem U mfe[d werden n]cht wahrgenommen.

den Veränderungen werden aber nur dan n

mögtlch se n, wenn die Vorgesetzten die
neuen Verhaltenswe sen vorLeben und die

0rgan sat onsmltgtieder vom Wande[ über-
zeugt sind. E ngeschränkt sel auch zu ver
merken, dass dles nur ein bed ngt steuer-
barer Langsamer Prozess ist.
Dieses theoret sche Wissen [eitet den
empir schen TeiI der zweiten Stud e der
D ssertation. Sie hat zur. Zlet, die Bedeu

tung der 0rganlsat onskultur für die nfor-
mat on und Kommunikation zu ermittetn.
Z rd.l'tw|dee crbl .( rd"0rgdr -

sationskuLtur von ForstBW erzieLt. Hierzu
wurden in ForstBW Gruppend skuss onen
mit Reatgruppen durchgeführt, d h es
wurden Gespräche mit Personen geführt,
die auch im Alttag als Gruppe exist eTer.
Des Welteren wurde eine exte rn e B eobach
ter n rekrutiert, die beiden Gruppendi5kus-
s onen dabei war und auch nennefsweTte
Te le der Daten ausqewertet hat
Pro G r u p p e n d is k u s s io n wurden 4 Fuh
rungslnstrumente (Beschwerdemanage-

me nt, Prozesskostenrechnunq, B ench



talnability Batänced Scorecard. Diese und
dL, Lr ordö-a r tl tr lg, t r Jn p rre od5 a

Ten auf einem umfanqrerchen Ber chtswe
sen, das be sp etsweise F0KUS odcr FoF S

entfommen weTden kann.
Auf prakt sche Erfahr!ngen der Autor n

gestÜtzt, kann festgehalten werden, dass
die Ber chte bezügtich threr Nütztichke t

innerbetrieblich häLrfig kr tisiert werden
0ftmats werden sie n!r wenig genutzt.
Dlese ErfahrLrngen decken sich mit der
in der betriebswirtschaftLichen L teratur
beschriebenen Kritik an nternen Berich
ten. Auch dort wird darauf hingew eser,
dass dle Empfänger Ber chte häuf g als
n cht nützlich erachten.
1n der ersten Teitstud e der D ssertat on
wu rde der Frage nachgegangen, wä rum d e

i--.rTer BpI I l-t. \o,t I O BW Llt w"aiq
dazu beitragen können, die Unternehmens-
f uh rung bei der Zieterrelchung zu u n terst ü t

zen. Hrerzu wurde elne empirische Siudie
mit sieben lnterv ews uId vier Gruppend s

kussionen durchgef!hrt. Es wurden viel
fältige Ergebn sse erz elt, mit denen aber
n cht atte Fragen abscht eßend beantwor
tet werden kon nten. Es zeichnete sic h a[er
dingsab, dass informelle Prozesse spezlelI
die 0 rgan sationskultur mit ihren den 0rga
nisat onsmitgliedern of tmals unbewussten
Etementen, eine qroße Rolte sp eLen Auf
grund des Forschungsdesigns dieser ers-
t.r q Ld a l.on^la "docl' d p 0 g"atsd ton .-
kultur von ForstBw nicht gezlelt gedeutet
werden. Deshalb wurde mit e ner zweiten
-6:1. I rdip dp Lr dga ^d(hgegd.ge1. 

"\, 
D

dje 0rgan sationskultLrr von ForstBW d e
formaLe lnformaiion und Kommunlkat on
und damit den Unlernehmenserhatt bee n-
ftusst Auch wurde erarbeitet, inwiefern
Gestattungsmöglichkeiten bestehen, die
aufgeze gten Probleme zu mitdern und es
wurde dargestetLt wo die Grenzen dessen
tiegen, was die betaiebl che niormat on und
Kommunikation le sten kann.
Zunächst wlrrde e n theoretischer Eezuqs
rahmen era rbeitet. Theoretische Bezugs
rahmen umfassef das in der bestehenden
Literatur vorhandene fur dle durchzuf!h

k räften voraussetzt. Der 0rganisatrons-
ku[tur w rd hierbe besondere EedeutLJng
be gemessen" (SCHE Nl. Dle 0rgan sati
onskuLtur ur.]fasst die einer spezifischcn
0rganisation eigenen Werte Denkmuster
JrdSy-rbol.. ro.dr' Io etl benöt .ir
gete Lt werden lsiehe Abb 11. Die Ebenen
werden nach dem Grad der Sichtbarkeit
fi.rr e nen externen Beobachter gegliedert.
D e oberste Ebene istjene derSymbole !nd
Zeichen. Hierzu zähtt beispietswe se die
Kle dung, d e Architektur und d e Form der
Sprache e ner 0rganisat on. Die Symbole
und Ze chen sind für e nen externen Beob
achter sichtbar, sagen aber nur wenig über
e ne 0rgan sation aus. Die nächste Ebene
beschrelbt d e Normen und Standards. H e-
runterfatten die informalen Regeln. H erzu
gehört z. B. die Norm, dass s ch dle lV tglie
der des gehobenen Forstdlenstes mmer
Duzen, Lrnabhäng g dävon ob s e sich schon
eine WeiLe kennen oder n cht und ob sie sich
wertschätzen. Die Normen und Standards
sind für e nen exteanen Beobachter der
d e Kuttur n cht kennt, te ts s chtbar, teits
unsichtbar. Sie sind den 0rganisatlons
mitgI edern nur wen g bewusst. Die iiefste
Ebene ist die der Grundannahmen. Grund-
annahmen beschreibef, was e ne Per sorl
oder eine Gruppe aufgrund hrer Erfahrun-
gen für wahr hält. So geht vermutl ch d e

Grlrppe der Psychologen davon aus, dass
der N4ensch veränderbar st. Andere Gru p-
pen mögen d es anders sehen. D e Normen,
Standards und Grundannahmen werden m

FoLgenden zusammengef asst als 0rientie
'J g. I l.,a- böz6i.hnöl S,a l-dbor F re
qroße Bedeutunq für das Verhatten der
0rgan sationsm tg lied e r.

n der LiteratLrr w rd zw schen sta rkef !nd
schwach en 0 rga nisationsku lturen Ltnter-
schreden. Von einer starken 0rgan sat
onskultur wird gesproche|, wenn die Kr -
ter en Prägnanz ldie 0r entierungsmuster
sind ktar, kons stent und leiten das Han-
detn in vie[en S tuationen], Verbreiiungs
grad (viele 0rgan sat onsm tgt eder'vertre
ten die gle chen 0rientierungsmusterl und
Veran keru ngstiefe ldie 0rientierungsmus

Orientierungsmuster

Drel Ebenen l.,lodett der 0rgan srlionsk!ttu., Ouette: SCHREYdGD 1200€15 366 qekur zt und te cht vcrärdc.t

Denn dad{.rrch konfte dasWeltb ld in Gefahr
kom men. Auch sill d nur kteine Veränderun
gen zutass g. Neue ldeen die dem Weltbild
\,1 dFr 'pr. .a.1. !\et d.1 oogp er-l 5 p 

",{J
den die Sicherheit des VertTauten n ehmen
Hiervon slnd viele 0rganisat onsmitgtieder
betrolfen, denn Konform tät wird erzwun
gen. Das he ßt, wenn beispietswe se e n

Förster anderer Meinung st aLs atie ande
ren Förster an seiner UFB, so wird er ggf.
von def andeTen deuttich gerügt. Er wird
s ch daraLfhin m t seiner Meinung zurück
hatten oder diese mitunter sogar ändern
um we terhin als Gruppenrnltglied akzep-
| 6 t /u o,1 D . Narl reite ,td-.", 0tgdr
sationskuttLrren können zusammenf assend
ats unsichtbare Barriere f ur strategischen
Wandet bezeichnet werden.
Wenn starke 0rganisat onskultLrren so
qroße Nachte [e haben so stetlt s ch die
Frage, in wie weit d ese veränderbar s nd

Es besteht im Grundsatz dle Ny'dgl chkelt der
Kurskorrektur. D ese [ässt sich m t Jotgen
dem deattyp schen Vertauf beschreiben
Zunächst bedarf es der Anatyse der besie-
henden Kuttur. Hieraus kann d e W rkunq
der lst- Ku Ltur a bgeschätzt werden. D e Ver
änderungsbedürftigkeit lst ermittelba r. m

D aLog mit den Betroffenen kann so der Ent-
wurf einer Kurskorrektur erarbe tet wer

ma rk ngzirkel, Vorgesetzten beu rte ilu ng )

vorgestetlt,de n ForstBW n cht angewen-
det werden. Dann wurde ge{ragt, wie d e

Gruppe zu diesen e nzetnen lnstrumen
ten steht. Bei der Datenauswertung Iag

das lnteresse aber wenige. darauf, ob d e

0rganisat onsmitglleder die Frihr!ngs nst
rumente gut oder schLecht f inden. Vielmehr
wLrrde aus den Argumenten für oder gegen
die lnstrumente L.rnd den emot onaten Reak-

tionen gedeutet, wetche 0 rie nt ie r u n g sm Lr s

ter vorI egen.
Dazr wu o. oo dnr A I .rr'.t rJng dos (np
rischen Ny'ater als eine Ny'ethode gewählt,
d e es e.[aubt, E nbLick n die organ sat
onskultur zu erhalten. obwohl die wesent

h, n T"it" lo- (.]t.u. d. r 0-ga-i drior ,
m igL edern n chi bewusst s nd und d ese
aLrch von ein€rn externen Beobachter nicht
[ohne We teres] erkannt werden können.
Die den wissenssozlologisch hermeneu-
t schen fy'ethoden zuzurechnende Doku
mentarische fy'ethode der nterpretat on

kann diese Le stlrng erbrlngen GenaLrere

Beschre bung der Methode: s ehe Kasten.
D e Beobachter n hat unabhänglg von der
Autorin ebenläLLs jeweils größere Aus

I r'^ d" F l,,pla.r Gr -pp..d . L r.. o

nen gedeutei und kam zu nahezu den gtei-
chcn Deutun qserqebn issen.



ln ForstBW konnten bei den im Jahr 201'l

durchgeführten Befragungen 22 0rientie-
rungsmuster in alten oder nahezu a[[en
Gruppendiskussionen interpretiert wer-
den. Die fotgende Ergebnisdarsteltung zeigt
dabei einen .,ldeattypus" aufl:

1. Der Forst ats Ganzes ldie forsttiche
Tätigkeit, die forsttiche 0rganisation,
der soziate Umgang, die MitgLieder ...1

ist etwas Besonderes und stettt deshatb
eine Ausnahme zu anderen Betrieben
und Tätigkeiten dar.

2. Nur Förster können forstfachtiche
Betange richtig beurteilen.

3. Die Organisationsmitglieder deuten
die Unternehme.nsziele von ForstBW
unterschiedtich bzw. im Kommunat-
watd werden die Ziete von den Förstern
teitweise anders gedeutet ats von den
Waldbesitzern. ln diesen Fätten wird die
eigene Zietdeutung ats richtig angese-
hen und nicht ausreichend hinterfragt.

4. Es besteht Widerstand oder Gl.eichgü1-
tigkeit gegen die Deutungen der Unter-
nehmensziete der anderen Organisati-
onsmitgtieder und mitunter auch gegen
die ZieLe der Waldbesitzer,

5. lm Grundsatz werden sehr genaue

Daten benötigt.
6. Die Gruppen sind vergangenheitsorien-

tiert.
7. Das bisher praktizierte Vorgehen hat

sich bewährt und so[[ beibehatten wer-
den.

8. lm Vordergrund steht das operative
Management, Prognosen der kommen-
den Jahre bzw. mittet- bis tangfristige
Strategien sind nicht wichtig.

9. Der Mensch ist nicht oder nur in Aus-
nahmefätten veränderbar.

10. Man ist mit Leib und Seele Förster.
11. lnnerhal.b der Mitgtieder der forst-

[ichen 0rganisationen des Landes
Baden-Württemberg besteht ein gro-
ßer Zusammenhalt.

12. Die lnteressensgruppenz werden teit-
weise in ihren inhatttichen Aussagen
nicht ernst genommen. ln Abhängig-
keit von der Einschätzung der Macht
der jeweitigen lnteressensgruppe rei-
chen die Urteile über diese Personen
von sehr bedrohtich [ats mächtig einge-
stufte lnteressensgruppel bis unbedeu-
tend {lnteressensgruppe, die machttos
erscheintl.

13, Die Förster anerkennen und teben
gesettschaf ttiche Hierarchien.

14. Die Natur ist in Grenzen tolerant.
15. Eingriffe in die Natur sind in gewissem

Umfang ertaubt.
16. Keine lnteressensgruppe hat die Macht,

den Forstleuten Konkurrenz zu machen.
17, Die von der lnteressensgruppe der

politischen Entscheidungsträger vor-
gegebenen organisatorischen Rah-
menbedingungen {Aufbau- und Abtau-
forganisation, Zaht der verfügbaren
Stetten, ...1 sind eng und können nicht
oder nur wenig beeinftusst werden.
Gegenüber diesen Rahmenbedingun-
gen ist man machtlos.

18. Wenn es um die von der lnteressens-
gruppe der potitischen Entscheidungs-
trägervorgegebenen organisatorischen
Rahmenbedingungen geht IAuf bau- und
Ablauforganisation, ZahI der verf ügba-
ren Stetten, ...1, wird taktisch vorgegan-
gen.

19. Es ist wenig wichtig, die unterschied-
tichen gese[[schaftlichen lnteressen,
Strömungen und Entwicktungen, die die
ökonomischen, die ökotogischen und
die sozialen Handtungen von ForstBW
betreffen, zu ermittetn" Die Betange der
lnteressensgruppen werden deshatb
zum Tei[ nur geschätzt. Die Gruppe ist

sich sicher, dass ihre Einschätzungen
richtig sind.

20. Es ist nicht übtich, wenn nicht sogar
unsinnig, die hervortretenden lnteres-
sens- und Wertkonflikte zwischen den
lnteressensgruppen und der unter-
suchten Gruppe mittets normativem
Management3 zu bewättigen. Sondern
es ist setbstverständtich, dass nur
die formal dafür zuständige Stel.l.e die
lnteressen der verschiedenen lnteres-
sensgruppen richtig abwiegen kann.
Teilweise wird nicht die Nähe und der
Austausch zu den lnteressensgruppen
gesucht, sondern der Abstand.

21. Es ist nicht übtich, offen, verständnis-
volt und setbstkritisch mit Fragen,
Fehtern oder Schwächen umzugehen.
Es wird ein Schutzwatt errichtet. Die-
ser schützt beispielsweise davor, offen
sein zu müssen oder sich Kritik stellen
zu müsgen- Es kommt zu einer Schein-
harmonisierung, d. h. viete lnformatio-
nen werden abgeblockt, mit dem Ziet,
dass man sich in einer Harmonie wäh-
nen kann.

22.Die Förster sehen sich und ihre Tätig-
keit sehr positiv.



lm Anschluss wurde nicht direkt
aus den Ergebnissen der empiri-
schen Studie Aussagen zu Schwie-
rigkeiten bei der lnformation und

Kommunikation abge[eitet. Viet-
mehr wurde, auf Basis des empiri-
schen Materials, die Kulturstärke
von ForstBW anhand der Krite-
rien Prägnanz, Verbreitungsgrad
und Verankerun gstiefe ermittett.
Es konnte festgestet[t werden,
dass ForstBW eine starke Orga-
nisationskultur besitzt. Somit ist
die Hypothese abl.eitbar, dass der
in den Theorien beschriebene
VorteiI einer starken 0rganisati-
onskuttur, vertraute Situationen
werden gut bewäl.tigt, auch auf
ForstBW zutrifft. Es ist aber auch
die begründete Annahme ertaubt,
dass die Nachteile starker 0rga-
nisationskutturen - insbesondere
die Eigenschaft einer unsichtba-
ren Barriere für strategischen
Wandel - in den Baden-Württem-
bergisch6n Forstorganisationen
ebenfatts vorhanden sind.

Wie sind nun die empirischen
Ergebnisse der Studie einzu-

ordnen? Wie eingangs berichtet,
konnte anhand der sieben lnter-
views und der vier Gruppendis-
kussionen der ersten Teilstudie
erkannt werden, dass die 0rga-
nisationskultur Einftuss auf das
lnformations- und Kommunika-
tionsgeschehen in ForstBW hat.
Deshal.b wurden in einer zweiten
TeiLstudie vier weitere Gruppen-
diskussionen durchgeführt, die
zum einen, getrennt voneinan-
der, den gehobenen und höheren
Dienst umfassten bzw. räumtich
weit auseinander [agen. Bezüg-
tich der Datenauswertung sei ver-
merkt, dass eine hermeneutische
Deutung tedigtich eine intersub-
jektive Nachvotlziehbarkeit [eis-
ten kann. Das bedeutet, dass der
Leser der Ergebnisse nur nach-
vottziehen können muss, wie das
Deutungsergebnis zustande kam.
Er kann aber setbst bei der Lek-
türe der Zitate zu einem ande-
ren Deutungsergebnis getangen.
Soweit erscheinen die Ergeb-
nisse sehr weich. Weit dem so ist,
wurde auf die bereits hingewie-
sene Beobachterin zurückgegrif-

fen. Sie ist Geographin mit Uni-
versitätsabschluss. lhre Deutung
erfolgte unabhängig von jener der
Autorin. Trotzdem waren die Deu-
tungsergebnisse weitestgehend
identisch. Des Weiteren wurde
geprüft, inwieweit die gedeute-
ten 0rientierungsmuster bereits
in anderen Studien beschrieben
wurden. Auf diesem Weg konn-
ten 18 der 22 Grundannahmen,
Normen und Standards durch die
Literatur bestätigt werden. Für
vier 0rientierungsmuster waren
keine Aussagen in der Litera-
tur vorhanden. Auch wurde kein
Widerspruch zwischen bestehen-
den Studien und den Ergebnissen
der vorliegenden Untersuchung
erkannt. Nichts desto trotz so[[
der hier erziette Einbtick in die
0rganisationskuttur ats Hypo-
these verstanden werden.

Nachfo[gend wird darauf einge-
gangen, we[che praxisrelevanten
Schwierigkeiten bei der lnforma-
tion und Kommunikation abge-
[eitet werden können, wenn die
Nachteite starker 0rganisations-

kutturen auf die forma[e lnfor-
mation und Kommunikation von
ForstBW übertragen werden.
Die Studie er[aubt die Hypo-
these, dass lnformationen, die
dem Wettbitd der MitgIieder von
ForstBW widersprechen, ver-
drängt oder überhört werden.
lnformationen aus dem Umfel.d,

die Kritik oder Warnsignate ent-
halten, die den 0rientierungs-
mustern der 0rganisationskultur
entgegen stehen, werden nicht
aufgenommen. Auch sind mit-
te[s lnformation und Kommuni-
kation nur kteine Veränderungen
mögl.ich, denn größere Verände-
rungen werden ats Bedrohung
und nicht als Chance begriffen.
ln der Literatur wird von ..10-Pro-
zent-lnnovationen" gesprochen.
Hiervon sind viele 0rganisations-
mitg[ieder betroffen, denn Kon-
formität wird erzwungen. D. h. ein

Teit der 0rganisationsmitgtieder
verschtießt sich vor dem Umfel.d

und [ehnt größere Veränderungen
ab. Ein anderer TeiI wäre f ür lnno-
vationen bereit, aber um Sankti-
onen aus den eigenen Reihen zu

vermeiden, f indet eine Anpassung
an den kulturelten Rahmen statt.

Mit der vorgesteltten Studie wurde
ein Einbl.ick in die 0rganisations-
kultur von ForstBW gewonnen.
Wie ist es aber um die Kuttur
anderer forstticher 0rganisatio-
nen im deutschsprachigen Raum
besteLtt? Zu dieser Frageste[[ung
existieren Literaturanalysen ohne
eigene empirische Grundtage.
Diese lassen erkennen, dass nicht
nur ForstBW eine starke 0rgani-
sationsku[tur hat. Vielmehr ist
die Hypothese erlaubt, dass auch
andere Forstorganisationen mit
den Vor- und aber auch den Nach-
teiten einer starken 0rganisati-
onskuttur Ieben. Die forstlichen
0rganisationen in Baden-Würt-
temberg haben den Vorteit, dass
sie mit der aktuetten Studie über
einen Einb[ick in die eigene Kut-
tur verfügen. Auch haben sie die
Mögtichkeit, basierend auf dieser
Anatyse, weitere Studien durch-
zuführen bzw. die 0rganisations-
ku ttu r zu ku nf tsf ä h ig weite rzue nt-
wickeIn.



Dokumentarische Methode der lnterpretation
Hermeneuiischen [4ethoden ist gemein, dass sie.
methodisch kontrotliert, den oberf LächLichen lnfor-
mationsgehalt des zu deutenden Nlaterials durch
brechen, um tief erliegende Bedeutungsschichten
intersublektiv, aLso für einen anderen Leser, nach
voLlziehbar darzustelten. llit der Dokumentarl-
schen ly'ethode der lnterpretation wird der Doku-
mentensinn gedeutet. Dieser umfasst das, was eine
Gruppe über sic h dokLrmentiert, in dem wie sie sich
äußert. Dle N,lethode sott im Fotgenden mit einem
k[einen Beispiei itlustriert werden-

Zitat
Kontext: Beschwerdemanagement

HerrX, [... ] atso dieses aktive Beschwerdemanage-
menl, . \o ec solt j"tzt ja \er1e' so lun, w e wer4

wir seither keine Beschwerden vernünftiq behan-
detn wrirden. Es wird unstrukturiert behandelt. Es

lst nach Laune, ich sag, des Beschwerdeen-rpfän-
gers ein bisschen, wird es behandelt. Der eine wird
unwirsch und büqett das Dinq runter. Der andere
reagiert positiv, ja, sagt, ok, ich nehm- mich der
Sache än ünd leile deE welter
Herr Y: lch kann hier ein Beispiel sagen, das das
unterstützt 1...l

Schlussfolgerung
Die Aussagen der Beschwerdefuhrer werden nicht
ernst genommen, d. h. die beschriebenen Förster
haben nur wenig lnteresse an den Belangen der
lnteressensgruppen, denn sonstwären sie froh um
die in den Beschwerden enthaltenen lnformationen
und würden diese nicht ,,runterbüqetn oder wei-

terleiten.
Gedeutetes Orientierungsmuster
Für die untersuchte Gruppe ist es wenig wichtig, die
unterschiedtichen gesettschaftlichen lnteressen,
Sirömungen und Entwicktungen, die die ökonomi-
schen, die ökologischen und die soziaLen Handiun
gen von ForstBW betreffen, zu ermittetn.

Die N4ethode bietet Hitfestellunqen, wie die Dra-
maturgie und der Diskursverlauf anaLysiert wer-
den kann, um den Dokumentensinn zu erschLießen.
Eines dieser methodischen Etemente lst beispiels-
weise der Fatlvergteich- Er besagt, dass auch in

anderen Passagen dersetben G ru p pe n d is ku s sio n

oder in anderen Gruppendiskussionen die gieichen
0' ent er ungsFrL5le'gede rtel wer der rÜ.qpr.



lnitiative,,Schützt den Schönbuch"
Die 0rientierungsmuster d eser Studie [assen die
Hypothese zu, dass die Förster von einem hierar-
chisch geprägten Gesetlschaftsblld ausgehen. Sie

akzeptieren Hierarchien und erwarten, dass die
hierarchlsche Steltung der 0rganisation und der
einzetnen Person von der Gese[5chäft anerkannt
werden. Des Weiteren wird erkennbar, dass die
Förster von einer in GTenzen toleranten Natur aus-
gehen. D. h. es besteht die Annahrne, dass Natur
genutzt werden kann, ohne dass diese nachhat-
tig geschädigt wird, wenn man sich an bestimmie
Regetn hätt {2. B.40 Meter Rückegassenabstand
und keine ftächige Befahrung).
Andere Studien zelgen auf, dass in der Gesellschaft
ln Deutschtand die Tendenz besteht, Hierarchien
abzulehnen ISCHANZl. Auch gehen nennenswerte
le,le der Bpvolkerrrg m;ttLe'weiLe von einer emp
findlichen Natur aus. Sie haben die Annahme, dass
man Natu. nur sehr zaghaft nutzen darf, weit sie
andernfalts unwiederbringtich zerstört wird.
Die Unterschiede in den 0rientierunqsmustern
zwischen den Förstern und Teilen der BevdLkerung
konnte im vergangenen Winter an der lnitiative
,,Schützt den Schönbuch" gut beobachtet werden.
Die lniiiatlve geht von einer empfindtlchen Natur
aus. Sie sreht im Einsatz moderner Maschinentech-
nik zur Holzernte einen massiven, nicht zu recht-
fertiqenden Eiogriff in das ökosystem. Auch aner-

kennen sie die Förster nrcht als diejenigen, die die
Fachkompetenz im Waid haben.5o wurde von der
lnitiative zunächst abgetehnt, auf die von ForstBW
dnberaJnte lOlor rra rons- u.td DtskJ-s o "ver or-
stattung zLr gehen, weil sie sich nicht von den Förs-
ter betehren lassen woLLte.

Die Försier hlngegen gehen von einer in GTenzen

toleranten Natur aus. Aufgru nd des h ierarchischen
WeLtbitdes der Förster verstehen sie nicht, weshatb
die lnltiative nicht annehmen wiLl. dass sie d ie Fach-
teute irn Wald sind. Wenn die Förster aber beispieIs-
weise um die Grundannahmen nennenswerterTeile
der BevöLkerung wissen und akzeptjeren, dass sie
nicht kraft,Amtes als die Fachteute anerkanntwer-
den und dass es auch in der BevöLkerung mitunter
Personen gibt, die große Kenntnisse über Zusam
menhänge lrn Ökosystem haben, dann können sie
mit den lnteressensgruppen in einen Diatog auf
Augenhöhe treten. Sle kön nen Abstand nehmen von
einem betehrenden Vortrag und sich elnem glaub-
wijrdigen Austausch mit den lnteressensgruppen
widmen, in dem sle ein e rse it s die Betange der ande-
ren e rnst nehmen, andererseits ihre Srcht ebenfaLts

und verständtich darlegen. Wenn es getingt, dass
jede Seite die andere verstanden hat - sie muss
nicht von den Standpunkten der anderen Seite über-
zeugt sein - dann ist ein konstruktiver Umga ng mit
dem Probtern und eine gegenseitige Annäherung

Lelchter mögtich als d ies der Fa tt ist, wenn die Förs-
ter nLrr denken, sie sind die Fachteute in forstfach
lichen Fragen und die lnteressensgruppen solLen

dies akzeptieren.

Auszug aus der Rede des Sprechers der Initiative
..Schützt den Schönbuch" bei der lnformationsver
anstaltung von ForstBW am 7.2.2014:

[...1 lnsgesamt ist zu sagen, dass die N4enschen,

denen der Schönbuch gehört, nie danach gefragt
wurden, ob sie einverstanden s nd mit den qetrof-
fenen Maß nahmen, und wan n wären ]e Proteste von

Einzelpersonen beachtet worden? Es wird Zeit, dass
die Bevötkerung ihr Recht auf Ny'itsp.ache wahr-
nimmt, und, wenn es sein muss, tautstark wahr
nirnmt- Sie hat ein Recht, die Verantworttichen dar-
auf hinzuweisen, dass es andere lvlöglichkeiten der
Waldbewirtschaftung gibt, [...] die atLeln das Prädi-
kat naturnah !nd umwettschonend und nachhaltig
verdienen-
So appetliere ich zum Sch[uss an diejenigen unter
lhnen, die von ihrem Beruf her fllr die PfLege und
Bewahrung des Schönbuchs verantwortlich sind.
Bitte hören Sie lhre fy'itbürger an, wenn sie lhnen
von ihrer Sorge um den Schönbuch erzählen, Lrnd

versuchen Sie n cht, sie über die angerichteten
Schäden hinwegzutrösten. [...]



Dr. Ctaudia Kenntner hat
rn Rottenburg am Neckar
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t onen des Landes Baden-
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Relevanz für ForstBW:
Wertung durch Geschäftsführer Felix Reining
9'-"'n, ie Forstwirtschaft und

; I damit auch ForstBW ist
l-.."r' von einem sich rasch wan-
detnden Umfeid u.nqeben- Bei-
spiethaft genannt sei die zuneh-
mend krltische Begleitung von

Holzernternaßnahmen durch die
Bevölkerunq. Um zukunftsfähiq
zu bleiben, müssen wir die Ver-
änderungen zum einen wahr-
nehmen und zum anderen bereit
sein, uns mit den Positionen
anderer Akteure auseinander zu

setzen. Ein glaubwürdiger und
verständlicher Austausch mit
den lnteressensgruppen, bei

dem Ziete und Rahmenbedin-
gungen, a ber auch lnteressens
und Wertekonftikte offen disku-
tiert werden, ist notwendig.
Die Arbeit von Frau Dr. Kenni-
ner hätt uns einen SpiegeL vor.

lh re Ergebnisse sind mögti-
cherweise zutreffend für vieLe

0rganisationen - das ist aber
kein Grund, sie beiseite zu
legen. Auch darf nicht der Ein

druck erweckt werden, bei uns
[äqe Vieles im Arqen - die posi-

tiven Ergebnisse der Kundenbe-
fragung sprechen eine deutiiche
Sprache. Sle unterstreichen,

dass die Beschäftigten bei
ForstBW hervorragende Arbeit
[eisten, die anerkannt wird.
Wrr wolLen aber auch. dass
dies so bLelbt. Deshalb müs-
sen wir unser Selbstverständ
nis als Forstleute immer wie-
der auf den PrLlfstand steLten,
auch wenn dles unbequem ist,
und auch wenn für uns gerade
ganz andere Themen im Vorder
grund stehen. Frau Dr Kennt-
ner belegt mit ihrer Disser
tation, dass Handlungsbedarf
besteht. Für das erfolgreiche
Bestehen und Weiterentwicketn

der Forstverwaltung in Baden-
Wr.lrttemberg wird es notwendig
seln, dass wir uns noch weiter
öffnen und uns Gedanken über
die Entwicklung unserer 0rga
nisationskultu r machen. Ver-
änderunqen werden allerdlnqs
nur möglich sein, wenn diese
gen'reinsam entwickelt, akzep-
tiert Lrnd sowohl von der Fiih
rungsspitze vorgelebt a[s auch
von den Beschäftigten umge
setzt werden.
Um es kta r zu sagen: Wlr befin
den uns bereits auf einem
Weq der Veränderunq und Öff-

nung. VieLe pos tive Entwick-
tungen sind bereits eingetei-
tet. ForstBW braucht sich nicht
zu veTstecken im Gegenteitl
Aber wir dürfen uns nlcht auf
den Lorbeeren ausruhen, son-
dern rnüssen Verbesserungen
aktiv angehen. Hierzu gehört,
dass wlr noch stärker in einen
konstruktiven DiaLog über alle
Verwaltungs- und Hierarchie-
ebenen einsteigen. Die inten-
siven Gespräche und Diskus-
sionen zu den Ergebnissen der
Beschäftigtenumfrage sind
dafür eln erster Schritt.
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