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Vom Werden der Unternehmungskultur
O powstaniu kultury przedsiebiorstwa
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Der strategischen Unternehmungsfiihrung ist der Vorwurf gemacht
worden, daB sie hoch-komplexe Probleme in Unternehmungen weitge-
hend technokratisch zu losen versuche und damit den spezifischen An-
forderungen ihres Charakters als soziale Systeme nur bedingt gerecht
werde, Die Suche nach kritischen Erfolgsfaktoren hat zudem enthillt,
daB3 neben den lenkenden Eingriffen zu den ,harten” ékonomischen Ge-
staltungsfaktoren, wie Strategie, Struktur und System ,,weiche” Fakto-
ren hinzutreten miissen [1], die sich in der sozialen Dimension einer Un-
ternehmung entwickeln. Neuerdings werden diese sozialen Faktoren, die
sich in der Unternehmungsgeschichte entwickeln und nur bedingt der
willentlichen Lenkung und Gestaltung durch das Management unterlie-
gen [2], unter der Bezeichnung Unternehmungskultur zusammengefasst.

ZUR ENTDECKUNG VON UNTERNEHMUNGSKULTUREN

Nach vielfaltiger, intensiver Betrachtung der Inwelt der Unterneh-
mung und mit Blick auf eine strategisch anzuvisierende Zukunft in An-
sdtzen des strategischen Managements und der Stiarkung des Umwelt-
bezuges, ist die Vorwelt der Unternehmung in ihren Wirkungen auf das
Verhalten — und damit die Kultur der Unternehmung — zunehmend
entdeckt worden. Unter der Bezeichnung Unternehmungskultur wer-
den die kognitiv entwickelten Fahigkeiten einer Unternehmung und die
affektiv geprigten Einstellungen zur Aufgabe, zum Produkt, zu den
Kollegen, zur Fihrung und zur Unternehmung in ihrer Formung von
Perzeptionen (Wahrnehmungen) und Praferenzen (Vorlieben) von Ereig-
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nissen und Entwicklungen verstanden [3]. Unternehmungskulturen stel-
len damit die {iiber Generationen hinweg entwickelte Tradition als
Grundlage fiir mogliche Innovationen in der Zukunft dar [4].

Kultur fihrt zur ,kollektiven Programmierung menschlichen Den-
kens” [5], die lber ein System von Symbolen, Mythen, Zeremonien, Ri-
tualen und Erzdahlungen kommuniziert und sichtbar wird. Eine geprégte
Unternehmungskultur wirkt als Autopilet fiir die implizite Verhal-
tenssteuerung im Sozialen der Unternehmung.

ZUM ENTSTEHEN VON UNTERNEHMUNGSKULTUREN

Unternehmungen durchwandern ihre Geschichte mit durchaus unter-
schiedlichen situativen Ereignissen, auf die sie in jeweils anderer Weise
reagieren. Erfolg und MiBlerfolg der Ereignisbewaltigung werden von den
Systemmitgliedern zudem verschiedenartig interpretiert. Die Gemein-
samkeit des Erlebnisses ist geeignet, das Werden einer Unternehmungs-
kultur wesentlich zu pragen. Dies wird durch eine grofle Homogenitat
und Dauer der Gruppenzugehorigkeit getragen. Eine hohe Interaktions-
dichte in der Zeit scheint neben der Intensitat des personlichen Erlebens
von Situationen die Starke von Unternehmenskulturen wesentlich zu
bestimmen [6]. ‘

Der Fihrung kommt im Werden einer Unternehmungskultur eine
auBergewohnlich pragende Rolle zu. Dies beginnt beim Griinder, der
seine Visionen, Werte und Normen in einem Stadium des noch nicht
Vorhandenseins einer Unternehmungskultur einer Unternehmung ,ein-
haucht”. Das unmittelbare Erleben vorbildhafter Fiithrer und die mittel-
bare Vermittlung ihrer Werte in vielfaltigen ,,Heldensagen”, die — nicht
selten ihres Realitdtsgehaltes beraubt — auch nach dem Ausscheiden der
Akteure in der Unternehmung weiterleben, spielen in der weiteren Ent-
wicklung einer Unfernehmungskultur eine wesentliche Roile. Jedem
Verhaltensakt kommt eine symbolische Bedeutung zu, die von den Mit-
arbeitern aufmerksam auf ihre Ubereinstimmung mit- in Leitlinien
schriftlich deklarierten Grundsdtzen hin Uberpriift werden. Der Auibau
eines klaren und zukunftstragenden Wertegefiiges erhalt damit fir die
Unternehmungsfiihrung einen zentralen Stellenwert.

AUSDRUCKSFORMEN VON UNTERNEHMUNGSKULTUREN

Es gibt viele Symptome, an denen man eine Unternehmenskultur
erkennen kann. Dem Insider sind sie meist so vertraut, daf3 er sie oft
gar nicht mehr wahrnimmt. Dem AuBlenstehenden dagegen springen sie
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sofort ins Auge. Hier seien nur einige Symptome genannt, die Unterneh-
menskulturen widerspiegeln [7]:

— Die Art und Weise, wie in einem Unternehmen kommuniziert
wird: zwischen Kollegen, zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern, zwi-
schen verschiedenen Hierarchieétufen; (es gibt Firmen, in denen man
vorwiegend formelle Schreiben austauscht, und anderen, in denen man
eher per Handnotiz und Randbemerkungen verstandigt).

— Der Umgang mit Kritik und die Art, wie Konflikte ausgetragen
werden: kehrt man sie von vorneherein unter den Teppich? Sucht man
zuallererst nach dem Schuldigen, oder geht es um sachliche Problemlo-
sung und betrachtet man Fehler als Chance zum Lernen?

— Arbeiten die Mitarbeiter vorwiegend als Einzelkdmpfer oder im
Team?

— Werden Titel und Hierarchie stark betont, oder sind Arbeitsstil
und Zusammenarbeit unkompliziert sachbezogen und leistungsorientiert?

— Wer wird aufgrund welcher Leistungen befordert? Gibt es klare
Richtlinien und transparente Verfahren, die fiir den einzelnen einsichtig
und nachvollziehbar sind?

— Wie spricht man vom Kunden? Mit Achtung und Respekt, oder
abfallig und herablassend, wie von einem lastigen Bittsteller?

— Gibt es eine intensive Geriichtekiiche, oder werden alle Mitarbei-
ter schnell lUber wesentliche bzw. sie bewegende Dinge informiert?

— Wie spricht man von der Firma im Freundes- und Bekannten-
kreis? Berichtet man stolz iber Erfolge ,,seiner” Firma, oder erzdhlt
man hamische Witze und distanziert sich so von ihr?

— Wie verhalten sich die Mitglieder von Fiihrungsgremien in Sit-
zungen? Kommen nur die Ranghochsten zu Wort, werden Profilierungs-
monologe gehalten, oder konnen die fachlich Komponentesten ihre
Argumente sachlich vortragen? Zeigen sie Zivilcourage?

— Wie ist die Bereitschaft, Uberstunden zu machen, wenn einmal
Not am Mann ist?

~— Wie ist der Briefstil des Hauses? Offen, direkt, prazis, freundlich
und kunden- bzw. mitarbeiterbezogen, oder birokratisch, unpersonlich
und umstandlich?

— Wie sind die Antwortzeiten auf Schreiben von auBleh oder interen?
Reagiert man schnell, ggf. per sofortiger telefonischer Kontaktaufnahme
oder per Zwischenhescheid, oder gehort es zum Stil des Hauses, daB3
man grundsatzlich ein paar Wochen auf Antwort warten mu@3?
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— Wie ist das Verhalten der Telefonistinnen und Sekretarinnen.
gegenliber Kunden und Mitarbeitern? Abweisend und hochnaisig, oder
hilfsbereit und freundlich?

DIMENSIONEN DER UNTERNEHMUNGSKULTUREN

Unternehmungskulturen sind in nationale und branchenmaflige Um-
kulturen eingebettet, sie selbst setzen sich aus den verschiedensten
Subkulturen zusammen (s. Schachtelmodell). Subkulturen sind wiede-
rum stark von den jeweiligen Fiihrungspersonlichkeiten gepragt. Zwar
sollte die Unternehmungskultur ein einheitliches und moglichst konkretes.
Bezugsband flir das Zusammengehgrigkeitsgefiihl und die Identifika-
tion der Mitarbeiter darstellen; dies sollte jedoch nicht zu einer Ein-
ebnung der subkulturellen Unterschiede fihren. Gerade das Ringen um.
dje Durchsetzung spezifischer Werte und Normen zwischen einzelnen
Subkulturen mag als Quelle der Evolution in einer Unternehmung
begriffen werden. Nivellierte Einheitskulturen werden in diesem Sinne
leicht zu ,,Friedhofskulturen”.

KULTURELLES SCHACHTELMODELL (GRUNDRISS)

LEGENDE
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Abb. 1. Dag kulturelle Schachtelmodell (8]
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UNTERNEHMUNGSPOLITIK UND UNTERNEHMUNGSKULTUR

DIE UNTERNEHMUNGSKULTUR TRAGT DIE UNTERNEHMUNGSPOLITIK

Das unternehmungspolitische Wollen wird bei seiner Verwirklichung
immer dann auf Schwierigkeiten stoBen, wenn es nicht im Gleich-
klang mit dem durch die Werte und Normen der Unternehmungskultur
indizierten Verhalten steht, Dies fiihrt zu ,,Akzeptanzwiderstanden”, die
Strategien und MaBnahmen im Sozialsystem der Unternehmung ver-
sanden lassen. Dann ist entweder die Unternehmungspolitik dem kul-
turell Moglichen anzupassen, indem etwa die Innovationsrate der
Strategie zurlickgenommen wird, oder aber es miissen Anstrengungen
unternommen werden, die Entwicklung der Unternehmungskultur in
eine zukunftsfiihrende Richtung zu beeinflussen.

Die Starke einer Unternehmungskultur liegt damit weniger in der
Auspragung einzelner Orientierungen an sich, wie Fehlertoleranz,
Risikofreudigkeit, Konfliktbereitschaft u.a., als vielmehr in ihrem Gleich-
klang mit dem unternehmungspolitisch Gewollten und strategisch
Verfolgten: Anzustreben ist ein Strategie-Struktur-Kultur-,fit”: Je
mehr dieser erreicht ist, umso starker’ ist eine Unternehmungskultur.
Ihre Starke bedeutet ,strategische StoBkraft”, denn in dieser Weise
wirkt die Unternehmungskultur als verhaltensgepragter Multiplikator
fir die MaBBnahmen der Fiihrung [9].

ANSATZE FUR EINE KULTURVERANDERUNG

Nicht zukunftstragende Unternehmungskulturea konnen nicht per
Anordnung veriandert werden. Hierzu bedarf es vielmehr einer vorsich-
tigen Verdnderung von Rahmenbedingungen in den Strukturen und
Systemen, vor allem bei den Anreizsystemen. Will man Radikalschritte
einer Kulturrevolution durch den massiven Austausch von Kulturtré-
gern vor allem in der Fihrung vermeiden, sind bei einer Kulturrevo-
lution folgende Vorgehensweisen denkbar.

Voraussetzungen fir eine Kulturverdnderung

Kultursensible Unternehmensleitung,

Positiv eingestellte Kulturinseln,

Klar definierte Unternehmensphilosophie, Unternehmenspolitik und Strategien,
Einheitlicher Aktionsfokus,

Moglichkeit iliber Erfolgserlebnisse zu verstidrkter Motivation zu gelagen,
Mythen, Symbole und andere kulturelle Signale weisen die gleiche Richtung.

8 — Annales...
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Ansatzpunkte fir eine Kulturveranderung

Entwicklung einer missionarischen Stimmung zur Zukunftsbewéltigurg,

Schaffen eines gemeinsam verbindenden Bandes einer Unternehmensidentitat,

Schaffen eines akzeptablen Gleichgewichtes von explizit-harten und implizit-
weichen Faktoren im Management,

Auswahl von Personlichkeiten mit zukunftstragenden Wertvorstellungen und
ihren Einsatz in kultursensiblen Positionen mit hoher symbolischer Sichtbarkeit,

Pflege subkultureller Inseln mit progressiven unternehmerischen Einstellungen

und entwickle sie weiter,
Verpflanze starke symbolische Fihrer in Nester des Widerstandes gegen Ver-
anderungen,
Disseminiere und rotiere Trager sowohl positiver wie negativer Werthaltungen.
Passe Anreiz- und Belohnungssystem derart an, daf3 sie Wissen, Kémnen und

Einstellungen in eine zukunftsorientierte Richtung lenken,
Sei Dir der Kraft symbolischer Wirkung in all Deinen Aktionen bewuf3t und

versuche ein eindeutiges, konsistentes und berechenbares Verhalten vorzuzeigen.

DIE ROLLE DER FUHRUNG BEIM WANDEL
VON UNTERNEHMUNGSKULTUREN

Innovationsmanagement ist zu einem wesentlichen Teil der Versuch,
Unternehmungskulturen auf zukiinftige Herausforderungen einzustellen.
Derartige Versuche stoBen seit jeher auf erhebliche menschliche An-
passungswidersdnde. Der Fihrung kommt vor allem im Rahmen der
Personalfunktion eine wesentliche kulturgestaltende Funktion zu: Bei
der Auswahl, beim Einsatz — Rotationsverfahren, die kulturelle Werte
und Normen in einer Organisation weiterverbreiten und auch abschlei-
fen konnen, sind in Deutschland eher unterentwickelt — bei der For-
derung und Beforderung sind neben den tiiblichen Qualifikationsmerk-
malen Trager von Verhaltensweisen, die fiir die Zukunft wichtig wer-
den, deutlicher zu beachten. Im Mitarbeiter- und Beurteilungsgesprach
sind korrigierende Eingriffe moglich und wiinschenswert. Das erwéhnte
eigene Vorbild und Vorleben verschafft diesen Beeinflussungsversuchen
aber erst Glaubwiirdigkeit. In der gesamten Personalpolitik ist sicher-
zustellen, daB die ,Pipeline” mit Nachwuchskraften gefillt ist, Staus
— vor allem an ihrem Ende — sind zu vermeiden und ein ko-evolu-
tiondres Austragen von Wertekonflikten durch die Beriihrung mehre--
rer Generationen auch innerhalb einzelner Organisationseinheiten ist
sicherzustellen.

Jeder Versuch, eine Kulturveranderung zu bewirken, bedarf der
kritischen, analytischen Diagnose einer Ist-Kultur und des visionaren
Konzipierens einer zu erreichenden Soll-Kultur.
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Zwischen der Ist- und einer angepeilten soli-kulturellen Pragung
ergibt sich ein schwieriger und unsicherer Ubergang:

»Man kann hier die Herde nur ungefahr nach Westen treiben” oder
»Schneezaune einziehen, die verhindern, dal der Pfad in der Zukunft
nicht zugeweht wird” [11]. Die Rolle der Fiithrung verschiebt sich hier
von dem des entscheidungsfreudigen Machers zu der eines Kulturpfle-
gers einer spontanen Ordnung.

Individuelle und
institutionelle 4 B
Lernprozesse 4
i Sail- Kyltyr
Ausgangskulttur C Transformative
. 4 Kultur
A

Abb. 2. Kulturen A, B und C [10]
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STRESZCZENIE

W pierwszej cze$ci opracowania omoéwione s3: odkrycie znaczenia czynnikéw
kulturowych dla przedsiebiorstwa rozumianego jako system spoleczny i przeciw-
stawienie tego rozumienia technokratycznym sposobem rozwigzywania wysoce zlo-
zonych probleméw, powstawanie swoistych kultur przedsiebiorstw, formy wyrazania
owych kultur i ich wymiary przedstawione przy pomocy metody graficznej. W dru-
giej czesci omoOwione sy powigzania miedzy kultura przedsiebiorstwa a jego poli-
tyka z nastepujacymi podcze$ciami: kultura przedsigebiorstwa jako nosiciel jego
polityki oraz potrzeby i uwarunkowania zmian w kulturze przedsigbiorstwa. Wresz-
cie w czesci trzeciej pokazana jest rola kierownictwa przedsigbiorstwa w inicjowa-
niu i przeprowadzaniu zmian w jego kulturze, réwniez przy pomocy graficznej
prezentacji.

PE3IOME

B nepBo’t wacTu cTaThbU PacCMaTPUBAIOTCA CJEAYIOUIME BONPOCHI: OTKPbITHE 3Ha-
yeHue KyJbTYPHbIX (aKTOPOB A IPEeANPHUATHA, pacCMaTPMBaAeMOro kKak obue-
CTBEHHAasd CHUCTEMA M IIPOTMBOIIOCTABJICHME 9TO IOHMMAHMA TEXHOKPATUHYECKUM CIO-
cobam pelueHusa oO4eHb CJHOXKHBIX IpobJjaeM, dopMmMupoBanue cB0oeobpa3HbIX KYJALTYP
npeanpuATHii; OpMbl BbIpa)KeHUs ITHUX KYJILTYP M WX pa3Mmepbl IIpejCcTaBJIeHbl
rpacdhutecku. Bo BTOpPOi HacTU PaCCMOTPEHBI CBA3Y MEXKJAY KYJAbLTYDOM! Npeanpus-
TUA U €ro IOJUTHUKOM. BblAesieHbI 37eCh ABE MOAYACTM! KYJbTypPa IPEANDUATHMA KaK
HOCHUTEJNIL €T0 IMOJUTUKHM, HEODXOAMMOCTE U 00yCJIOBJIEHHOCThL M3MEUCHMN B KYJILTYpe
npeanpuaTus. M, HakoHell, B TpeTbeM 4YacTM paceMOTpeHA (B TOM duucie M rpacdu-
YeCcKM) pPOJIb PYKOBOJACTBA NPEANPUATUA B HAYMHAHUAX I10 BBEAEHMUIO M3IMEHEHMIt
B ero KyJbType.



