Rainer Konig
Wovon héangt eine starke Unternehmenskultur ab? (1993)

0. Vorbemerkung
Spatestens seit Tom Peters und Robert Waterman oszilliert die
Unternehmenskulturdiskussion um die Frage, welche Voraussetzungen erfullt sein
mussen, um einer Firmenkultur das Pradikat “stark” zu verleihen.
Einen der - wie ich finde - bemerkenswertesten Versuche, diese Frage zu
beantworten, hat Edmund Heinen bereits 1987 mit seiner Typologie von insgesamt
16 starken bzw. schwachen Unternehmenskulturen vorgelegt[. Die Kriterien seiner
Unterteilung: Verankerungsgrad, UberzeugungsausmafR und Systemvereinbarkeit
der unternehmensbezogenen Werte und Normen der Organisationsmitglieder.
Das Hauptdefizit dieses und &hnlicher Anséatze besteht m.E. darin, dal} sie die Frage
nach der Starke bzw. Schwache einer Kultur einengen auf die Ebene der Werte und
Normen. Der Beitrag, den die Kommunikation dieses ‘ideellen Metasystems™ "in
Form von Stories, Mythen, Riten und Ritualen" zur Starkung oder Schwachung der
betreffende Kultur leistet, bleibt von hier aus relativ unberticksichtigt.
Den Grund fur diese verengte Perspektive finden wir bei Heinen in einer
Beschrankung, die er seinem Begriff von Unternehmenskultur auferlegt. Der
Terminus bezeichnet bei ihm nur mehr die unternehmensbezogenen Werte und
Normen (ideelles Metasystem). Deren materielle Konkretisierungen dagegen stellen
als “kulturelle Artefakte” nur mehr unternehmenskulturexogene Gréen dar.
Diese Exklusion erscheint mir nun allerdings weder empirisch noch begrifflich
(kulturelle Artefakte) nachvollziehbar. Vor allem aber evoziert sie das eben erwahnte
Defizit bei der Suche nach den Faktoren einer starken bzw. schwachen
Unternehmenskultur.
Um die Reduktion zu vermeiden, werde ich im folgenden

e von einem weiten Begriff von Unternehmenskultur ausgehen und

e« Unternehmenskultur als eine kommunikativ-dynamische GroR3e

auffassen, die sich modellhaft als eine Art Regelkreis beschreiben I&f3t.

Von hier aus, so glaube ich, kann die Frage nach den Voraussetzungen einer
starken Unternehmenskultur sowohl empirisch als auch begrifflich adaquater
beantwortet werden.

1. Begriffsklarung

Mit ‘Unternehmenskultur ist im folgenden die Gesamtheit von gemeinsamen Zeichen,
Themen, Stilen und Kriterien gemeint, mit deren Hilfe und lber die die Mitglieder
einer Unternehmung nach innen und aul3en hin kommunizieren..

Der Begriff "Unternehmung” soll dabei ein formal organisiertes Sozialsystem
bezeichnen, das die Makroebene sozialer Systeme (wie dem Wirtschaftssystem) mit
der Mikroebene konkreter Interaktionen verschrankt. Rein formal zeichnen sich
Organisationen durch Mitgliedschaft der Subjekte und Entscheidungsorientierung der
Kommunikationen aus.

Von hier aus handelt es sich bei einer Unternehmenskultur also stets um eine
entscheidungs- oder zweckorientierte Kultur von Mitgliedern, im Unterschied etwa zur
zweckfreien Kultur eines modernen Kunstlers.

Wichtiger aber flr den hier vorgeschlagenen Kulturbegriff ist das Zusammen- und
Wechselspiel zwischen existierenden Zeichen (z.B. den benutzten Redezeichen oder
Worten), Themen (z.B. Produktideen, Kalkulationen) und Kriterien (Normen, Werte,
Leitsatze im Unternehmen) einerseits und ihrer sinnhaften Kommunikation



andererseits durch die Unternehmensmitglieder. Entlang dieses Zusammen- und
Wechselspiel unterliegen sowohl die Zeichen, Themen und Kriterien als auch die
Kommunikationsformen und -medien und schlieBlich ebenfalls die kommuni-
zierenden Individuen einer steten Veranderung. Kein Zeichen kann zweimal in der
gleichen Weise kommuniziert und keine Kommunikation identisch wiederholt werden.
Und auch das gleiche Individuum kann nicht zweimal identisch agieren. Es selbst
bleibt ja nicht gleich, wie schon der tagliche Blick in den Spiegel brutal zeigt.

Wenn hier von 'Kommunikation' die Rede ist, dann soll damit ganz allgemein der
Prozel3 sinnhafter Verstédndigung zwischen Personen gemeint sein, der weder
unbedingt verbal noch direkt d.h. face-to-face stattfinden muf3.

Der Designer der Inneneinrichtung einer Firmen-Verwaltung steht von hier aus
ebenso in einer Kommunikation mit den Angestellten und Besuchern des
Unternehmens wie der Verkaufer mit seinem Kunden beim Telefongespréch oder der
Vorstandsvorsitzende mit seinen Kollegen wahrend der Videokonferenz.

Um nun die Frage zu beantworten, wodurch sich eine starke von einer schwachen
Unternehmenskultur auszeichnet, schlage ich vor, die Kultur einer Institution wie der
Wirtschafts-Unternehmung als eine Art Kulturkranz oder -Kreis mit sechs
verschiedenen Rindenschichten aufzufassen. In jeder Schicht wird in spezifischer
Weise die kulturelle Kommunikation betrieben - in Abh&angigkeit von Funktion und
Zielgruppe der schichttypischen Interaktionen.

Schicht 1: AuBenwirkung der Kultur (z.B. Kommunikationsstil
derReprasentanten, PR-Stil, Werbestil, Produktdesign, Archi--
tekturetc.)

Schicht2: Kommunikationsstilim Unternehmen(z.B. Umgang
untereinander, Innenarchitektur, Kunstim Unternehmen, Qua-
lity Circles, VHS etc.)

Schicht 3: Kommunikationsthemen (z.B. Projektthemen, Tratsch,
Mythen, Marchen)

Schicht4: Kommunikationskanale- und -foren (z.B. stern vs.
vernetzt, Meckerecke, Mitarbeitergesprache etc.)

Schicht5: Leitvorstellungen, Grundwerte der Firma (z.B.
Qualitat iberalles, Gewinn iiber alles, die besten seinwollen)
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Schicht 6: moralische Grundwerte (Menschenbild, Weltbild etc.)

2. Unternehmenskultur als Kulturkreis

1.2 Die AuBenschicht der Unternehmenskultur

Uber diese Schicht kommuniziert die Unternehmung mit ihrer Umwelt. D.h. aber
auch, dal3 ihre Kultur mit der Umwelt und das meint immer: mit bestimmten
Bezugsgruppen sinnhaft interagiert.

Es ist unmoglich, jede Facette dieses Umweltkontaktes hier aufzuflhren.
Exemplarisch seien nur einige personale und personenneutrale Aspekte
herausgegriffen.



Die Kultur einer Unternehmung kommt z.B. im Kommunikationsstil ihrer Aul3en-
Représentanten zum tragen:
« in der Kleidung, den Umgangsformen und der Sprache in der sich
die AuRendienstmitarbeiter mit ihren Kunden verstandigen
« in der Kleidung, den Umgangsformen und der Sprache in der die
Mitarbeiter der Service-Abteilung mit ihren Kunden umgehen,
« in der Kleidung, den Umgangsformen und der Sprache des
Vorstandssprechers in den 6ffentlichen Medien
Schon hier sind potentielle Dissonanzen angesiedelt: Zweck der Verkaufsabteilung
ist der Verkauf der Ware gegen die der Konkurrenten, Zweck der Beratungsabteilung
die Beratung der Kunden, Zweck des Vorstandssprechers das Informieren der
Offentlichkeit. Ergeben sich nun aus diesen unterschiedlichen Funktionen und
Adressaten stark divergente Sprachstile und Umgangsformen (aggressives vs.
kooperatives vs. abwehrendes Verhalten) kann das zu nicht unwesentlichen
Irritationen beim Kunden bzw. in der breiteren Offentlichkeit und damit zu Differenzen
zwischen den Abteilungen fuhren: die Berater missen die falschen Versprechungen
der Verkéaufer und der Vorstandssprecher muf3 die Fehler beider ausbaden.
Die Kultur einer Unternehmung kommt allerdings fiir die meisten Aul3enstehenden
zunachst und zumeist in personenneutralen Aspekten wie
« dem Produktdesign,
e dem Firmenlogo und
e der Produktwerbung zum Ausdruck.
Die Elektrofirma Braun war eines der ersten Unternehmen, dal} die Gestalt seiner
Produkte ganz bewul3t “kultivierte”. Bereits in den 60er Jahren - als noch niemand an
"Corporate-Design” oder Colani dachte - setzte Braun eine vom Bauhaus inspirierte
Designerschule daran, den Erzeugnissen des Hauses einen ganz bestimmten
einheitlichen “Stil" zu geben, der sowohl Funktionalitat als auch schlichte Eleganz
ausstrahlte. Heraus kam eine Produktlinie, die noch heute sofort als Braun
identifiziert werden kann. Ob der Rasierapparat oder Plattenspieler von Braun - beide
strahlen den unverkennbaren Braun-Appeal aus.
Auch das Firmenlogo von Braun entsprach diesem von Funktionalitat und schlichter
Eleganz gepragtem Produktstil. Schlief3lich fugte sich auch die Produktwerbung des
Hauses nahtlos in das Gesamtbild des sachlichen Braunstils ein: Sanftes Schwarz,
Braun und Grau dominierten in den Anzeigen. Weder wilde Go-Go-Girls wie bei Afri
Cola, noch Sauberméanner oder Klementines wie bei Sunil und Ariel huschten herum.
Statt dessen wurde lediglich das Produkt abgebildet. Und natdrlich fehlte auch der fr
die 60er typische marktschreierische Stil in der Werbesprache.
Es gibt Menschen, die schrill, grell oder bunt wirken, die sich hektisch nach neuesten
Modetrends richten, taglich drei bis viermal lhr Outfit andern - und die trotzdem nicht
kultiviert wirken. Ich glaube, kultiviert nennen wir jene Zeitgenossen, die sich tber die
Wechselbader der Mode hinaus einen einheitlichen individuellen und typadéquaten
Stil bewahren, der uns das Adjektiv "elegant” entlockt. Genau das war der Fall beim
Corporate Design von Braun: ein klassischer Fall von Eleganz.
Und ahnlich wie es schrille, grelle und bunte Menschen gibt, kennen wir alle
Beispiele fir eine entsprechend konfuse Semiotik der Produkte, des Firmenlogos und
der Produktwerbung: Eine Firma, die es nicht versteht, eine einheitliche Produktlinie
mit einem einheitlichen Design aufzubauen, kommt schnell in den Ruf eines
konturlosen und qualitatslosen Ramschladens. Die Personenwagen von Daimler
Benz bilden hier ein Positivbeispiel, die vieler japanischer Hersteller ein Negativbei-
spiel.



Eine Firma ohne ein klar erkennbares Firmenlogo wird sich schwerlich im
Bewuldtsein der Kunden verankern kdnnen. Genau das ist ein Hauptproblem von
Firmen wie z.B. Reebok im Vergleich zu den Hauptkonkurrenten Nike und Adidas:
man kann namlich bei einem Tennis-Match auf RTL einen Reebok-Turnschuh so
ohne weiteres nicht als einen solchen identifizieren.

Und last but not least ware hier noch die Werbung zu nennen, der vielleicht
augenfalligsten Form der AuBendarstellung einer Unternehmung bzw. eines
Produkts.

Naturlich hat auch heute die Werbung noch die Funktion, das Produkt, Die Marke
oder. die Firma bekannt und gefragt zu machen, d.h. den 6konomischen Erfolg zu
unterstitzen. Aber eben um dieses Ziel zu erreichen, kommen in der Werbung immer
starker kulturelle Faktoren zum tragen, so dal3 von einer zunehmenden
"Asthetisierung” der Werbung gesprochen werden kann. Wenn es - wie bei
Zigaretten, Autos, Sportartikeln etc. - im Gebrauchswert der Produkte verschiedener
Anbieter keine signifikanten Differenzen mehr gibt, kommt der Werbung die Aufgabe
zu, eine Produktidentitat zu konstituieren, die Uber den “sachlichen” Gebrauchswert
Rauchen, Trinken, Autofahren, und Laufen hinaus kulturelle Werte wie Individualitat
(Marlboro), Freizeit-Freiheit a la Club Méditerrané (Barcadi), Sicherheit und Eleganz
(Mercedes) und Emotionalitéat (Get the Feeling, Reebok) transportiert. Und zu dieser
Vermittlung bedarf es offensichtlich auch typisch kultureller, eben asthetischer Mittel.
Ahnliches trifft fir Werte wie Schénheit, Friede und 6kologische Vertraglichkeit zu.
Aber worin

"besteht eigentlich Asthetisierung? Asthetisch ist das, was wie Kunst ist, die schon
erfolgreich war. Asthetisierung in Medien bedeutet: Es wird immer mehr nach den
erfolgreichen &asthetischen Modellen gearbeitet. Steht ein nackter Mann da wie eine
Statue, die als Kunst gilt, ist er asthetisch. Klingen Geigen wie Mozart oder Worte wie
Eichendorff, so ist dies asthetisch. Farben wie Klee, Linien wie bei Picasso, Objekte
aufgestellt wie im Museum, Personen arrangiert und Gegenstande einander
zugeordnet wie in einem Genrebild, die Szene wie mit Humphrey Bogart sind asthe-
tisch."

Das klingt ein wenig tautologisch - asthetisch ist das, was wie Kunst, d.h. asthetisch
ist. Aber diese zugegeben etwas “einfache” Definition, die Kloepfer/Landbek dann
noch differenzieren. bringt m.E. doch auf den Punkt, was sich wie ein roter Faden
durch die Filme und Anzeigen der "neuen” Werbekultur zieht: dal3 sie in ihren
kiinstlerischen, unterhaltenden und reflexiven, Elementen an erfolgreiche Produkte
des offiziellen Kulturbetriebes anknupfen und umgekehrt auf diesen wieder
zuruckwirken:

Wenn etwa die Firma Bennetton mit preisgekronten Schockfotos wirbt, in die das
grun-weil3e Firmenlogo implantiert ist, kommt nicht nur eine kontrastive Spannung
zwischen Tristesse und Hoffnung zustande, die Bloch als eine originar asthetische
Eigenschaft bezeichnete. Vielmehr erinnert diese Methode frappierend an die
politischen Fotomontagen von Steck. Wenn die Firma Nestlé fur ihre Schokolade mit
dem Slogan "Rendezvous der Sinne" wirbt, dann tut sie das mit Orffs Carmilla
Borinna. Levi's adaptiert die Rock- und Beat-Songs der 50er und 60er, Langneese’s
“like Ice in the Sunshine” erinnert an die Beech Boys und die Young Collection von
C&A holt sich mit dem Mama’s & Papa’s-Song "‘Dream al little dream of me” gleich
das Original in den Werbefilm. Und wenn schlie3lich Lucky Strike zum fréhlichen
Auskoloieren ihrer Werbeflache animiert, dann tbernimmt man recht unverblimt die
Ideen der Aktions-Kunst- und Grafitiy-Bewegung.

DalR Werbung auf3erordentlich unterhaltsam sein kann, weil3 inzwischen zumindest
jeder Filmbesucher. Nicht selten ist im Kino der Werbeteil mit seinen Levi's-Songs,
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Camel-Kamelen etc. unterhaltsamer als der Hauptfilm. Und mit der Cannes-Rolle
avancierte der Werbefilm selbst zum Hauptfilm, d.h. zu einem offiziell anerkannten
Kunstwerk.

Aber die neue Asthetik der Werbung will nicht nur unterhalten, sie fordert auch zum
kreativen Denken auf. Da gab es auf einem Werbeplakat fir franzésische Apfel
"Schone GrulRe an alle Apple User" - zu verstehen nur fur denjenigen, der sowohl
Uber Kenntnisse im Englischen als auch im PC-gebrauch verfugt. Aber auch das
kennen wir aus der modernen Kunst: das Werk entsteht erst im Kopf des Betrach-
ters, wie Alexander Kluge einst fur seine Filmmontagen erklarte. D.h. der
Kunstrezepient ist gezwungen, aktiv interpretierend mitzudenken. Er ist gefordert,
sich auf das Kreativ-Spiel einzulassen, was aber immer auch heil3t: er mul3 das Spiel
und seine Regeln beherrschen.

Eine Firmenwerbung, die sich diesem Trend zur Asthetisierung entzieht, wird wohl
kein starkes kulturelles Bild nach auf3en vermitteln kdnnen. Auch hier ist das Kino ein
gutes Studienfeld: der Kontrast zwischen den &sthetisch hervorragend gemachten
Filmen der groRen Marken und den hausbackenen der regionalen Firmen (Kaufen
Sie bei uns!) tritt nirgends starker zutage als hier. Nicht selten bricht darum das
Publikum beim Werbespot flir das Sonnenstudio um die Ecke in ungeplantes
Gelachter aus.

24 Zwischenfazit: Gedanken zur Starke einer Unternehmenskultur

Lalt man all diese Phdnomene Revue passieren, drangt sich der Eindruck auf, dal3
sich eine starke Firmenkultur durch ein Kontinuum sozial positiv besetzter Werte auf
der AuBBenfldche des Kulturkreises auszeichnet.

Kontinuum meint dabei daf} die Uber Interaktionen, Personen und Symbolen
kommunizierten Werte sich einander nicht widersprechen diirfen: das Design und die
Werbung fur ein Produkt kénnen soziales Prestige und funktionale Eleganz
signalisieren - wenn aber der Kommunikationsstil der Aul3enrepasentanten bzw. die
Vermarktung und das Aussehen depriviert erscheinen und dariber hinaus das
Firmenlogo auch noch antiquiert und kitschig wirkt, wird nicht nur kein identischer
kultureller Wert nach auf3en verbreitet, das Edel-Produkt also nicht mit Eleganz
identifiziert werden. Viel schwerer wiegt, da? die Unternehmung dann selbst ein
zerrissenes und insofern ein schwaches (kulturelles) Bild nach auf3en abstrahlt. Wohl
nicht zufallig hat deshalb Toyota seine Luxuslimousinen mit einem separaten
Firmenlogo und einem eigenen Firmennamen versehen, der in Anklang an Luxus
"Lexus" heil3t.

Umgekehrt kann selbst das schonste Firmenlogo eine desolates Marketing und eine
am Zeitgeist vorbeigehende Produktlinie nicht kompensieren, wie die Beispiele
Adidas und die S-Klasse von Mercedes zeigen.

Unter sozial positiv besetzt ist in diesem Zusammenhang zu verstehen, dafl} die
Werte, die Uber den Kulturrand einer Firma nach auf3en treten, allgemein akzeptiert
sein mussen.

Es ist in der Soziologie derzeit viel vom "Wertewandel” die Rede. Mag im einzelnen
auch noch unklar sein, wie strukturell grundlegend dieser Wandel sein mag, dal3 er
stattgefunden hat, durfte kaum mehr bezweifelt werden. Wahrend vor einigen Jahren
noch Werte wie Disziplin, Hierarchie, Leistung, Karriere, Effizienz, Macht und
Zentralisierung sowie Wachstum um fast jeden Preis dominierten, stehen heute
Selbstbestimmung, Team, Kommunikation, Bedurfnisorientierung, Personlichkeits-
entfaltung, Kreativitdt, Kompromif3fahigkeit und Dezentralisierung sowie Frieden und
okologische Vertraglichkeit hoch im Kurs, wie der Run um den griinen Punkt und das
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Oko-Outfit der Waschmittelwerbung zeigt. Letztere steht ja nicht gerade in dem Ruf,
besonders progressiv zu sein.

Es darf vermutet werden, dal3 sich eine starke Unternehmenskultur u.a. daran
bemil3t, wie sehr es ihr gelingt, in der Semiotik ihrer AulBenschicht die grundlegende
Ubereinstimmung mit diesen ‘neuen” Werten zu annoncieren.

Aber wie bei einem Menschen eine rosige Haut sowohl korperliche Fitnel3 als auch
Fieber signalisieren kann, steht und fallt diese Ubereinstimmung mit den “neuen’
Werten auf der "AufRenhaut” der Firmenkultur damit, wie sehr sie auch nach innen,
auf den Tiefenschichten der Unternehmenskultur als gultige Werte kommuniziert
werden.

2.5 Die zweite Schicht der Unternehmenskultur

Auf der zweiten Schicht oder Ebene des Kulturkreises einer Unternehmung sind
diejenigen sinnlich wahrnehmbaren Kulturzeichen angesiedelt, die man z.B. als
Besucher oder Mitarbeiter sofort registriert: Die Architektur der Verwaltungs- und
Produktionsstatten sowie die Aufteilung der Raume und der Stil ihrer Einrichtung, der
Kleiderstil der  Mitarbeiter und schlieBlich das Vorhandensein oder
Nichtvorhandensein von Kunst im Unternehmen. Alles Zeichen, die kulturelles Flair
erzeugen, dall Gasten und Beschéftigten &asthetische Urteile wie
angenehm/unangenehm, vornehm/verwahrlost, weit/eng, locker/verkrampft etc.
entlockt.

In der Architektur vor allem der Hauptverwaltung einer Firma amalgamierten schon
immer zwei Strémungen: zum einen der “Zeitgeist” gerade der jeweils stilprdgenden
Architektur, zum anderen der “Geist’, die Kultur der Unternehmung selbst. Das mag
die zum Teil gravierenden Stil-Unterschiede bei Verwaltungsgebauden erklaren, die
in der gleichen Epoche entstanden. Je nachdem, welcher dieser beiden Seiten
dominiert, entspricht das Gebaude mehr der Linie des gerade "'modernen” Baustils,
oder es nimmt den Baustil von gestern oder morgen auf. So folgen etwa der

Blroturm von Bayer und das Dreischeibenhaus von Rheinstahl (heute Thyssen) dem
in den 50er und 60er Jahren modernen funktionalen Stil der Dessauer
Bauhausgruppe. Demgegenuber besticht die Hauptverwaltung von Gerling durch
ihren konsequenten Ruckwartsgang: entworfen vom Stararchitekten Hitlers erinnert
sie mehr an die sakrale Neoklassik von Gorings Reichskriegsministerium (heute das
Gebaude der Treuhand) als an den legolandartigen Modernismus, der die Ver-
waltungsbauten der 50er und 60er durchwehte.

Heute dagegen herrscht mehr die Verspieltheit der postmodernen Architektur vor -
wie etwa beim Messeturm in Frankfurt oder der neuen Daimler-Benz-
Hauptverwaltung in Stuttgart.

Was den Baustil vieler jungerer Verwaltungs-Gebaude anbetrifft, &Rt sich die
Tendenz ablesen, dal3 sie mehr als nur einen semiotischen Glanz nach auf3en hin
abzustrahlen suchen.

Bei der deutschen Tetra-Pak-Gruppe z.B. schmicken grof3formatige Bilder in den
Standorten Berlin, Limburg, Pfungstadt und Hochheim am Main die Flure, Biros und
Werkhallen. Arbeitsplatze und Maschinen wurden nach kinstlerischen und
psychologischen Gesichtspunkten farblich aufeinander abgestimmt. Maler, Zeichner
und Objektmacher reisen regelmaf3ig an, um mit Managern wie mit interessierten
Mitarbeitern zu diskutieren und Aktionen zu veranstalten. So wird denn seit vielen
Jahren eine Sammlung fir zeitgendssische Kunst zusammengestellt, die schon mehr
als 700 Exponate umfal3t, desweiteren wurden schon mehrmals Kunstpreise in Hohe
von 250.000 verliehen und Kunstausstellungen organisiert.



“"Wir mdchten durch die Kunst uns und unsere Mitarbeiter fur alles Neue, das auf
uns zukommt, sensibilisieren”, heif3t es in der Fibel "Tetra Pak und die Kunst". Und:
"Wir machen nicht nur Kunst im Raum, ... wir machen Kunst in den Kopfen der
Mitarbeiter und des Managements.™

Ganz ahnlich hat der siddeutsche Unternehmer Wurth seine neue Hauptverwaltung
in Innen- und AuRengestaltung den Funktionen eines “Kulturforums™ geman
gestalten lassen. Wiirths Verwaltungsgebaude will nicht nur ein Signal der Offenheit
und Modernitat nach auf3en hin abstrahlen, sondern vor allem fur die Mitarbeiter ein
Kulturraum sein, den sie auch in der Freizeit nutzen kénnen - z.B. flr spontane Feten
oder “offizielle” Theaterauffihrungen und Ausstellungen.

Erinnert sei in diesem Zusammenhang auch an die Versuche vor allem der grofRen
Kreditinstitute in ihren Schalterhallen Kultur- und Kunstausstellungen durchzuftihren.
Nicht zu vergessen sind schlie3lich die Einflisse, die Statussymbole auf den
firmeninternen Kulturstil austben.

2.6 Zwischenfazit: Gedanken zur Starke einer Unternehmenskultur
Bereits zu einer Zeit, als noch niemand von Unternehmenskultur und Coporate
Identity und - Design sprach, wurde das kulturelle Flair eines Verwaltungsgeb&aude
bzw. einer Schalterhalle ganz bewul3t gestaltet. Banken z.B. haben von jeh her eine
recht strenge Kleiderordnung, viele Hauptverwaltungen auch. Und die
Inneneinrichtung der Geb&aude mit Publikumskontakt verriet schon immer mehr tber
den "Charakter” des betreffenden Hauses als Uber den der jeweiligen Mode.
Die Starke einer Kultur kommt - so meine ich - auch auf dieser Ebene durch eine
gewisse Einheitlichkeit zustande, die man als Stil oder Linie bezeichnen kann.
Das bedarf einer naheren Erlauterung. Denn nach dieser Aussage hatten die
deutschen Banken mit ihrer strengen Kleiderordnung fir die mannlichen
Beschaftigten die starksten und junge Sofwarefirmen mit ihrem fréhlichen
Turnschuhchaos die schwachsten Kulturen. Ich glaube, dal3 zumindest drei weitere
Kriterien erflllt sein missen, um einem Unternehmen auch auf dieser Ebene das
Pradikat einer starken Kultur geben zu kénnen:
1. Der Zeichenstil auf dieser Ebene mul3 den unternehmenspolitischen Leitlinien bzw.
Leitideen entsprechen, die er symbolisieren soll (Vertrauen bei der Bank, Kreativitat
bei der Softwarefirma);
2. Der Zeichenstil auf dieser Ebene muR der Uberzeugung der Mitarbeiter
entsprechen, diese Ideen in der geforderten Form tatsachlich kommunizieren zu
kébnnen. Die Bankbeschaftigten muissen also den Schlips tatsachlich fur ein
vertrauensforderndes Signal halten.
3. Der Zeichenstil auf dieser Ebene muR der Uberzeugung der AuRenwelt (Kunden,
Gaste, Lieferanten) entsprechen, dal3 diese Werte nur so und nicht anders
kommuniziert werden kdonnen.
Die heute z.B. bei Geschaftsleuten und Politikern tbliche Kleidernorm (Sakko,
weildes Hemd und Schlips) ist ein Kind der protestantischen Lebensfihrung
und kam erst im 19. Jahrhundert, also im Zuge der Dominanz des
kapitalistischen Wirtschaftsunternehmens in Mode. Nun entwickelte sich
gerade diese Mode in den letzten Jahren weiter: die Schlipse in Banken
wurden wie die Hemden immer bunter, auch Jeans sind derweil salonreif
geworden und Amerikas reichster Mann - Microsoft-Chef Bill Gates - hat das
karierte Baumwollhemd in die Managementetage eingefuhrt. Diese und
ahnliche Phanomene lassen nun zumindest drei Vermutungen zu: Entweder
dalR Werte wie Ordnung und Soliditat heute weniger relevant sind als friher,
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oder dal3 sie in unserer Zeit Gber andere Zeichen kommuniziert werden oder
aber dald gegenwartig moglicherweise beides stattfindet.
Die genannten drei Kriterien fur die Starke einer Firmenkultur auf der hier skizzierten
asthetischen Schicht zeigen, dal3 in ihnen ein ideeller Hintergrund zum Vorschein
kommt, den man mit “Geist des Hauses” beschreiben kann.
Aber bevor ich diesen "Kern” des Kulturkreises einer Unternehmung etwas naher
diskutiere, sind noch einige weitere Ebenen zu beschreiben, Uber die er sich
artikuliert.

2.6 Schicht 3 - Ebene der zwischenmenschlichen Kommunikation

Neben dem &sthetischen Flair, das eine Unternehmung Uber das Design von
Gebauden und Radumen sowie tber das Erscheinungsbild ihrer Mitarbeiter ausstrahilt,
wird das Klima in ihr stark durch die Art und Weise gepréagt, in der die Mitarbeiter und
Vorgesetzten unter- und miteinander kommunizieren.

Miteinander zu kommunizieren heif3t zunachst immer, lber etwas zu sprechen.

So wird die Kommunikationskultur in einem Unternehmen stark von den /nhalten
bestimmt, Uber die man sich unterhalt. Grob gegliedert, kann hier zumindest
zwischen zwei Hauptthemengruppen mit jeweils zwei Untergruppen differenziert
werden. Die Differenzierung macht sich am Bezug zur Organisation der
Unternehmung fest. Wenn sich Organisationen durch die Kommunikation von
Entscheidungen  auszeichnen, dann erscheint es sinnvoll, zwischen
entscheidungsorientierten und entscheidungsdesorientierten Themen zu unterteilen,
die jeweils wieder sach- oder personenbezogen sein kénnen.

Entscheidungsorientiert Entscheidungsdesorientiert
Sachthemen E1l E3
Personenthemen E2 E4

Zu den entscheidungsorientierten Sachthemen (E1) gehdren z.B. funktionsorientierte
Inhalte in projektbezogenen Arbeitsgesprachen. In die Untergruppe der
entscheidungsorientierten Personenthemen (E2) fallen sowohl Gegenstdnde wie
Mitspracherechte und formen sowie betriebsinterne Kulturveranstaltungen als auch
die Mythen und Marchen tber die Firmengeschichte und ihre Griindervater.
Entscheidungsdesorientierte  Sachthemen (E3) dagegen drehen sich um
gewerkschatftliche, allgemeinpolitische, wirtschaftliche und kulturelle Probleme.
Entscheidungsdesorientierte Personenthemen (E4) tangieren sowohl private
Bereiche wie die Gesundheit der Kinder oder die Liebschaften des Kollegen als auch
offentlich Themenfelder wie die Extravaganzen von Madonna und die Tore von
Matthéaus.

2.7 Zwischenfazit: Gedanken zur Starke einer Unternehmenskultur

Auf der Grundlage dieser Thementypologie (E1-E4) lait sich die Starke einer
Unternehmenskultur an zumindest zwei Kriterien bemessen: am Mald der
thematischen Diskrepanzen zwischen den Firmenbereichen einerseits und am Mafl3
der thematischen Vielfalt der gesamten betrieblichen Kommunikationen.

Wenn z.B. in einem Kaufhaus die Mitarbeiter der Fachbuchabteilung primar tber
intellektuell hoch stehende Themen aus Wissenschaft, Politik und Kultur miteinander
sprechen (E3), die Damen der Damenoberbekleidung dagegen hauptsachlich tber
Kinder und Kochen (E4) und die Herren der Herrenoberbekleidung nur
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Karrieremoglichkeiten diskutieren (E2), zeugt das nicht von einer starken inneren
Kultur: die thematischen Unterschiede zwischen den Abeilungen mdgen indizieren,
daR die Kommunikation und damit das Zusammengehorigkeitsgefuhl (Corporate
Identity) zwischen ihnen defizitar ist. Die Gefahr besteht, daf die Kultur des Hauses
in viele Abteilungskulturen zerfallt.

Ahnliches gilt - um in der Branche zu bleiben - firr die Kultur des Gesamtkonzerns,
wenn die Kulturen der verschiedenen Hauser zu stark voneinander abweichen, z.B.
weil sie sich zu sehr mit lokalen Themen identifizieren. Man stelle sich nur vor, das
Haus in Dortmund wirde durch Sympathie mit den Hoescharbeitern eine
proletarische Streik- und Protestkultur ausbilden, das in Schwabing dagegen dem
Life-Style der Yuppie-Kultur frénen - diese kulturelle Spannbreite miuf3te den Konzern
in eine schwere Zerreil3probe stlrzen.

Nun scheinen diese Uberlegungen der Beobachtung von Peters und Waterman zu
widersprechen, dalR sich “starke Unternehmenskulturen” u.a. durch ein Hochstmalid
an thematischer Diversifikation auszeichnen und die Arbeit in kleineren, einfach und
Ubersichtlich aufgebauten Einheiten suchen.

Der Widerspruch 16st sich auf, wenn zum einen etwas naher auf die Strukturen, zum
anderen auf den ideellen Hintergrund der kleinen Einheiten geblickt wird. Denn das
obige Schichtenmodell der Unternehmenskultur zeigt unter anderem auch, das die
thematische  Gestaltung der Kommunikationen nur eine Schicht der
Unternehmenskultur darstellt. Spannungen in diesem Bereich kénnen - in Grenzen -
durch Konsistenz in anderen kompensiert und kreativ genutzt werden.

2.8 Schicht 4: Ebene der Kommunikationsstrukturen
Schicht 4 bezeichnet die Welt der Diskurs-Foren und Kandle, in denen kommuniziert
wird. Sprechen also z.B. Vorgesetzte und Mitarbeiter sternférmig-hierarchisch oder
vernetzt-kooperativ miteinander? Welche bottom up/pull down-Prozesse existieren?
Gibt es regelmallige Mitarbeitergesprache und/oder Abteilungsbesprechungen.
Des weiteren fallen in diese Ebene auch Einrichtungen wie spezielle Flrsorge- und
Fortbildungsmallnahmen im Betrieb - z.B. hauseigene VHS, Quality Circles und
Freizeiteinrichtungen fur die Mitarbeiter etc..
Zu dieser Schicht gehéren aber auch - um an das gegen Ende der Schicht 3
Angesprochene anzukniupfen - die funktionalen und informellen Austauschprozesse
zwischen den Abteilungen bzw. zwischen den Kleingruppen.
Von besonderer Relevanz sind hier auch die Mdglichkeiten, hierarchietbergreifend
zu kommunizieren.
Untersuchungen zum Kommunikationsverhalten von Managern machen hier eine
eigentimliche Ambivalenz deutlich: zum einen sind Gesprache mit untergeordneten
Partnern viel haufiger (60%) als die mit gleichrangigen oder hdohergestellten.
Gesprache mit Vorgesetzten und Kollegen nehmen nur einen Anteil von jeweils 20%
ein. Zum anderen aber werden Gespréache mit untergeordneten Personen fur weitaus
weniger wichtig angesehen und damit mit viel weniger Intensitét betrieben als die mit
héherangigen Stellen:
"Porter/Roberts (1976: 1571f) haben in ihren Untersuchungen festgestellt, dal3
Richtung und Intensitdt der Kommunikation von Fuhrungskraften vor allem
durch den betrieblichen Status der Kommunikationspartner bestimmt werden.
So wird von Fuhrungskraften priméar die Kommunikation mit gleichgestellten
und hohergestellten Personen angestrebt. Die Kommunikation mit Personen
mit einem geringeren Status wird als nachrangig betrachtet. ... wobei die
ranghdheren Personen im Gegensatz zu den unterstellten Personen glauben,
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dal3 die Kommunikation mit den unterstellten Mitarbeitern ausreichend ist und
vor allem auf ihre Initiative zurtickgeht."

In Besprechungen haben Personen mit einem hoheren Status auch "zumeist
mehr Gesprachsbeitrage; die von ihnen vertretene Meinung besitzt mehr
Gewicht. Der RanghoOhere gilt fast automatisch als fahiger, verstandiger,
kompetenter als ein rangniederer Besprechungsteilnehmer."

29 Zwischenfazit: Gedanken zur Starke einer Unternehmenskultur
Eine starke Unternehmenskultur macht sich auf der Ebene der
Kommunikationsstruktur an zumindest zwei Kriterien fest: am Grad des
Informationsflusses (Informationskonomie), das sie zulaf3t, und am Grad der Ver-
netztheit, das sie aufweist.
Informations6konomie ist heute eines der Hauptprobleme in komplexen
Organisationen wie der Wirtschaftsunternehmung. Es geht dabei zum einen darum,
die Fille an Informationen so zu bindeln, das sie flr Entscheidungstrager
bearbeitbar werden. Zum anderen ist damit gemeint, ein Hochstmalfd an Wissen zu
aktivieren, um bei Entscheidungen das Risiko des Fehlschlags zu mindern. Dabei
stellt fir FUhrungskréfte das informelle Gesprach das wichtigste Informationsmedium
dar:
"In der Regel wird davon ausgegangen, dal’ Vorgesetzte ihre Entscheidungen
auf der Basis rationaler (abgestimmter, allgemein anerkannter und geprifter)
Informationen treffen. Untersuchungen (z.B. Mintzberg 1980 und Kotter 1983)
zeigen jedoch, daf dies zumeist nicht der Fall ist; da3 Vorgesetzte sich ein
sehr differenziertes Nachrichtensystem aufbauen, durch das sie nicht nur die
harten Fakten, sondern vor allem auch die weichen Informationen (also
Klatsch, Geriichte, Spekulationen, Andeutungen, Hérensagen) empfangen
und in ihren Entscheidungen verarbeiten."
Pohl, Chef der Deutschen Shell AG in Hamburg, redet fast taglich mit irgend
jemanden, "auch zwei bis drei hierarchische Stufen tiefer, wenn ich schnell
etwas erfahren will." Auch Buddenberg, Chef der Dt. BP. pladiert fur "Offenheit
und Durchlassigkeit, die eine Abschirmung gegen unangenehme Nachrichten
gar nicht erst zulassen". Hans Albers, Chef
der BASF, warnt auch davor, den unmittelbaren Kontakt zu den Mitarbeitern
durch EDV-Kontakte ersetzen zu wollen. Fahigkeit zum spontanen Gepréach
aulBerhalb der klimatisierten Verwaltungsgebdude ist eine wichtige
Fuhrungsqualifikation.
Starke Unternehmenskulturen verfigen folglich Uber durchldassige und offene
Kommunikationsstrukturen, die den unmittelbaren und informellen Kontakt (iber
verschiedene Hierachieebenen hinweg férdern.
Der Grad der Vernetztheit macht sich vor allem an den Chancen fest, sparten- oder
bereichsibergreifend zu kooperieren. In diesem Zusammenhang ist an die von
Peters und Waterman aufgefiihrten Arbeitsgruppen zu erinnern. Sie konstituierten
sich in der Regel projekt- und aufgabenbezogen und insofern sparten- oder
abteilungsibergreifend. Nur wenn verschiedene Abteilungen gemeinsame Projekt-
gruppen bestlicken, kann der gegenseitigen sachlichen Entfremdung entgegenwirkt
werden. Zudem bedarf es Medien und Foren, um sich Uber Dinge, die in den
einzelnen Abteilungen laufen, regelméBig auszutauschen.
Entscheidend flr das Zusammengehdorigkeitsgefiihl im Unternehmen sind aber vor
allem die gemeinsam geteilten Leitideen und Wertvorstellungen: Nur innerhalb "eines
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solchen Rahmens, eines gemeinsamen Selbstverstandnisses und gewisser Regeln,
kann Eigenstandigkeit zur Selbstverstandlichkeit werden."

Wir ndhern uns damit den letzten beiden Schichten der Unternehmenskultur: den
Ebenen der Unternehmensphilosophie und -moral.

2.8. Die Kernebenen der Unternehmenskultur

Hier befinden wir uns in der Welt der Kriterien, d.h. der Leitvorstellungen und
Grundwerte in einer Unternehmung. Oft sind diese Basisregeln weniger oder gar
nicht manifest und erst durch Analyse erkennbar. Unabhangig davon schwingen sie
allerdings in den unternehmensbezogenen Handlungen der Akteure immer mit.
Schicht 5 meint dabei die sog. Unternehmensphilosophie, d.h. die strategischen
Grundsatzentscheidungen und firmenpolitischen Leitvorstellungen - also z.B.
Visionen Uber die Griundlichkeit, Exklusivitat und Qualitat der Firma bzw. ihres
Produktes.

Schicht 6 bezeichnet demgegenlber die Ebene der Unternehmensmoral und -ethik,
d.h. der Grundvorstellungen oder Grundwerte (Menschen- und Weltbild etc.), die in
der betreffenden Firmenkultur gelten und die festlegen, was geachtet oder miBachtet
wird.

29 Zwischenfazit: Gedanken zur Starke einer Unternehmenskultur

Wie vor allem die bisherige Diskussion zur Unternehmensethik zeigt, hangt die
Starke oder Schwéche einer Unternehmenskultur auf diesen Kernschichten von
zumindest drei Aspekten ab:

Zum einen von der Fahigkeit vor allem der Fuhrungskréfte die postulierten Leitlinien
auch zu leben, d.h. kommunikativ umzusetzen. Das ist nun nicht allein eine Frage
des guten Willens, sondern auch der kommunikativen Kompetenz: Ein
Abteilungsleiter etwa, der kooperativ fuhren will, in seinen Mitarbeitergesprachen
aber permanent fragt und appelliert, flhrt tatséchlich autoritér.

Zum zweiten vom Verhdltnis der Firmenmoral zu sozial dominanten Werten. Weicht
etwa das Menschenbild der Unternehmung zu stark vom sozial gultigen moral point
of view ab, wird das zu dauernden Legitimationskonflikten mit der sozialen Umwelt
fuhren und damit die Firmenkultur in sozialpolitische ZerreiRproben stiirzen, die sich
regelmanig wiederholen und ws. eskalieren werden. Als jingstes Beispiel ware hier
die fatale Lage zu nennen, in die die "Wagenburg -Kultur der Firma Hoechst geraten
ist.

Hinzu kommt, dafld signifikante Abweichungen von sozial herrschenden
Wertvorstellungen den psychischen Haushalt der Mitarbeiter aul3erordentlich
belasten. Sie werden die Unternehmensmoral immer deutlicher als im Widerspruch
zu ihren eigenen Wertvorstellungen oder denen ihrer wichtigsten Bezugsgruppen
erfahren. Auf die Dauer mufl3 solch eine Situation zu manifesten Protest- oder
(inneren) Emigrationserscheinungen fiihren, die sich auch in Gewalt und Frust gegen
Kollegen aufRern kénnen. Hier sei nur das aktuelle Problem des Mobbing genannt -
der Aggression gegen die eigenen Kollegen.

Drittens schliel3lich ist fur eine starke Firmenkultur die individuelle Fahigkeit und
Bereitschaft sowie die institutionelle Méglichkeit charakteristisch, die geltenden
normativen Standards kontinuierlich einer kritischen Reflexion zu unterziehen. Da es
heute immer Ublicher wird, Ethik als Reflexionstheorie der Moral zu definieren,
mochte ich fur diese Reflexion im Kontext unternehmerischen Handelns das Forum
eines regelmafig stattfindenden Ethik-Controllings vorschlagen.
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3. Fazit

Dieser sicherlich noch unvollstdndige Versuch, den Begriff Unternehmenskultur in
einem Sechs-Ebenen-Modell zu veranschaulichen, macht deutlich, dal3 sich eine
starke Unternehmenskultur als ein in sich kohéarenter Regelkreis darstellen laft.
Diese Koharenz héangt dabei von zumindest 5 Aspekten ab:

o Eine starke Firmenkultur driickt ein Kontinuum sozial positiv besetzter
Werte auf der AuBenfldche des Kulturkreises aus.

o Der Zeichenstil auf der ersten Binnenebene des Kulturkreises muf3
sowohl den unternehmenspolitischen Leitlinien als auch der
Uberzeugung der Mitarbeiter entsprechen, diese Ideen in der
geforderten Form tatsachlich kommunizieren zu kénnen.

« Was die Kommunikationsinhalte anbelangt, 1&3t sich die Starke einer
Unternehmenskultur an zumindest zwei Kriterien bemessen: am Maf3
der thematischen Diskrepanzen zwischen den Firmenbereichen
einerseits und am Mal der thematischen Vielfalt der gesamten be-
trieblichen Kommunikationen andererseits .

o Auf der Ebene der Kommunikationsstrukturen hangt die Stérke der
Kultur sowohl vom Grad ihres Informationsflusses als auch von der
Qualitét ihrer Vernetztheit ab.

o Bezuglich der Grundwerte einer Unternehmenskultur, hangt ihre
Qualitat zum einen von der Féhigkeit und Bereitschaft vor allem der
Fihrungskréfte ab, diese Werte auch exemplarisch vorzuleben, d.h.
Uberzeugend zu kommunizieren. Zum anderen ist entscheidend, daf3
die firmenpolitischen Leitwerte  nicht  signifikant von den
entsprechenden sozial giltigen Werthaltungen abweichen.
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