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Macht und Ohnmacht der Unternehmenskultur in der betrieblichen
Praxis: (Selbst-)kritische Anmerkungen

Anders als noch vor fiinf Jahren: Die Praxis mit dem Phidnomen "Unternehmenskultur"
zunehmend Bedeutung bei. Dies reicht bis zur Hoffnung, sie als "deus ex machina" fiir
Motivation der Mitarbeiter genauso wie fiir Innovationsleistung am Weltmarkt einsetzen
zu konnen. In vielen Fillen auch zu Recht: Unternehmenskultur ist tatsdchlich einer der
strategischen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens, der durchaus einen wichtigen
EinfluB auf den langfristigen Erfolg des Unternehmens hat.

Aus diesem Grund hédlt zur Zeit allenfalls noch eine Minderheit die
Unternehmenskultur fiir ein obskures Phidnomen und leitet daraus die Rechtfertigung
ab, sich mit einem derartig "unseridsen Gegenstand" nicht auseinandersetzen zu miissen.

Was machen aber die Unternehmen, die - zu Recht - die Bedeutung der
Unternehmenskultur sehen. Einige davon sind duBerst erfolgreich, leiten aber gerade
aus diesem Erfolg die Illusion einer optimalen und robusten Unternehmenskultur ab;
zur Not verweist man dann stolz auf Fiihrungsgrundsitze ("10 Jahre alt") oder einen
Arbeitskreis Motivation ("zur Zeit nicht aktiv").

Einige andere Unternehmen sehen durchaus Kulturdefizite, setzen aber erstaunliche
Prioritdten. Ein Beispiel: "Die néchsten zwei Jahre werden wir uns mit der Verbesserung
unserer Strategie beschiftigen, danach hoffentlich Zeit zur Unternehmenskultur finden."

Trotz dieser extremen Denkrichtungen: Die Unternehmenskultur ist als zentrales Feld
der betriebswirtschaftlichen Praxis etabliert! Jetzt geht es also nicht mehr um das
"warum?", wohl aber um das "wie?". Und vor allem muf die (selbst-)kritische Phase im
praktizierten Umgang mit der Unternehmenskultur beginnen!

Die obligate akademische Definition - und noch etwas mehr

"Unternehmenskultur ist das implizite Bewuftsein eines Unternehmens, das sich
zum einen aus dem Verhalten der Unternehmensmitglieder ergibt und das zum
anderen  als  kollektive ~ Programmierung  das  Verhalten  der
Unternehmensmitglieder beeinfluf3t (Dualitdtsprinzip)."

Die Pointe dieses kybernetischen Kulturverstéindnisses liegt im Dualitdtsgedanken:
Danach leitet sich die Unternehmenskultur aus dem Verhalten der Mitglieder ab, wirkt
aber gleichzeitig im Gegenzug auf deren Verhalten zuriick. Unternehmenskultur ist
folglich ein Spiegelbild dessen, was im Unternehmen tatsédchlich vor sich geht. Dazu
gehoren Erfolgs- und Verhaltensmuster, Normen und Werte: kurz all das, was in der
Vergangenheit den jetzigen Charakter des Unternehmens prégen konnte (Abbildung 1).



Chr. Scholz: AGP-Tagung 1989 Seite 2

Unternehmenskultur ist das
implizite Bewusstsein eines

Unternehmens, das sich zum
einem aus dem Verhalten der

Unternehmensmitglieder ergibt
und das zum anderen als

kollektive Programmierung

das Verhalten der

Unternehmensmitglieder
beeinflusst.

3 s /

\

dr1d 1oy R
padilelingiag an
Abbildung 1

Die Unternehmenskultur ist also keinesfalls losgelést von den Mitarbeitern zu
betrachten, sie ergibt sich vielmehr aus ihnen. Sie ist auch keineswegs als kurzfristig
aktivierbares Instrument anzusehen, da sie sich - der Vergleich zur Landeskultur bietet
sich hier an - immer auch aus der "Geschichte" des Unternehmens ableitet.

Hier liegt gleichermaen eine Gefahr, wie eine strategisch nutzbare Chance: Auch das
Dualitétsprinzip weist auf den Riickkopplungsmechanismus zwischen Verhalten der
Mitarbeiter und Unternehmenskultur hin. Negative Verhaltensweisen, so sie sich als
solche etablieren kénnen, gehen danach in die Unternehmenskultur ein und verstérken
sich dadurch; umgekehrt kénnen aber auch positive und dem Unternehmensziel
forderliche  Verhaltensweisen in die  "kollektive  Programmierung" der
Unternehmenskultur eingehen und dann dafiir sorgen, da3 sich dieses Verhalten
kulturkonform manifestiert.

Auch wenn es trivial klingt: Der Ansatzpunkt fiir die Unternehmenskultur sind die
Mitglieder der Organisation, und zwar alle! Unternehmenskultur ist deshalb zentraler
Teil des betrieblichen Personalmanagements! Durchgestyltes Briefpapier, auffillige
Architektur und einheitliche Bekleidungsvorschriften sind allenfalls Kulturkosmetik und
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verlaufen im Sande, wenn das Kulturmanagement nicht primir die Mitglieder der
Organisation anspricht.

LAMBDA-Kulturmodell - ein tieferes Verstandnis der Unternehmenskultur

Auf der sichtbaren, unternehmensinternen Ebene manifestiert sich die
Unternehmenskultur in markanten Objekten und Verhaltensmustern; Werte und
Grundannahmen der Organisationsmitglieder liegen dagegen im wunsichtbaren Bereich
der Unternehmenskultur: Dazu gehort auch das gemeinsame Weltbild der Mitarbeiter.
So erlaubt erst eine (synchrone) kollektive Umweltperzeption ein homogenes
Wahrnehmungsbild und damit eine einheitliche Unternehmenskultur.

Unternehmen sind nicht als isolierte Gebilde anzusehen. Sie sind vielmehr Teil ihrer
Umgebung. Aus diesem Grund hat auch die Unternehmenskultur zwangsléufig
Auswirkungen auf die Umgebung, strahlt also auf Kunden, Lieferanten sowie die
Offentlichkeit ab.

Das LAMBDA-Modell zeigt deutlich den Weg, iiber den diese Information nach au3en
dringt: Die unsichtbare Ebene scheidet naheliegenderweise aus, lediglich die sichtbare
Ebene dient als Medium des Kulturtransportes. So erhalten auch AuBenstehende
Kulturinformationen: basierend auf markanten Objekten, aber auch gestiitzt auf den
tdglichen Umgang mit Organisationsmitgliedern. Aufgrund dieser Informationen bilden
sie sich ein Urteil iiber das Unternehmen, haben also eine Perzeption der
Unternehmenskultur. Dieses Bild (also das Unternehmensimage) bestimmt dann die
Position des Unternehmens in seiner Umwelt (Abbildung 2).
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Abbildung 2

Fehler im Umgang mit der Unternehmenskultur

Gerade am LAMBDA-Modell 148t sich deutlich zeigen, worin die eigentlichen
Unterschiede zwischen den Unternehmen liegen, die einen angemessenen Umgang mit
der Unternehmenskultur pflegen und solchen, die hier noch Nachholbedarf haben.

Die Liste moglicher Fehler (in Abbildung 3 exemplarisch aufgefiihrt) beginnt bei der
Gleichsetzung von Unternehmenskultur mit Kultiviertheit und reicht bis zu dem bereits
oben erwihnten Trugschlufl, wonach sich aus einer "guten" Unternehmenskultur kein
weiterer Handlungsbedarf ableitet.
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Abbildung 3

So glauben viele Unternehmen noch immer (Fehler 2), die eigene Kultur in allen ihren
Schattierungen und vor allem in ihrer markanten Individualitdt alleine beschreiben zu
kénnen. Gerade aber eigene Menschenbilder und Umweltperzeptionen werden von den
Betroffenen nicht mehr bewufit realisiert. Erst Externe konnen sie wieder
hervorbringen. Aus diesem Grund erlauben Unternehmenskultur-Experten wie Edgar
Schein vom MIT eine Kulturanalyse ausschlieflich durch Unternehmensexterne
("clinical approach").

Gerade weil aber zunehmend Unternehmensexterne mit unterschiedlichsten Ansétzen
und auch Unternehmensinterne mit unterschiedlichsten = Vorgehensweisen
(zusammen-)arbeiten, wird eine Systematik von Kulturmanagement und Kulturanalyse
notig. Hierfiir bietet sich das FOSI-Prinzip an.

Kulturmanagement und Kulturanalyse - Management by FOSI

Wie kann man nun die Unternehmenskultur erfassen beziehungsweise gestalten? Die
hierfiir in der Theorie, in der Beratung sowie in der Praxis vorgeschlagenen
Vorgehensweisen lassen sich auf vier Grundideen reduzieren:

Unternehmenskultur ist als objektives Faktum erfaBbar!

Diese objektive Vorgehensweise orientiert sich an der Vorstellung, wonach
Unternehmenskultur iiber einige wenige Indikatoren beschreibbar und analysierbar ist.
Die objektive Vorgehensweise beschéftigt sich iiberwiegend mit der sichtbaren Ebene,
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was gleichermaflen ihren  Vorteil (Objektivitit) wie ihren Nachteil (teilweise
Vernachldssigung der unsichtbaren Ebene) darstellt.

AusschlieBlich das subjektive "Gefihl" der Kulturanalytiker ist ausschlaggebend!

Hier geht es also primér nicht mehr um objektiv erfaBbare Kriterien wie Architektur
oder High-Tech-Ausstattung, vielmehr um die durchaus subjektive Einstellung, die der
Kulturanalytiker vom Unternehmen hat. Wichtig ist also sein subjektiver Eindruck vom
jeweiligen Unternehmen.

Zwei weitere Grundideen orientieren sich weniger an der Diagnose, sondern zielen
direkt auf Gestaltungsma3nahmen.

Unternehmenskultur ist ein zentrales Instrument zur Steuerung
betriebswirtschaftlicher Prozesse!

Bei diesem funktionalen Ansatz steht die planvolle Gestaltung der Unternehmenskultur
und ihre Ausrichtung auf Unternehmensstrategie und Umwelt im Mittelpunkt,
basierend auf einer Ziel-Mittel-Beziehung.

Unternehmenskultur ist eine Ansammlung von kognitiven Sinnschemata der
Organisationsmitglieder!

Die eigentliche Wirkung der Unternehmenskultur ergibt sich in diesem Ansatz dadurch,
dall sie das Weltbild der Organisationsmitglieder umreif3t. Bei dieser interpretativen
Vorgehensweise wird also das Weltbild der Organisationsmitglieder deutlich gemacht
und (entsprechend der Zielsetzung) eine Facette daraus betont.

Nur eine weitgehende Verbindung dieser vier Ansidtze ist letztlich langfristig
zielfiihrend. Trotz individueller Schwerpunktsetzung muf3 daher immer das
FOSI-Prinzip als Leitmaxime im Umgang mit Unternehmenskultur stehen (FOSI fiir
Funktional-Objektivistisch-Subjektivistisch-Interpretativ).

Ahnlich wie das LAMBDA-Modell zur Positionierung von zentralen Fehlern und
zentralen Erfolgsmustern im Umgang mit der Unternehmenskultur dienen kann, 143t
sich mit Hilfe vom FOSI-Prinzip eine Einordnung von unterschiedlichen
Vorgehensweisen im Kulturmanagement vornehmen (Abbildung 4).



Chr. Scholz: AGP-Tagung 1989 Seite 7

unden-Service Ferndiagr

Objektiv
Interpretativ Subjektiv

‘:fka‘fféé':s;tzlejser i :
Abbildung 4

Von Reportern, Mystikern und anderen Persénlichkeiten - Praktikable Wege

Beim Kultur-Reporter steht das wertneutrale Forschungs- und Erhebungsinteresse im
Mittelpunkt. Er bemiiht sich um ein objektives Bild der Unternehmenskultur - unter
Ausschaltung subjektiv gefarbter Einfliisse. Héufiges Ziel ist es, die erhobene
Unternehmenskultur mit anderen Unternehmen vergleichen zu kénnen. Aus diesem
Grund bietet sich der Kultur-Reporter zu Recht immer bei Kulturvergleichen an.

Der Kultur-Ingenieur konzentriert sich auf ein einziges Unternehmen. Hier steht die
funktionalistische Beeinflussung der Unternehmenskultur im Mittelpunkt: Der
Kultur-Ingenieur will nicht analysieren, er will verbessern. Dabei geht es nicht um eine
schnelle ad hoc-MaBnahme, vielmehr sieht der Kultur-Ingenieur durchaus die
Komplexitit der Unternehmenskultur und geht entsprechend mit ihr um.

Der Kultur-Psychiater hingegen orientiert sich zundchst primér an der Analyse, arbeitet
also auf der interpretativen Dimension. Er hinterfragt tiefgriindige Grundannahmen im
Unternehmen, um unbewufBite Schichten freizulegen. Das Unternehmen landet also
gewissermafBen auf der Couch des Psychoanalytikers.

Der Kultur-Mystiker argumentiert ausschlieBlich aus seiner subjektiven Perspektive und
vermittelt seinen eigenen, durchaus subjektiven Ansatz. Mystiker verwirklichen dabei
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eine quasi ordnungspolitische Funktion, da sie eigene Wertvorstellungen und
Grundannahmen in das Unternehmen transportieren und dort zum Kulturbestandteil
machen.

Festzuhalten ist: Alle vier Strategien sind durchaus situationsspezifisch sinnvoll und
arbeiten im Regelfall unter zumindest impliziter Beriicksichtigung der iibrigen
FOSI-Dimensionen. So versucht der Kultur-Psychiater durchaus auch objektive Fakten
zu beriicksichtigen.

Gefihrlich sind jedoch extreme Auspridgungen, bei denen der Bezug zur
Ganzheitlichkeit der Unternehmenskultur (wie im FOSI-Prinzip ausgedriickt) verloren
geht:

Von Ferndiagnostikern, Kaffeesatzlesern und anderen Personlichkeiten -
gefahrliche Wege

Der Kultur-24-Stundenservice unterstellt, da bereits eine geringe Verinderung am
duBeren Erscheinungsbild oder an Publikationen zu einer essentiellen Veridnderung der
Unternehmenskultur fiithrt. Ein neues Logo oder eine neue Farbe des Gebiudes werden
dann als Allheilmittel fiir die Unternehmenskultur angepriesen.

Der Kultur-Ferndiagnostiker kennt das Unternehmen eigentlich gar nicht und hat im
Regelfall auch kein Interesse, sich ernsthaft mit ihm auseinanderzusetzen. Fiir ihn ist das
klare und auf objektiven Fakten basierende Urteil entscheidend, auch wenn dieses auf
kleinen Details beruht, die er bisweilen nur aus dritter Hand kennt.

Der Kaffeesatzleser will interpretieren. Er orientiert sich an Zufilligkeiten, die er
tiefgriindig zu interpretierten versucht. Grundlage einer solchen Expertise sind dann
selbst fliichtige Gesten oder zufdllige Aussagen von Organisationsmitgliedern. Aus
diesem irrationalen Kaffeesatz schlieft er dann auf die Unternehmenskultur.

Der Kultur-Allround-Guru vermittelt anders als der Mystiker eigentlich {iberhaupt keine
Substanz, sondern lediglich Trivialitidten. Ob nun "Gliick durch Identitdt" oder "Pluralitit
der Werte", alles sind lediglich naive Rezepte, die (und darin liegt ihre hohe Akzeptanz)
garantiert nie mit einer Unternehmenskultur in Konflikt geraten.

Diese vier Vorgehensweisen sind nicht nur aufgrund ihrer (schédlichen oder fehlenden)
Konsequenz fiir das Unternehmen negativ. Sie verhindern im Regelfall auch eine
substantielle Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur, immunisieren sich
damit selber: Wie soll ein Unternehmen, dem via Ferndiagnose die Optimalitdt der
eigenen Unternehmenskultur bestétigt wird, die Notwendigkeit zur intensiven
Auseinandersetzung mit dieser Materie einsehen?



Zumindest  kurzfristig  stehen  somit  Kultur-Reporter,  Kultur-Ingenieure,
Kultur-Psychiater und Kultur-Mystiker ihren vier Hauptkonkurrenten machtlos
gegeniiber.

Ergebnis: Partnerschaftliches Kulturmanagement

Die Konsequenzen aus dem oben Gesagten liegen nahe: Unternehmenskultur-
Management kann nur in partnerschaftlichem Zusammenspiel der involvierten Gruppen
erfolgen. Dazu zdhlen die Mitarbeiter des Unternehmens auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen genauso wie die Vertretungen unterschiedlicher betrieblicher
Interessengruppen.

Unternehmenskultur ist damit ein Thema, das die Vorstandsetage genauso wie den
Betriebsrat zu interessieren hat!

Auch die Zusammenarbeit zwischen unternehmensexternen Kulturberatern und
internen Kulturgestaltern ist als sinnvolle Symbiose auszurichten, um méglichst viel vom
FOSI-Prinzip zu verwirklichen. Kultur-Reporter sind dabei genauso gefragt wie
Kultur-Ingenieure und Kultur-Psychiater. Auch Kultur-Mystiker sind im Einzelfall
durchaus hilfreich. Lediglich vor gefihrlichen Randgruppen (siehe oben) ist zu warnen.
Ihre Enttarnung setzt aber Grundwissen um das Phinomen Unternehmenskultur im
Unternehmen voraus.

Unternehmenskultur ist nicht trivial, nicht naturgegeben und nicht immer optimal. Mit
Unternehmenskultur miissen sich alle (potentiell) Betroffenen auseinandersetzen, um
letztlich zu partnerschaftlichen Gesamtlésungen zu kommen.

Literaturhinweis: Scholz, Christian, Personalmanagement - Informationsorientierte
und verhaltenstheoretische Grundlagen, Miinchen (Vahlen) 1989.




