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Interview mit A riane B erthoin A ntal 
vom Wissenschaftszentrum für 
Sozialforschung Berlin



Was ist eine Unternehmenskultur. und wie entsteht sie? 
Der Begriff der Unternehmenskullur wird faßbarer, 
wenn wir Organisationen wie Völkerstämme betrachten: 
Stämme haben gemeinsame Werte, die das Erwünschte 
vom Unerwünschten unterscheiden: sie haben Rituale 
und Regeln, nach denen die Mitglieder handeln und ent­
scheiden; sie haben Mythen, die ihnen helfen, die Um­
welt zu verstehen. Diese Elemente, die über die Zeit 
wachsen, prägen die Individualität des Stammes, und sie 
prägen die Identität der Mitglieder.

Ähnlich ist es auch in Organisationen innerhalb unse­
rer modernen Gesellschaften. Unternehmen, wie auch 
andere Organisationen, haben Ziele, die sie verfolgen, 
und Vorstellungen darüber, wie dieser Ziele zu erreichen 
sind. Sie haben explizite sowie unausgeprochene Regeln, 
die das Verhalten der Mitglieder in der Zielerfüllung. im 
Umgang miteinander und mit Außenstehenden, bestim­
men. Auch Unternehmen haben Mythen, denn auch sie 
brauchen Erklärungen und Interpretationshilfen. um 
ihre Umwelt und ihre Rolle in dieser Umwelt zu verste­
hen.

Das klingt ganz spannend, aber warum ist es auch in der 
Praxis wichtig?
Managementforscher fangen jetzt an, sieh über die Un­
ternehmenskultur Gedanken zu machen, weil sic fest- 
stellcn, daß ihre schönen Modelle und Lehren nicht über­
all gleich greifen. Sie müssen beobachten, wie manche 
Unternehmen scheitern, während andere mit den glei­
chen Methoden Erfolg erzielen. Endlich kommen die
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Forscher dahinter, was Mitglieder innerhalb \on Organi­
sationen schon lange wissen: Unternehmen sind unter­
schiedlich. sie haben auch ihre «Persönlichkeit». Genau 
wie nicht jeder Mensch mit dem gleichen Modell klar­
kommt. so ist es auch mit Organisationen. Hs ist nicht 
möglich, jedes neue Managementmodell jedem beliebi­
gen Unternehmen «überzustülpen»: sie passen einfach 
nicht. Um zu verstehen, was wirklich in Organisationen 
vor sich geht, müssen wir also tiefer schauen als auf die 
von Betriebswirten und Managemenlbcratern vorgege­
benen Regeln und Modelle. Die unausgesprochenen, 
über die Zeit überlieferten Regeln. Werte und Vorstel­
lungen innerhalb einer Organisation erweisen sich als 
entscheidend für die Fähigkeit eines Unternehmens. 
Herausforderungen erfolgreich zu bewältigen.

Können Sie Unternehmerinnen verraten, wie eine er­
folgreiche Unternehmenskultur auszusehen hat?
Es gibt kein Profil einer «erfolgreichen Unternehmens­
kultur». Das wäre ja auch widersprüchlich, da die Kultur 
eines Unternehmens seine Persönlichkeit ist und indivi­
duell bleiben muß. Die Frage ist nicht: «Wie sieht eine 
gute Unternehmcnskultur aus?» sondern: «Wie paßt un­
sere Unternchmenskullurzu unseren Zielen und Aufga­
ben?» Die wichtigste Aufgabe einer Gründerin ist es 
also, zu definieren und zu vermitteln: dieses sind unsere 
Ziele und: so werden wir sie gemeinsam erreichen. Ma­
nagementforscher haben festgestellt, daß die Vision der 
Gründergencration und ihre Art. diese zu realisieren, die 
Persönlichkeit des Unternehmens jahrelang prägen. Aus
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den ersten Schritten der Organisation entstehen die 
Selbstverständlichkeiten, die unausgesprochenen Ver- 
haltensregcln und Wertvorstcllungen, die die Kultur aus­
machen.

Eine Frau gründet ein Unternehmen, weil sie glaubt, 
etwas besser zu können als andere Unternehmen. Sic will 
etwas Besonderes machen. Was ist ihre Vision? Es reicht 
nicht, daß die Gründerin für sich allein diese Fragen 
klärt. Sie muß sich verständlich machen. Wenn alle an 
einem Strang ziehen sollen, müssen sic doch wissen, wo 
der gemeinsame Strang ist!

Wie soll nun dieses Ziel erreicht werden? Wie werden 
Entscheidungen getroffen, Aufgaben erfüllt. Informa­
tionen eingcholt und weitergegeben? Die zentrale Frage 
ist also: Wie werden Menschen in diesem Unternehmen 
im Hinblick auf die gemeinsame Zielsetzung miteinander 
umgehen? W'enn kräftig zusammen «gezogen» werden 
soll, müssen sich die Mitarbeiter darüber im klaren 
sein, welche Rolle sie spielen und wie sie in das Ganze 
passen. Je unklarer die Aufgaben und Ziele für die Mit­
arbeiter sind, desto mehr muß von oben, von derjenigen, 
die die Zielsetzung kennt, kontrolliert werden. Je unkla­
rer die Spielregeln sind, desto öfter wird es Konflikte gc-

Ich will damit nicht sagen, daß die Gründerin als erstes 
eine «Unternehmensverfassung» schreiben sollte, die 
dann jedem in die Hand gedrückt werden sollte! Viel 
mehr geht es darum, sich diese Fragen durch den Kopf 
gehen zu lassen und mit den Mitarbeitern darüber zu re­
den. um ein gemeinsames Verständnis zu entwickeln.

171



Nicht das, was auf dem Papier steht, sondern das, was 
gelebt wird, ist wichtig.

Können Sie einige Beispiele nennen, um die Auswirkung 
der Unternehmenskultur in wichtigen Unternehmens­
entscheidungen deutlicher zu machen?
Die Unternehmenskultur spielt eine ganz wichtige Rolle 
in der Prioritätensetzung des Unternehmens, zum Bei­
spiel in den Entscheidungen über die Mitarbeiter, die ein­
gestellt werden, oder über neue Aufgaben, die übernom­
men werden. Die Suche nach neuen Mitarbeitern ist auf­
wendig, die Einarbeitung zcitintensiv. Mitarbeiter, die 
nicht passen, die die Vision des Unternehmens nicht mit­
tragen können und die Spielregeln nicht verstehen und 
akzeptieren können, sind teure Fehlinvestitionen: entwe­
der bleiben sie Störfaktoren, oder sic gehen wieder. So 
spielt die Unternehmenskultur in jeder Pcrsonalentschei- 
dung eine bestimmte Rolle: «Paßt sie oder er zu uns?» ist 
die mehr oder weniger bewußte Personalfrage.

Es ist aber ungeheuer wichtig, die eigene L’nterneh- 
menskultur zu kennen, weil sie in diesem wie in anderen 
Bereichen der Unternehmenspolitik zu einer «Betriebs­
blindheit» führen kann. Denn wenn der Faktor «passen» 
zu stark die Prioritäten in der Personalpolitik dominiert, 
werden höchstwahrscheinlich Bewerber mit neuen Kom­
petenzen. die das Unternehmen noch nicht hat, überse­
hen, und diejenigen werden bevorzugt, die genau das 
bringen, was das Unternehmen schon hat.

Der Einfluß der Unternehmenskultur ist genauso gra­
vierend im Hinblick auf Markt- und Produktionsent-
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Scheidungen. Wenn eine Unternehmerin zwischen neuen 
Märkten und Produkten entscheiden muß. spielen nicht 
nur quantifizierbare monetäre Faktoren eine Rolle. Sind 
die entwickelten Stärken ihres Unternehmens übertrag­
bar auf die neue Situation? Ein Unternehmen zum Bei­
spiel, das seine Stärke im Lebcnsmittelbcreich aufgebaut 
hat. stellte fest, daß seine auf schnell verderblichen Gü­
tern basierende Kultur nicht so erfolgreich im Elektrobe- 
reich ist.

Die Betriebsblindheit der Unternehmenskultur kann 
sich auch in diesem Bereich auswirken, wenn eine Kultur 
bestimmte neue Optionen einfach nicht wahrnimmt. 
Zum Beispiel ein altbekanntes Unternehmen, das Hygie­
neprodukte herstellt, war führend in der Entwicklung 
von Wegwerfprodukten. Plötzlich mußte es feststellen, 
daß es seinen Markt verloren hatte, weil mehrere Kon­
kurrenzunternehmen wiederverwendbare Produkte ent­
wickelt hatten. Diese Möglichkeit war dem Unter­
nehmen absolut fremd gewesen, weil in seiner Kultur 
«Hygiene = Wegwerfprodukt» bedeutete.

Wie wirkt eine Untcrnehmcnskultur nach außen?
Eine Untcrnehmcnskultur umfaßt auch die Einstellung 
des Unternehmens zu seiner Umwelt, zu den Kunden. 
Lieferanten und der sonstigen Öffentlichkeit. Sie beein­
flußt, wie das Unternehmen seine Rolle in dieser Umwelt 
definiert und wie es sich gegenüber den anderen Akteuren 
verhält. Versteht sich das Unternehmen als besonders ser­
viceorientiert, besonders elitär, besonders preiswert 
usw., und vermittelt es diese Vorstellung glaubwür­
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dig nach außen? Die Glaubwürdigkeit hängt entschei­
dend davon ab, ob die Mitarbeiter selbst von der Auf­
gabe überzeugt sind und nach dieser «Vision» tatsächlich 
handeln. Die Kultur ist also nicht ein neuer Begriff für 
«Imagepflege», sondern die Gesamtheit der gelebten 
Werte und Handlungsprinzipien eines Unternehmens. 
Bei einem erfolgreichen Unternehmen spiegelt das von 
außen wahrgenommene Image die Unternehmenskultur 
wider, denn nur dann leistet das Unternehmen tatsäch­
lich das. was es verspricht.

Was raten Sie Unternehmensgründerinnen?
Ich habe vorhin von Mythen in der Unternehmenskultur 
gesprochen. Ich will sie an dieser Stelle anhand von zwei 
Beispielen illustrieren, um ihre Rolle zu verdeutlichen. 
Ein Unternehmen ist aus der Überzeugung heraus ge­
gründet worden, die Profitmarge der sonstigen Einzel­
händler im Lande sei zu hoch, was sich für Produzenten 
wie Kunden nachteilig auswirke. Der Gründer hatte die 
Vision, gegen diese Riesen zu kämpfen und eine Brücke 
zwischen Produzenten und Kunden zu bauen, die zu 
preiswerten und qualitativ hochwertigen Waren führen 
könnte. Die Mitarbeiter waren von dieser besonderen 
Aufgabe überzeugt und verstanden sich als «Brücken­
bauer». Das Mythos der Brücke ist heute noch lebendig, 
und das Unternehmen ist für seine besonders fortschritt­
liche Verbraucherpolitik bekannt. Die Mythen eines Un­
ternehmens werden durch Geschichten untermauert. 
Anekdoten aus der Vergangenheit der Organisation, die 
die zentralen Werte der Vision festhalten. Zum Beispiel
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in einem Unternehmen, in dem Service ganz großge­
schrieben wird, kursiert die Geschichte vom Fahrer, der 
stundenlang durch einen Schneesturm zu Fuß gegangen 
ist, um die bestellte Ware beim Tante-Emma-Laden ab­
zuliefern. Wenn heute ein Mitarbeiter des Unterneh­
mens zwischen Service und kurzfristiger Effizienz wählen 
muß, weiß jeder in dieser Kultur, daß Service wichtiger 
ist.

Ich rate Unternehmensgründerinnen sich von Anfang 
an genau zu überlegen: Was ist meine Vision? Welches 
sind meine Leitsätze? Dafür soll sie ihre Mitarbeiter be­
geistern und ihre Handelspartner davon überzeugen. Sie 
soll sich bewußt sein, daß sie täglich Geschichte macht: 
Welche Mythen und Geschichten werden an neue Mitar­
beiter als beispielhaft und handlungsleilend für dieses 
Unternehmen weitergegeben?


