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Halterner Gesprache

1. Konzepte von
Unternehmenskultur und
die Diskussion um Leitbilder

Uber Unternehmenskultur und Unter-
nehmensleitbilder zu sprechen, ist
modern geworden. Sehr entscheidend
fur diese Entwicklung war ein Zusam-
mentreffen von Strémungen aus Wis-
senschaft und Praxis, die ein gemeinsa-
mes Interesse an durch bisherige Erkla-
rungsmodelle nur unzuldnglich erfaf3-
baren Phanomenen hatten.

Das Ausgangszentrum der neuentwik-
kelten Modelle lag in den Vereinigten
Staaten, wo die zun&chst beinahe uner-
klartiche Leistungsfahigkeit japanischer
Unternehmen untersucht wurde. We-
der das niedrigere Lohnniveau noch ein
dort oft verbreitetes ,ausbeuterisches”
Verhélinis zu Vorlieferanten konnten als
wirkliche Ursachen fir den bedrohlicher
werdenden Erfolg der japanischen
Konkurrenz bestimmt werden. Da sich
auch die ,Hardware“, die Maschinen
und Produktionsanlagen, nicht wesent-
lich von amerikanischen unterschieden,
begann man nach einem Faktor zu
suchen, der sich als ein Gemisch aus
LWir-Gefuhl®, Ildentifikation mit dem
Unternehmen, Motivation der Mitarbei-
ter und anderen, zunéchst noch schwer
zu erkennenden Phanomenen erwies.
Dieser Faktor wurde als Unternehmens-
kultur bezeichnet.

Die zahlreichen Blicher Uiber die ,Kunst*
des japanischen Managements, die
dann veréffentlicht wurden, soliten den
Amerikanern zeigen, welche Bedeutung
Unternehmenskultur als Produktions-
faktor hat und wie man sich ihrer nutz-
bringend bedienen kdnnte. Ein groBer
Teil dieser Werke ist jedoch in den
Uberlegungen sehr an der Oberflache
geblieben und nur an einer kurzfristigen
Anwendung orientiert.

Die zweite wichtige Erkenntnis, die
damals zuné&chst in der Wissenschaft,
spater aber auch in der Praxis Bedeu-
tung erlangte, bestand in der unter-
schiedlichen Wahrnehmung einer glei-
chen oder &hnlichen Umwelt durch
Unternehmen: Ein Unternehmen sieht
in einer bestimmten Marktsituation eine
Bedrohung, wéhrend ein anderes die-
selbe Situation als Herausforderung und
Chance wahrnimmt. Wie ist es zu erkla-

ren, wenn Unternehmen des gleichen
Wirtschaftszweiges, z. B. Automobilfa-
brikanten, dieselben Umfeldphanome-
ne, wie etwa eine wachsende Umwelt-
gesetzgebung, so verschieden inter-
pretieren und darauf dann ganz unter-
schiedlich reagieren? Die einen lamen-
tieren und versuchen, die von ihnen als
bedrohlich wahrgenommenen Umwelt-
schutzbestimmungen (iber den Verwal-
tungsgerichtsweg revidieren zu lassen,
andere hingegen erkennen hier eine
Marktchance und kdnnen gewinnbrin-
gend ihre Herstellungstechniken und
Produkte umstellen. Solche und viele
vergleichbare Unterschiede in Wahr-
nehmung und Lemfahigkeit konntennun
durch die jeweilig verschiedene Unter-
nehmenskultur erklért werden.

Als dritter bedeutsamer Punkt ist die
Erkenntnis zu nennen, daf3 die Motiva-
tion der Mitarbeiter und ihre Identifika-
tion mit dem Unternehmen einen zen-
tralen Faktor der Produktivitat darstel-
len. Nach einer Phase, in der das Au-
genmerk ganzlich auf die Maschinen,
das Sachkapital, die formale Organisa-
tion, die strategische Planung gerichtet
war, begann man zunehmend, die
Grenzen der Leistungsfahigkeit einer
allein auf die Verbesserung des Einsat-
zes dieser Instrumente ausgerichteten
Unternehmenspolitik wahrzunehmen.
Nun rickte der Mitarbeiter in den Mittel-
punkt der Aufmerksamkeit; und hier
erkannte man schnell, daB die Beschéaf-
tigten Uber Gewinnmaximierung oder
Umsatz- oder Marktanteilerhdhung al-
lein nicht motivierbar waren.

Interessanterweise begann sich dar-
Uber hinaus auch eine Wissenschaft mit
Unternehmen zu befassen, deren ur-
sprungliche Forschungsdoméne in
Stammesgeselischaften lag. Ethnolo-
gen, die friher Stdmme in Afrika oder in
der Sidsee studierten, betrachteten,
ausgerustet mitihrem speziellen Reper-
toire an Theorien und Methoden, nun
auch Stamme, die Siemens, Nixdorf,
vielleicht Ruhrkohle oder Saarbergwer-
ke heiBen koénnen und stellten groBe
Anhnlichkeiten in den Symbolen, Ritua-
len oder dem Sozialleben fest. Mit dem
ihm eigenen Blick erkannte dieser Wis-
senschaftsbereich kulturelle Phanome-
ne, die von der bisherigen Manage-
mentforschung gar nicht oder unzu-
langlich wahrgenommen wurden.
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Das Schaubild Nr. 1 (Abb. 1au.1b/Seite
68f.), in dem die Organisation als Eis-
berg dargestellt ist, illustriert das be-
grenzte Wahrnehmungsfeld der frihe-
ren Managementforschung und ver-
deutlicht den Umfang der neu hinzuge-
wonnenen Erkenntnisse: FrUher kon-
zentrierte man sich auf die oberhalb der
Wasserlinie liegende Spitze des Eisber-
ges: auf formale Geschéftspolitik, auf
die Verfassung von Stellenbeschreibun-
gen, um besser und produktiver zu
werden, auf Kontroll- und Anreizsyste-
me, auf die formale Organisationsstruk-
tur, Hierarchie und Dienstweg. Doch
das, was ein Unternehmen wirklich
bewegt oder auch unbeweglich sein
18Bt, befindet sich unterhalb der Was-
seroberflache. Hier liegen die Faktoren,
die weitaus starker die Mobilitat oder
Immobilitat einer Organisation bestim-
men: Normen, Werte, Einstellungen,
Denkmuster, Weltbilder, Visionen, die
wiederum den tiefliegenden Quellen
gemeinsamer Erfahrungen und Erfoigs-
erlebnisse, den Aus- und Weiterbil-
dungssystemen, mit denen ein Unter-
nehmen ganz bestimmte Werte promo-
viert, sowie nicht zuletzt den Personal-
selektionen, die — oft nicht beabsichtigt
- zu einer Rekrutierung von speziellen,
zum Unternehmen ,passenden” Mitar-
beitern flihren, entstammen und sie
fragen. Sie durchdringen auch die for-
malen Bereiche, die Eisbergspitze, die
sie mittragen.

in Schaubild Nr. 2 (Abb. 2/Seite 69) sind
verschiedene Definitionen von Unter-
nehmenskultur zusammengestelit. Die
der Praxis entliehene Definition macht —
wenn auch verkirzt - am klarsten deut-
lich, umwas es eigentlich geht: gemein-
same Sicht-, Denk- und Verhaltenswei-
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Die Organisation als Eisberg

Mythen

Sprache

Rituale

Symbole

Tabus
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- —
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|

———— gemeinsame Erfahrungen
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——————Lollektive Erfolgserlebnisse
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Rekrutierung

Abb. Nr. 1a

sen sowie die mit ihnen verbundenen
und sie reprasentierenden Rituale oder
Symbole von spezifischen Planungs-
und Rechtfertigungsmethoden bis hin
zur Gestaltung und Nutzung von Tech-
nik. Unternehmenskultur, das ist die
Art, wie wir unsere Arbeit verstehen, die
Art, wie wir unsere Welt sehen, d. h. die
bereits geschilderten Wahrnehmungs-
phanomene, und schiieBlich die Dinge,
die uns wichtig sind, unsere Ziele, unse-
re Vorstellungen von gut und bdse, von
richtig und falsch. Wenn man sich dies
alles vor Augen flhrt, wird man sehen,
daB Unternehmenskuttur keineswegs
etwas vollig Neuesist, denn dieses , Wir-
GefUhl*, ausgedrickt beispielsweise
durch ,Wir Kruppianer* oder ,Wir bei
Siemens”, hat es schon immer gege-

ben, nur hat man es frher nicht aus der
Kulturperspektive betrachtet und die
Bedeutung dieser Identitat nicht erkannt.

thre Erfahrungen werden bestétigen,
daB ein Unternehmen in seinem Den-
ken, in seinen Vorstellungen, — mit ei-
nem Wort —in seiner Kultur nicht homo-
gen ist. Buchhalter sehen die Welt
anders als Hauer, Verkaufsleute anders
als Rechtsanwalte. Doch trotz aller
berufs-, abteilungs- oder auch alters-
gruppenbedingten Unterschiede be-
steht in einem gut gefUhrten Unterneh-
men etwas Gemeinsames, eben dieses
»Wir bei Biohm und Voss*, ,Wir AEGler"
und vielleicht auch ein ,Wir bei den
Saarbergwerken”.

Abb. 2/Seite 69

WAS IST UNTERNEHMENS-
KULTUR?

In Abbildung 3 ist skizziert, wie sich eine
spezifische Unternehmenskultur ent-
wickelt. Es beginnt mit einer Gruppe
von Menschen, die beispielsweise be-
stimmte Vorstellungen von einer erfolg-
reichen Marketing-Strategie und einem
entsprechenden Produkt haben - sie
nutzen die flr ihr Unternehmen spezifi-
sche Kompetenz. Mit ihrer bestimmten
Vorstellung, den Markt anzugehen, sind
sie erfolgreich. Diese kollektive Erfoigs-
erfahrung 18t sie ihre einmal gewéahlte
Strategie weiterverfolgen, die nach ei-
ner Phase anhaitenden Erfolges irgend-
wann nicht mehr hinterfragt wird — die
Strategien werden idealisiert. Um sie
herum werden Symbole geschaffen,
werden Werte stabilisiert, worin im
Grunde eine der zentralen Quellen der
Produktivitat eines Unternehmens liegt.
Denn Menschen, die Gber gemeinsame
Werte, gemeinsame Zielvorstellungen,
gemeinsame Denkweisen verfligen,
Jkennen” das fur den gemeinsamen
Erfolg Richtige oder Falsche. Langwie-
rige Kommunikationsprozesse, Ent-
scheidungsfindungen oder innerorga-
nisatorische Kémpfe entfallen, wenneine
von allen geteilte Grundauffassung exi-
stiert. Die Produktivitdtsquelle ist die
Motivation fUr das Ziel, das kohérente
Denken hinsichtlich der Wahl von Stra-
tegien zur Zielerreichung, die Minimie-
rung der Kooperations-, Konflikt- und
Kommunikationskosten.

Abb. 3/Seite 70

|Langanhaltender Erfolg birgt jedoch
auch eine groBe Gefahr. Je starker die
Strategien idealisiert werden, je fester
an sie geglaubt wird, desto stérker wird
die Welt durch die Brille dieser Strate-
gien wahrgenommen. Am einmal als
erfolgreich Bew&hrten wird festgehal-
ten, und mdgliche, vielleicht zunachst
kaum merkliche Umfeldveranderungen
werden aus dem Blickfeld ausgeblen-
det, da man noch immer dasselbe Ziel
vor Augen hat, das man ,selbstver-
standiich® weiterhin mit denselben Stra-
tegien zu erreichen gedenkt. Esist leicht
ginsehbar, daB diese Tendenz zum
Festhalten am Altbewéhrten in einer
sich bestandig wandelnden Welt pro-
blematisch ist.
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EINIGE GRUNDERKENNTNISSE UBER
UNTERNEHMENSKULTUR

Die Kultur eines Unternehmens ist charakteristischerweise gepriigt durch
seine Geschichte, Umwelt und fiihrenden Persanlichkeiten. Sie ist damit nicht
stafisch, sondern veriindert sich unter dem EinfluB gedinderter marktlicher,
technischer, sozialer, politischer und kultureller Umwelt und never
Generationen fiihrender Persanlichkeiten in der Leitung.

Mlgemeine Prinzipien fiir erfolgreiche oder weniger erfolgreiche Kulturen
fiir Unternehmen in umerschieﬂlichsten Umwelten, wie sie vor allem von
Pefers und Waterman (1982) propagiert wurden, gibt es doher nicht oder
nur in den Ausnahmefillen dhnlicher Erfabrungen und der Heraushildung
dhnlicher Grundannahmen bei stabiler Umwelt.

Die Kultur eines Unternehmens kann nicht - wie oft getan - als stark oder
schwach, richtig oder falsch bezeichnet werden; die »Stirke« oder
»Richtigkeitc einer Kultur hingt vielmehr von den Beziehungen zwischen
ihren Grundannahmen und den Umfeldbedingungen ab.

Fine Unternehmenskultur ist selekiiv, das bedeutet, »dofl eine bestimmte
Unternehmenskultur fiir bestimmte Entwicklungslinien sensibilisiert (ist) und
eine leichte und schnelle Zielfindung und -durchsetzung in diesem Bereich
ermoglicht, wéihrend sie in anderen Bereichen auf Handlungsnotwendig-
keiten erheblich schwerfiilliger reagiert

(Dierkes und Berthoin Ama?, 1985).

Unternehmenskultur wird geschaffen und stabilisiert durch Erfolge; sie wird
aber ehenso gefiihrdet durch diese Verinnerlichung von Erfo?gsmustern,
wenn Verdnderungen im Umfeld durch die kulturell herausgebildeten
Sichtweisen nicht wahrgenommen werden und die einstmals mit Erfolg
verbundenen Verhaltensweisen nicht mehr passend sind.

WAS IST UNTERNEHMENSKULTUR?

1. Einige Definitionen aus der Wissenschaft

Kultur wird gewshnlich definiert als soziales oder normatives Bindemittel, welches eine
Organisation zusammenhilt (Siehl, Martin, 1981; Tichy 1982).

Sie driicki die Wertschiitzungen oder Ideale und Anschavungen aus, die von den
Organisationsmitgliedern geteilt werden (Louis, 1980; Siehl, Martin, 1981).

Diese Wertschitzungen oder Glaubensschemata werden durch symbolische Mittel (wie 5.
Mythen, Rituale, Geschichten, Legenden, besondere Sprache) zum Ausdruck gebracht.

2. Eine Definition aus der Praxis

»Die Art, wie wir unsere Arbeit verstehen.«
»Die Art, wie wir die Welt sehen.«
»Die Dinge, die uns wichtig sind.«

3. Die kiirzeste Definition

| Diese definiert Kultur als »collective programming of the mind« (Hofstede, 1980, S.13).

4. Die umfassendste Definition

Organisationskultur soll als das Muster der grundlegenden Annahmen verstanden werden, die
eine bestimmte Gruppe von Menschen, die Iange genugl; zusammen waren, um bedeutende
Erfahrungen gemeinsam gemacht zu haben (Schein, 1984, S.5), in ihrem Bemihen, die
Probleme der Anpassung an ihre externe Umwelt und der infernen Integration zu losen,
entwickelt hat - Grundannohmen, die sich aus Sicht der Gruppe als so erfolgreich erwiesen
haben, daf sie neven Mitgliedern der Gruppe dls die richfige Wahmehmung oder als das
richligle Denken in bezug auf diese Probleme Gibermittelt werden (Schein, 1984, $.3). Solche
grundlegenden Annchmen, haben sie sich einmal herausgebildet, werden in der Regel als
Eegeben angeschen und selten bewuBt gemacht. Sie sind verkniipft mit den stiirker

ewuten und sichtboren Werten einer Orgonisation und dem becbuchtbaren
Verhaltensmustern und Symbolen {Schein, 1984, 5.4).

Abb. 1b

Eine stark ausgeprégte Unternehmens-
kultur stellt einerseits eine bedeutende
Quelle von Motivation, Leistung, Pro-
duktivitét und Erfolg dar, andererseits
jedoch fUhrt sie ein nicht zu unterschat-
zendes Risiko mit sich, da sie blind
machen kann fir Neues.

Jedes Unternehmen weist Stérken und
Schwachen auf. Solange die Starken
gines Unternehmens — dies kdnnen
beispielsweise bestimmte Produkte,
Marketingstrategien, Finanz- oder Or-
ganisationsfahigkeiten sein - in denjeni-
gen Bereichen liegen, in denen das
Umfeld Leistung erwartet, ist das Un-
ternehmen erfolgreich. Sollte sich der
Markt bzw. das Umfeld in Bereichen
verédndern, in denen das Unternehmen
Schwach ist, ergeben sich oft Proble-
me.

Mit einem in den letzten Jahren zuneh-
menden UmweltbewuBtsein, mit Bir-
gerinitiativen und gesetzlichen Schutz-
bestimmungen werden nicht nur Unter-

Abb. 2

nehmen des Bergbaus konfrontiert. Viele
Unternehmen sind es nicht gewohnt,
mit diesem Uberall stattfindenden Wer-
tewandel umzugehen, und scheitern
oftmals in der Standortpolitik, da sie
nicht Uber eine ausreichend schnelle
Anpassungsfahigkeit verfligen. In der
Praxis erweist sich die Lernfahigkeit von
Unternehmen als vergleichsweise ge-
ring — groBer ist die Wahrscheinlichkeit,
nicht zu lernen, woflr in einem markt-
wirtschaftlichen System die Einrichtung
des Konkurses geschaffen ist.

Eine andere gravierende Umfeldveran-
derung besteht in der sich wandelnden
Marktsituation fir das Produkt Kohle.
Wie bereits hervorgehoben, lernen
Unternehmen durch Erfolge, wéhrend
MiBerfolge verdréngt oder auch tabui-
siert werden. Ein klassisches Beispiel
hierfir liefern die Bemihungen um Di-
versifikation in der Ruhrkohle. Woimmer
man mit Mitarbeitern Uber Diversifika-
tion spricht, ob mit Obersteigern, Re-
viersteigern oder mit Inspektoren, erhélt

man zur Antwort: ,Finger davon, damit
ist Herr Bund gescheitert.” Hier hat sich
offensichtlich durch einen nicht erfolg-
reichen Versuch ein tiefsitzendes Tabu
herausgebildet.
Zu den wichtigsten Grunderkenntnis-
sen Uber Unternehmenskultur gehoren:
- Jedes Unternehmen entwickelt eine
eigene charakteristische Kultur. Sie
wird gepragt durch seine Geschich-
te, seine Umwelt und seine flhren-
den Personlichkeiten. Sie ist damit
langfristig nicht statisch, vielmehr
verandert sie sich unter dem Einflu3
geénderter Umweltbedingungen und
neuer Generationen flhrender Per-
sonlichkeiten in der Leitung. (Abb. 3/
Seite 70)

— Allgemeine Prinzipien fur erfolgreiche
oder weniger erfolgreiche Kulturen
fir Unternehmen, wie sie vor allem
von Peters und Waterman (1982)
propagiert wurden, gibt es nicht oder
nurin —theoretisch denkbaren ~Aus-
nahmefallen ahnlicher Erfahrungen
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Wie entwickelt sich eine spezifische Unternehmenskultur?

Idealisierung von
Strategien

Stabilisierung von

Werten und Schaffung I Erfoliggl,trﬁl::ung I

von Symbolen
innerorganisatorischer Nutzung einer fiir die
Zusammenhalt Organisation spezifi-
und Effizienz schen Kompetenz

Quelle: Engelhordi 1986, 5. 125 (Ubersetzung durch den Verfusser)

Abb. 3

Wie wird eine Unternehmenskultur veréndert?

ideulisierung der
Erfolgserfahrung

Mystifizierung der
neuen Kompetenz

Ideglisierung vor kolloktive
Sirategien Erfolgserfabrung
A Y
Integration nleuer - \
ferfe in alte Stabilisierung von . [
Grundannahmen Werten und Stﬂuffung Erfoliofgm?un '
von Symholen g 9 \
- 1
Erproben never '
Kompetenzen H
[}
innerorganisetorischer Nutzung einer fiir die H
Zusammenhalt und 0rg|(lmisn1ion spezifi- '
Effizienz schen Kompetenz N
innerorganisofarischer ! "
Tusammenholt und .,
Effizien Lo
l"'
0" ‘
” 'l
¢ £
- *»
Konsolidierung
neuer Kompetenzen
Abb. 4

und &hnlicher Grundannahmen bei
stabiler Umwelt. In der Praxis erwei-
sen sich Erfolgsrezepte als nicht
Ubertragbar. Wasrichtigist fir Unter-
nehmen A, kann fir Unternehmen B
grundlegend falsch sein.

— Die Kultur eines Unternehmens kann
nicht — wie oft getan — als stark oder
schwach, richtig oder falsch gewer-
tet werden; die Stérke oder Richtig-
keit einer Kultur hangt vielmehr von
den Beziehungen zwischen ihren
Grundannahmen und den Umfeld-
bedingungen ab. -

- Eine Unternehmenskultur ist selek-
tiv; das bedeutet, ,daf eine bestimm-
te Unternehmenskultur fir bestimm-
te Entwicklungslinien sensibilisiert (ist)
und eine leichte und schnelie Zielfin-
dung und -durchsetzung in diesem
Bereich erméglicht, wahrend sie in
anderen Bereichen auf Handlungs-
notwendigkeiten erheblich schwer-
falliger reagiert” (Dierkes und Ber-
thoin Antal, 1985). Kein Unterneh-
men kann in allem fUhrend sein, viel-
mehr liegen seine Stérken nur in
bestimmten Bereichen, wahrend es
in anderen schwach ist.

— Unternehmenskuftur wird geschaf-
fen und stabilisiert durch Erfolge; sie
wird aber ebenso gefahrdet durch
die Verinnerlichung von Erfolgsmu-
stern, wenn Veranderungen im Um-
feld durch die kulturell herausgebil-
deten Sichtweisen nicht wahrgenom-
men werden und die einstmals mit
Erfolg verbundenen Verhaltenswei-
sen nicht mehr passend sind.

frgendwann ist ein Erfolgsrezept am
Ende seiner Zeit angelangt, und es wird
erforderlich, einen neuen Weg einzu-
schlagen. Ganz wesentlich ist hierfur
zun&chst, daB die veranderte Situation
sowie die Notwendigkeit einer Um-
otientierung Uberhaupt erkannt wird,
und dies natiirlich moéglichst rechtzeitig,
d. h. solange man sich noch in der
Erfolgsphase befindet. In der Praxis zeigt
sich, daf3 die meisten Unternehmen erst
dann bereit sind zu lernen, wenn eine
bereits prekére Krisensituation einge-
treten ist. Vielfach setzt sich diese Ein-
sicht allerdings zu spét durch. Es gibt
viele Unternehmen, die untergegangen
sind, weil sie die Krisensignale nicht
wahrgenommen haben. Externe, nicht
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Was sind die Inhalte des Unternehmensleithildes?

— Einige Beispiele —

Grundverstiindnis von
Organisation und Selbst-
verstindnis von Fiihrung |  seees———
Europiiischem A Grundwerten und
Binnenmarkt 1992 Grundphilosophie
Umwelt und ialer und kul
o tureller
anderen politischen Aussa SOZITIET UG XU
gen Rolle des Unternehmens
Aufgaben 7u
; o Vorstellungen von
wirtschaftlichen Zielen den Mitarbeitern
Aufgaben, Geschifis-
Beﬁ‘:ﬁ;?;g rne:nges bereichen und Regionen
der Geschiiftstitigkeit

Abb. 5
Kulturentwicklung als Prozef
—»|Rekrutierung u.,__, > | Entlassen von
Sozialisation P i
von Personen, Kultur ersonen, die
» @ die in die von der Kultur
Kultur passen abweichen
Kommunikation
» @ von Normen Verhalten
und Werten
Begriindungen
fiir Verhalten
Quelle: Sathe 1985, S. 385 @

Abb. 6

skulturblinde” Beobachter kbnnen kriti-
sche Situationen Ubrigens oftmals kia-
rer erkennen. Es gehdren sehr viel
Geschick und organisatorische Vor-
kenntnisse dazu, Unternehmen auch in
Erfolgsphasen lernfahig zu halten. Aus
tédlichen Fehlern kann ein Unterneh-
men nichts mehr lernen.

Als weiterer Schritt nach der hoffentlich
erfolgten Erkenntnis der Anderungsnot-
wendigkeiten folgt die Entwicklung ei-
ner Alternative, einer neuen Vision mit
neuen Kompetenzen und Strategien.
Sie mussen zu klaren Vorstellungen
dartiber gelangen, was Sie zuklnftig
tun wollen. Eine Krisensituation, in der
keine zukunftsweisenden Alternativen
vorstellbar sind, fuhrt zu Agonie und
innerer Emigration.

Fur die Realisierung der neuen Idee
bedarf es kompetenter Gedankentra-
ger. Es ist unumganglich, daB sie die
fUhrenden Perstnlichkeiten des Unter-
nehmens Uberzeugt und vor allem auch
Uberzeugend getragen wird.

Aufgrund langjéhriger Forschungsar-
beit kann man heute mit Bestimmtheit
sagen, daf das hier skizzierte lerntheo-
retische Konzept nur dann erfolgreich
sein kann, wenn alle drei genannten
Faktoren zusammenkommen:

— eine kritische Situation
- eine Alternativ-Vision
- ein hierfur glaubhaftes Management.

In Abbildung Nr. 4/Seite 70 ist dieser
KulturwandlungsprozeB in einem Kreis-
lauf dargestellt. Eine neue Vision mit
neuen Kompetenzen, neue Ziele, neue
Vorstellungen von der Kultur werden
entwickelt, wenn die alte Unternehmens-
strategie an ihr Ende gelangt ist. Die
neuen Kompetenzen werden erprobt,
laufen, falls sie erfolgreich sind, wieder
durch den kulturellen Verfestigungspro-
zeB und erlangen die vorherige Effi-
Zienz. Kénnen sie nicht erfolgreich
umgesetzt werden, muB der skizzierte
ProzeB wiederholt werden. Dies ist al-
lerdings nicht unbegrenzt méglich. Soll-
te der néchste Versuch abermals nicht
zum Erfolg fuhren, konnte offenkundig
keine erfolgreiche Strategie ermittelt
werden-—das Unternehmen dirfte wahr-
scheinlich aus dem Markt ausscheiden.
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TRADITIONELLE

UNTERNEHMEN

Werte- bzw. Verscharfung
Einstellungs- der Wetthbe-
_wandel der werbsbe-
Offentlichkeit dingungen
Politischer Interna-
und sozialer tionalisierung
Pluralismus des Marktes
Hierarchie Quantitat
Werte- bzw aodi
: : t -
Einstellungs- Technologische Unll::ist znec;lg
wandel der Dynamik Marktes
Mitarbeiter
Abb. 7

INNOVATIVE UNTERNEHMEN

DER NACHSTEN ZUKUNFT

Neue Techniken

Qualitat

Abb. 8

ZUM LEITBILD
DES UNTERNEHMENS:
EINIGE BEISPIELE

Die neuen Kompetenzen, die neuen
Visionen sind letztlich das, was im Leit-
bild eines Unternehmens festgeschrie-
benist. Die Abbildung 5/Seite 71 zeigtin
einem Kranz von Ideen, was ein Unter-
nehmensleitbild beinhalten kénnte. Dazu
gehbren die Visionen, die tragenden

Ideen von den Zielen, den Strategien,
den Grundwerten. Die Visionen von der
Art der Mitarbeiter, die zur Zielerrei-
chung bendtigt werden, von der Art des
Umganges miteinander sowie nicht
zuletzt von den fiir das Unternehmen
wichtigen Umweltgruppen wie beispieis-
weise die EG-Kommission, wenn man
den europaischen Binnenmarkt als Um-
weltfaktor versteht. Ein starkes Leitbild
motiviert die Mitarbeiter. Damit es mehr
ist als ein beschriebenes Papier, mus-

sen die Aussagen klar, Uberzeugend
und vorstellbar sein, realitétsferne Uto-
pien sind unglaubhaft. Ein Leitbild mufi
individuell fir das Unternehmen pas-
send sein und kann nicht einfach von
irgendwoher Ubernommen werden. Und
schlieBlich bedarf es einer glaubwirdi-
gen Fihrung, die bereit ist, sich friihzei-
tig mit neuen Visionen zu befassen und
diese weiter zu vertreten.

2. SKIZZIERUNG DES
HEUTIGEN UMFELDES
IM BERGBAU

Gerade Europa steht heute im Zeichen
weitreichender Verénderungen: Der
gemeinsame europdische Markt, die
wirtschatftliche und politische Offnung
der Staaten Osteuropas und nicht zu-
letzt das wiedervereinigte Deutschland
werden das marktliche, soziale und
politische Umfeld der Untemehmenganz
wesentlich dndern. Auch ein breites
Spektrum neuer Technologien und das
steigende UmweltschutzbewuBtsein
bedingen deutliche Wandiungs- und
Umbruchstendenzen.

Unternehmen kdnnen diese Verénde-
rungen als Chance oder Bedrohung
empfinden — ausweichen konnen- sie
ihnen nicht. Uberleben oder — dar{iber
hinausdenkend - erfolgreich sein heifit,
sich auf eine Phase starken Wandels
einzustellen. Und dies wird zukiinftig zu
verdnderten Unternehmensformen,
neuen Unternehmensstrukturen und
anderen Flihrungs- und Zusammenar-
beitsverhalten fUhren.

Die neue Managementliteratur charak-
terisiert das traditionelle Unternehmen,
d. h. das heute noch vorherrschende
Unternehmen, mit Schlagworten wie
Hierarchie, zentralisierte Organisation,
Quantitat, Orientierung nur auf nationa-
le oder gar regionale Méarkte hin (Abb.
7). Hingegen wird das innovative Unter-
nehmen der Zukunft, wie auch immer
es konkret aussehen mag, in dieser sich
immer rascher veréndernden Welt ad-
Aquat reagieren mit Differenzierung und
Flexibilisierung, Auslagerung von Un-
ternehmensbereichen, Dezentralisie-
rung und partizipatorischen FUhrungs-
stilen, neuen Techniken, Markterweite-
rung, Internationalisierung und einer
Ausrichtung auf Qualitat (Abb. 8).
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Ferner kristallisieren sich bei Durchsicht
der neuen Managementliteratur zwei
sehr gegensétzliche Visionen des Un-
ternehmens der Zukunft:

~ die ,Star Wars-Vision®
- die ,Biotop-Vision".

Im Star Wars-Leitbild besteht fir alle
Unternehmensbereiche die permanen-
te Verpflichtung, in allen Markten die
LNummer 1“ zu sein. Diese Zukunftsvi-
sion spiegelt die Beflrchtung wieder,
daB sich der Konkurrenzkampf auf den
nationalen und internationalen Markten
drastisch verschérfen wird. Fir diesen
Kampf der Giganten, in welchem Siege
nur durch Spitzenleistungen errungen
werden konnen, werden Mitarbeiter
bendtigt, die mit Sportchampions wie

Boris Becker oder Steffi Graf vergleich-
bar sind. Allein solch junge, kreative,
durchtrainierte und kdmpferische Spe-
zialisten werden unter diesen extremen
Bedingungen ein Uberleben des Unter-
nehmens ~ es gibt nur Sieg oder Tod —
ermbglichen kénnen.

Im Biotop-Leitbild verflgen Manager
Uber Fahigkeiten und Kenntnisse, die
ihnen eine Okologische Mitgestaltung
im Untemehmen erlauben. Eine stark
ausgepragte Umweltsensibilitat und Fle-
xibilitdt nach auBen und innen zeichnet
das Unternehmen aus. Hierarchien
werden abgebaut, und Teamarbeit wird
auf allen Betriebsebenen geférdert.

Die Manager der Zukunft verfligen Uber
ein hohes MaB an sozialer Kompetenz

PHASEN

1. Ausloser

» Artefakte

Auftauven

7. Verdnderung
Verdndern

Einfrieren

DER KULTURVERANDERUNG

 Unternehmenskrise
* Meinung einzelner Topmanager

2. Uberzeugen des iibrigen
Topmanagements

3. Uberzeugen des
Middlemanagements

4. Analyse der Istkultur

* Analyse von Interna
+ Interpretative Synthese

5. Festlegen der Sollkultur
6. Abweichungsanalyse

* Value Task Forces

* Rites de Passage

8. Stabilisierung

LEIT-
BILD

!

Kontrolle

Quelle: Scholz 1988, S. 91

Abb. 9

und werden mit dentraditionellen ,Cow-
boy“-Managern, die ihre Entscheidun-
genim Alleingang treffen, wenig gemein
haben. Eigenverantwortung und Selbst-
kontrolle der Beschéftigten werden die
Aufgabenbereiche zukiinftiger Manager
in Richtung auf Initiierung von Grup-
pengesprachen, Forderung des Infor-
mationsflusses im Unternehmen sowie
Aufsplrung und Lésung sozialer Kon-
flikte zwischen den Beschéftigten verla-
gern.

Zu diesen generellen Faktoren, die fir
das Modell eines Unternehmens der
Zukunft richtungsgebend sind und den
allgemeinen Verdnderungen im Umfeld
europdischer Unternehmen gerecht
werden, kommtim Bergbaubereich eine
grofe Zahl spezifischer Einfliisse hinzu,
die eine Neuorientierung der Unterneh-
men erfordern.

Der Verfall des Dollarkurses, das dra-
stische Absinken der Olpreise mit ihren
Auswirkungen auf den Weltkohlepreis,
die zunehmende Diskussion um die
umweltbelastenden Auswirkungen der
Verbrennung fossiler Energietrager
{Stichwort: , Treibhaus-Effekt®) sind nur
einige Faktoren, die jedem schon bei
der taglichen Zeitungslektiire deutlich
vor Augen gefihrt werden.

Die von dem Preisverfall ausgehende
massive Steigerung des Subventions-
bedarfs hat zu einer zunehmenden
Diskussion in der Offentlichkeit gefihrt.
Die Bereitschaft der Bevolkerung, die
vorhandene Vielzahl von Energiequel-
lenunter EinschiuB der heimischen Kohle
zu nutzen und damit verbunden die
Akzeptanz der Unterstitzung des deut-
schen Steinkohlenbergbaus, hat in den
letzten Jahren deutlich abgenommen.

Der Bericht der Mikat-Kommission hat
sehr deutlich gemacht, daB es flr den
deutschen Bergbau eine wichtige ener-
giepolitische Aufgabe auch in der Zu-
kunft gibt, ndmlich die Versorgungssi-
cherheit mit heimischer Primérenergie
zu sichemn.

Er hat aber auch deutlich die Herausfor-
derungen hervorgehoben, die an die
Unternehmen gestellt werden und denen
diese gerecht werden missen.
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3. KONSEQUENZEN UND
AUFGABEN FUR DEN
BERGBAU

Welche Bedeutung hat das bisher Auf-
geflhrte fUr die Zukunft der Bergbauun-
termehmen?

Die Unternehmen, die in diesem Be-
reich arbeiten, weisen sehr unterschied-
liche Kulturen auf. Die Kultur der Saar-
bergwerke hat sich Uber stabilisierende
Erfolgserlebnisse anders als die der
Ruhrkohle entwickelt, die aus verschie-
denen Unternehmen zusammenge-
wachsen ist und jetzt eine erst zwanzig-
jahrige gemeinsame Geschichte auf-
weist. Beide Unternehmen unterschei-
den sich jedoch in hohem MaBe von
denjenigen, die jetzt aus der DDR neu
hinzukommen, und hinter denen neben
ihrer alten Geschichte eine vierzigjahri-
ge Erfahrung mit einem staatlichen
Planungssystem liegt.

Dies bedeutet, dal3 jedes Unternehmen
fUr sich spezifische Konsequenzen aus
den Umfeldveranderungen zieshen muB.
Generelle Patentldsungen, die die In-
halte der Leitbilder betreffen, also die
Frage, welche Strategien, Ideen, Werte,
Vorstellungen das einzelne Unterneh-
men in Zukunft verfolgen und hervorhe-
ben soll, lassen sich gar nicht und gene-
relle Empfehlungen nur in beschrank-
tem MaBe geben.

Hinsichtlich des Prozesses der Entwick-
lung von Leitbildern kénnen jedoch klare
Aussagen getroffen werden. Die beste-
hende Kultur mit ihren Starken und ih-
ren Schwachen muB zunéchst einmal
erkannt und analysiert werden. Sie ist
zu konfrontieren mit den generellen und
bergbauspezifischen Umfeldbedingun-
gen und zukinftigen Entwicklungsten-
denzen. Mégliche Wege, wie man die-
sen Herausforderungen der Zukunft
begegnen kann, konkretisieren sich in
einer neuen Vision flr das Unterneh-
men (Abb. 9).

Im Zentrum einer neuen Vision (fUr die
deutschen Bergbauinteressen) miissen
Diversifikation, marktwirtschaftliches
Verhalten und unternehmerisches In-
teresse stehen. Um dorthin zu gelan-
gen, wird es von groBer Wichtigkeit
sein, Plan- und Mengendenken, Bud-
getdenken, Blrokratie und Hierarchie
zu (berwinden, letztlich um Flexibilitat,

unternehmerisches Denken, hohere
Selbsténdigkeit und Eigenverantwort-
lichkeit der Mitarbeiter zu erreichen. Ko-
stenverursachung und Kostenverant-
wortung gehdren zusammen, weshalb
unternehmerische Freirdume auf allen
Ebenen des Handelns erforderlich sind.
Und auch das, was fir manches Unter-
nehmen schwer zu lernen ist, da es zu
einem Tabu erklart wurde, mu3 ange-
gangen werden. Technisches Know-
how sollte fr neue Aktivitaten, die sich
unter anderem im Beratungs-, Umwelt-
und Dienstleistungsbereich ergeben,
eingesetzt werden.

AbschlieBend soll noch einmal hervor-
gehoben werden, daB das, was wir
heute Uber die Entwicklung und Veran-
derbarkeit von Unternehmenskulturen
sowie Uber ihre groBe Bedeutung fur die
Leistungsfahigkeit wissen, weit mehr
ist, als wir in der Praxis tatsachlich bis-
lang nutzen. Wenn wir die Zukunft Uber-
stehen wollen, eine Phase rapiden, tief-
greifenden Wandels fUr alle Unterneh-
men in Europa und besonders auch fir
die Unternehmen des Bergbauberei-
ches, dannist es nicht ausreichend, nur
an der oberhalb der Wasseroberflédche
sichtbaren formalen Organisationsebe-
ne herumzudoktern, um noch einmal
auf die Abbildung 1 zurlckzugreifen,
vielmehr mussen wir uns mit dem ge-
samten Eisberg, also auch mit dem
unter der Wasseroberflache liegenden
Grofteil, den Motivationen, den Zielen,
den gemeinsamen Vorstellungen aller
Mitarbeiter eines Unternehmens, nicht
nur in der Flhrungsetage, befassen.
Wir mussen auch letztlich besser ver-
stehen, wie die Uber dem Eisberg schwe-
bende Wolke aus Mythen und Tabus
unser Verhalten ganz unbewuft beein-
fluBt. All diese unterhalb der Wasserlinie
liegenden Faktoren, von denen man
friher annahm, sie kénnten allein durch
charismatische Flhrerpersonlichkeiten
verdndert werden, sind zunehmend
durch eine breitere Forschung sowie
Anwendung dieser Forschung verén-
derbar.
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