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Kommunikation

Unternehmenskultur entsteht in einem EntwicklungsprozeB gemeinsa-
mer Erfahrungen. Stindigen Verdnderungen durch die sich wandeinde
Umwelt unterworfen, kommt dem Management als Vermittler dieser
Unternehmenskultur eine besondere Aufgabe zu: In den taglichen Ent-
scheidungen miissen diese Grundwerte mit Leben erfiillt werden.
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Wie in anderen Bereichen der Analy-
se sozialer Institutionen ist es im Hin-
blick auf die Diskussion von Unter-
nehmenskultur und ihrer Bedeutung
fur Fuhrung, Entscheidung und Ver-
halten von Unternehmen wichtig, von
einer klaren und relativ eindeutigen
Definition des grundiegenden Kon-
zeptes auszugehen. Gerade Phano-
mene, die sich leicht mit einem vor-
wissenschatftlichen ,Verstandnis*
ausfullen lassen, tendieren vielfach
dazu, nur recht vage definiert zu wer-
den.

Die der Praxis entliehenen Be-
schreibungen machten — wenn auch
verkurzt — am klarsten deutlich, um
was es bei Unternehmensstruktur ei-
gentlich geht: gemeinsame Sicht-,
Denk- und Verhaltensweisen sowie
die mit ihnen verkndpften und sie re-
préasentierenden Rituale und Symbole
von spezifischen Planungs- und
Rechtfertigungsmethoden bis hin zur
Gestaltung und Nutzung von Technik
in der Arbeitswelt:

# ,Die Art, wie wir unsere Arbeit ver-
stehen.”

% ,Die Art, wie wir die Welt sehen.”
& ,Die Dinge, die uns wichtig sind."

Wie tief eine Organisationskultur
inre Mitglieder pragt, hangt sowohl
von der Homogenitat als auch der
Stabilitat der Gruppe sowie der Lan-
ge und Intensitat der gemeinsamen
Erfahrungen ab. Sie ist Ergebnis ei-
nes langfristigen Lern- und Selek-
tionsprozesses.

Der GesamtprozeB3 dieses Lernens
und seine zentrale Rolle fur die Her-
ausbildung der Kultur einer Organi-
sation ist in dem Diagramm festge-
halten.
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Die so definierte und in ihren Ent-
wicklungsbeziehungen beschriebene
Vorstellung von Unternehmenskultur
macht insbesondere folgendes deut-
lich:

# Die Kultur eines Unternehmens ist
charakteristischerweise gepragt
durch seine Geschichte, Umwelt und
fuhrenden Persénlichkeiten. Sie ist
damit nicht statisch, sondern veran-
dert sich unter dem EinfluB der
marktlichen, technischen, sozialen,
politischen und kulturellen Umwelt
und neuer Generationen fGhrender
Personlichkeiten in der Leitung.

# Allgemeine Prinzipien fur erfolgrei-
che oder weniger erfolgreiche Kultu-
ren fur Unternehmen in unterschied-
lichsten Umwelten gibt es daher
nicht oder nur in den Ausnahmefallen
ahnlicher Erfahrungen und der Her-
ausbildung &hnlicher Grundannah-
men bei stabiler Umwelt.

& Die Kultur eines Unternehmens
kann nicht — wie oft getan — als stark
oder schwach, richtig oder falsch
bezeichnet werden; die ,Starke" oder
,Richtigkeit” einer Kultur hangt viel-
mehr von den Beziehungen zwischen
ihren Grundannahmen und den Um-
feldbedingungen ab.

- Eine Unternehmenskultur ist selek-
tiv, das bedeutet, daf eine bestimm-
te Unternehmenskuitur fur bestimmte
Entwickiungslinien sensibilisiert ist.
Sie ermoglicht damit eine leichte und
schnelle Zielfindung und -durchset-
zung in diesem Bereich, wahrend sie
in anderen Bereichen auf Handlungs-
notwendigkeiten erheblich schwerfai-
figer reagiert.

Unternehmenskultur wird geschaf-
fen und stabilisiert durch Erfolge; sie
wird aber ebenso gefahrdet durch
diese Verinnerlichung von Erfolgsmu-
stern, wenn Veranderungen im Um-
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feld durch die kulturell herausgebi-
deten Sichtweisen nicht wahrgenor
men und die einstmals mit Erfolg v:
bundenen Verhaltensweisen nicht
mehr passend sind.

Diese wenigen Beispiele der Er-
gebnisse der neueren Forschung zu
Unternehmenskultur zeigen deutlict
dafl das Management vor der Aufga
be steht, auf der Basis der gegebe-
nen spezifischen Kultur und durch
sie zu fuhren. Diese Fuhrung bedar’
der Einsicht in die Notwendigkeit. d-
Selektivitat ihrer spezifischen Fahig-
keiten zu erkennen und ihre Starker
in einer sich wandelnden Umwelt zu
Uberprufen.

Vorleben statt verkiinden

Fdhrung und Kultur eines Unterneh-
mens sind eng miteinander verbun-
den; ja man kann sogar generalisic-
rend feststellen: ,There is no such 4
thing as a culture-free concept of
management.”

Bildung, Erhaltung und Fortent-
wicklung von Unternehmenskultur
sind nach diesem Grundverstandnis
Aufgaben sowohl des Linienmanage-
ments aller Ebenen als auch ausge-
wahlter Stabsstellen. Die besondere
Bedeutung der Personalauswahl. vo
allem im Fuhrungsbereich, weist au!
die Notwendigkeit hin, gerade auf
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den Wertkonsens ausgerichtete In-
strumente der Selektion zu entwik-
keln. Assessment centers zum Bei-
spiel sollten nicht nur zur Prognose
von Fuhrungsfahigkeit generell ge-
nutzt, sondern fortentwickelt werden,
um auch die Ubereinstimmung oder
Nichttbereinstimmung mit den
Grundwerten der Kultur deutlich ma-
chen zu kénnen.

Dem mittleren Management kommt
als Moderator einer Kultur und eines
Rollenmodells eine besondere Aufga-
be zu: die standige Interpretation der
Grundannahmen und -werte in den
taglichen Entscheidungen. Kultur lebt
in ihrer GlaubwUrdigkeit nicht vom
Verkunden®, sondern in erster Linie
vom ,Vorleben“. GroBe Diskrepanzen
zwischen explizit gemachten Werten
und tats&chlichem Verhalten schédi-
gen eine stark auf ,Fuhrung durch
Werte" ausgerichtete Unternehmens-
kultur in viel gréBerem Umfang, als
dies in anderen Unternehmen, die
andere FUhrungsprinzipien, Blrokra-
tie oder Markt bevorzugen, der Fall
ist.

Die Kultur eines Unternehmens ist
jedoch nicht einheitlich, es sind in
der Praxis vielmehr vielfaltige regio-
nale, professioneile und funktionsbe-
zogene Subkulturen zu erkennen. Die
Integration dieser Subkuilturen, die
Reprasentation des gemeinsamen
Leitbildes bei Anerkennung der Un-
terschiede in der Interpretation und
Hilfen bei der Umsetzung des Leitbil-

‘es in die spezifischen Subkulturen
sind damit eine weitere vordringliche
Aufgabe der Leitung eines Unterneh-
mens.

Neue Kompetenzen

Die Voraussetzung zu verstehen, in
welchem Umfang Kulturwandel Gber-
haupt gestaltbar ist und welche An-
satzpunkte und Strategien der Unter-
nehmensfuhrung hierfur zur Verfu-
gung stehen, liegt damit in einer
moglichst vollstandigen Analyse des
Prozesses und der ihn beeinflussen-
den Faktoren.
% Wo liegen die spezifischen Fuh-
rungsaufgaben im ,Kulturwandel*?
Fuhrungsaufgaben liegen zu-
nachst in der Vorphase der Entwick-
lung neuer Kompetenzen. Diese kon-
zentrieren sich darauf, die Starken

und Schwéchen der bisherigen Kul-
tur im Hinblick auf die Umwelt festzu-
stellen, eine strategische Vision fur
die Reaktion auf diese Umwelt fest-
zulegen und diese in neue Wertvor-
stellungen umzusetzen. Ein breit an-
gelegter partizipativer Prozef3 unter-
stitzt die erste Akzeptanz dieser
neuen Werte ebenso wie ein mog-
lichst weitgehendes Bemuhen, alte
und neue Werte zu integrieren.

Der nachste zentrale Schritt ist die
Verbreitung der neuen Grundannah-
men und -werte, die durch eine
schriftliche Fixierung als gleichsam
revidiertes Grundgesetz des Unter-
nehmens sinnvoll unterstitzt wird.

EntwiClengvon kUnte”rnéhmVefhékultUr'

Stabilisierung
von Werten
und Schaffung
von Symbolen

inner-

organisatorischer

Zusammenhalt
und Effizienz

i

:
%

i

Idealisierung
von Strategien

auch die spatere Idealisierung auf
einer breiten und tragfahigen Daten-
basis erfolgen.

Denken und Verhaiten

Erfolgserfahrungen kénnen nur dann
erfolgreich den weiteren Prozef3 der
Verfestigung der neuen Denk- und
Verhaltensmuster in der Unterneh-
menskultur durchlaufen, wenn der
Zusammenhang zwischen neuem
Denken und Verhalten und Erfolg fur
jeden leicht einsehbar und nachvoli-
ziehbar ist. Bleibt dieser aufgrund zu
vieler gleichzeitiger Anderungen dif-
fus, so werden die geplanten Ande-
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kollektive
Erfolgs-
erfahrung

Nutzung
einer fur die
Organisation
spezifischen

Kompetenz

R A S A, R SO R T

Bevor dann die konkrete Erpro-
bung neuer Kompetenzen erfolgt,
solite im Interesse der weiteren Stu-
fen des Prozesses eine klare Festle-
gung der Bewertungskriterien und
des Bewertungsverfahrens erfolgen.
Dadurch kann die Darstellung der Er-
folgserfahrung - falls gegeben — wie

rungen in den innerorganisatorischen
Diskussionen an Uberzeugungskraft
verlieren und damit den weiteren Pro-
zef der Verfestigung beeintrachtigen
oder sogar verhindern.

Je groBer der Unterschied zwi-
schen alten und neuen Grundannah-
men und Werten, also je starker der
angestrebte Kulturwandel ist, desto
mehr muB auch die Erprobung neuer
Kompetenzen und ihre Verfestigung
in der Unternehmenskultur in Teil-
schritten erfolgen. Auch Organisatio-
nen koénnen lang eingefahrene und
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bislang erfolgreiche Denk- und Ver-
haltensmuster nur schrittweise verler-
nen und neue Fahigkeiten erwerben.
Liegt nach diesen Vorbereitungen
und der konkreten Erprobung ein po-
sitives Ergebnis, also eine kollektive
Erfolgserfahrung vor, sind die Grund-
lagen der Verinnerlichung der neuen
Sichiweisen und Werte in die tiefer-
gehenden Schichten der Kultur, in
die Grundannahmen gelegt. Diese
erfolgt in den weiteren Stufen des
Prozesses durch ausfuhrliche Doku-
mentation der Erfolgserfahrung und
ihre Verbreitung durch [dealisierung
bis hin zur Anderung von Symbolen.
Die Idealisierung der Erfolgserfah-
rung Uber eine Vielzahl von Kommu-
nikationswegen ist wiederum zentrale
Aufgabe aller Fihrungskrafte.

Leistungsbeurteilung

Daruber hinaus sind zwei Bereiche
von Bedeutung, die bislang nur sel-
ten eine ihnen angemessene Beruck-
sichtigung in der Diskussion Uber
Kulturwandel von Organisationen ge-
funden haben. Samtliche Stufen der
Verinnerlichung neuer Grundannah-
men und Werte und die damit ver-
bundenen Fihrungsanstrengungen
scheitern, wenn die neuen Werte kei-
nen Eingang in die Leistungsbeurtei-
tung finden und diese auf der Basis
der alten Kultur erfolgt.

Ein weiteres Element des Kuitur-
wandels ist das des innerorganisato-
rischen Konflikts. Fragen nach der
Notwendigkeit einer Neuorientierung
wie auch nach ihrem Umfang und in-
halt werden in der Regel auBerst kon-
trovers diskutiert. Gerade eine Unter-
nehmensfuhrung, die bestrebt ist, die
Notwendigkeit von Kulturveranderun-
gen zu prufen, bevor traumatische
Erfahrungen hier einen fur viele Fuh-
rungskrafte und Mitarbeiter sichtba-
ren Handlungs-, Anpassungs- und
Lerndruck ausUben, sieht sich oft ei-
ner Fille von Widerstanden ausge-
setzt.

i Dies gilt insbesondere da, wo lang
anhaltender Erfolg eine starke Inter-
nalisierung der grundlegenden An-
nahmen und Werte bewirkt hat und
sichtbare Anzeichen einer geringer
werdenden Umweltanpassung der
Kultur noch nicht vorliegen.

# Dies gilt um so mehr, wenn die
Notwendigkeit einer Veranderung in
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diesen Frihphasen zunachst nicht
von der Unternehmensfuhrung er-
kannt und betont wird, sondern — wie
es in der Realitat oft geschieht — eher
durch Randgruppen, Stabsstellen
oder jingere Fihrungsgenerationen.

Produktiver Konflikt

Angesichts der Unsicherheit, die mit
der Beurteilung von Umweltverande-
rungen wie auch der Entwicklung
neuer Kompetenzen immer verbun-
den sein wird, muB ein solcher Kon-
flikt als produktiv angesehen werden.
Da Organisationen in gleicher Weise
wie Individuen Schwierigkeiten ha-
ben, durch Erfolg verstarkte Welt-
sichten und Symbole aufzugeben,
sind solche Konflikte auch als natur-
lich anzusehen. Dieser Aspekt des
Kulturwandels erfordert daher von
der Fuhrung Fahigkeiten, solche
Konflikte zu organisieren und zu ka-
nalisieren.

# Kulturwandel ist damit eine zwar
schwierige, aber gerade fir das obe-
re Management genuine Fihrungs-
aufgabe. Die Notwendigkeit eines
solchen Wandels zu erkennen und
die hierdurch gegebene FUhrungs-
aufgabe wahrzunehmen, ist insbe-
sondere dann schwer, wenn lang
anhaltender und hoher Erfolg bisheri-
ge Wahrnehmungen, Werte und Ver-
haltensweisen sich immer wieder be-"
statigt und durch Idealisierung und
Mythenbildung tief in der Kultur ver-
ankert haben.

:: Die hierfur erforderlichen oganisa-
torischen Vorkehrungen zu schaffen,
setzt letztendlich das voraus, was ei-
gentlich in jeder Unternehmenskultur
angelegt sein sollte: die Bereitschaft,
Erfolgsrezepte zu hinterfragen und
die Fahigkeit zum Wande! — auch
wenn gerade ein erwiesener Er-

folg dies schwer macht.

Professor Dr. Meinolf Dierkes ist Di-
rektor des Wissenschaftszentrums
Berlin flr Sozialforschung.




