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Yorwort zur zweiten Auflage

Eine bekannte Redewendung besagt, daB} jede Idee drei Stadien durchlduft. Im
ersten Stadium ist sie lacherlich, im zweiten undurchfithrbar und im dritten hat
sie jeder schon gehabt. Mit dem Phinomen Unternehmenskultur scheint es ge-
nau so zu sein. Nachdem anfinglich eine recht groBe Skepsis gegeniiber der
Thematik Unternehmenskultur bestand, ist dieser Begriff sowohl in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur als auch in der Praxis kaum mehr wegzudenken.

In der jlingsten Vergangenheit stand primér der Aspekt der Verdnderung bzw.
das Kulturmanagement im Vordergrund der Betrachtung. Nicht zuletzt durch
die deutsche Wiedervereinigung gewann das Thema Unternehmenskultur in der
Bundesrepublik zusitzlich an Bedeutung und Brisanz. Die zum Kulturmanage-
ment verdffentlichten Arbeiten und die damit verbundene Heterogenitit an dar-
in enthaltenen Aussagen iiber die BeeinfluB- bzw. Verinderbarkeit der Unter-
nehmenskultur 148t sich meist anhand des zugrundeliegenden theoretischen
Grundverstidndnisses iiber die Unternehmenskultur verstehen. Somit haben die
in diesem Buch dargelegten theoretischen Ansitze nachwievor ihre Relevanz,
und die bereits damals daraus resultierenden Schwierigkeiten kommen mehr den
je zum Tragen. Die weitgehende Akzeptanz des Phinomens Unternehmenskul-
tur und seine Verwandtschaft zu anderen Konstrukten erfordern eine klare theo-
retische Bestimmung, so daB in der vorliegenden zweiten Auflage das Buch um
einen Beitrag erweitert wurde, in dem eine Positionsbestimmung gegeniiber an-
deren der Unternehmenskultur sehr eng verbundenen Konstrukte vorgenommen
wurde.

Besonders bedanken mdochte ich mich bei Herrn Heinen und Herrn Weigert.
Herrn Heinen, weil er mir die Zweitauflage seines Buches anvertraut hat, und
Herr Weigert, weil er mich mehrfach ermutigt hat, dieses zu tun. Ein Dank auch
an meine Frau, die in unserem letzten Urlaub hiufig auf meine Anwesenheit
verzichten muBlte. Herrn Wolfgang Gay danke ich fiir seine miihevolle Kleinar-
beit bei der Erstellung des Manuskripts, die es mir erst erméglicht hat, die Uber-
arbeitung innerhalb kiirzester Zeit vorzunehmen.

Matthias Fank



Yorwort zur ersten Auflage

Wissenschaft und Praxis interessieren sich zunehmend fiir das Phdnomen der
Unternehmenskultur. Mit dem vorliegenden Buch ,,Unternehmenskultur — Per-
spektiven fiir Wissenschaft und Praxis* wird eine ,,betriebswirtschaftliche Kul-
turanalyse vorgelegt. Zentrales Anliegen ist es, aus der Vielfalt der Diskussio-
nen und ‘Aussagen den wissenschaftlichen Kern herauszuheben und mit den
Ergebnissen eigener Kulturforschung zu verkniipfen.

Den methodischen Rahmen bildet die entscheidungsorientierte Betriebswirt-
schaftslehre. Ihr realwissenschaftliches Aussagesystem basiert auf den Entschei-
dungen des wirtschaftenden Menschen in der Einzelwirtschaft. Ihre interdiszipli-
nire Ausrichtung, die sich auf die Grundmodelle Individuum, Gruppe, Organi-
sation und Gesellschaft als Bausteine stiitzt, fithrt zur Betrachtung der Unterneh-
mung als sozio-Okonomisches System. Ein solchermalBen konzipierter Ansatz ist
auch offen fiir die Behandlung von Problemstellungen wie die der Unterneh-
menskultur.

Die Unternehmenskultur bringt eine teilweise kulturelle Eigenstandigkeit zum
Ausdruck, durch die sich Unternehmungen als Subsysteme der Gesellschaft von-
einander abheben. Im Mittelpunkt der ,,betriebswirtschaftlichen Kulturanalyse*
steht die Frage, welche Erkenntnisfortschritte die Einbeziehung kultureller Wert-
vorstellungen und Uberzeugungen auf Unternehmensebene fiir Betriebswirt-
schaftslehre und unternehmerische Praxis zu leisten vermag.

Beschreibung und Erklirung des Wesens der Unternehmenskultur erfolgen
iber eine Prizisierung des Begriffes der Unternehmenskultur und iiber eine
Analyse der Genese gemeinsamer unternehmensindividueller Werte und Nor-
men sowie deren Konkretisierung in Symbolen. Die weitere Vorgehensweise der
Untersuchung schlieBt die Zielanalyse mit der Begriindung der in der Unter-
nehmenswirklichkeit vorfindbaren Ziele ein, sowie deren Entstehung, Veranke-
rung, Wandel und Weitergabe. Von allgemeinen Kulturkonzepten ausgehend
werden Fragen des paradigmatischen Anspruchs einer Unternehmenskulturtheo-
rie erortert. Die Erkenntnisgewinnung dient der Erstellung von Gestaltungsent-
wiirfen fiir ein kulturbewufBtes Management. Der Einbezug der Unternehmens-
kultur in die Diskussion des gesellschaftlichen Wertewandels der Gegenwart
und in den Bereich der Wertfreiheit der Wissenschaft wird angesprochen.

Die betriebswirtschaftliche Beschiftigung mit dem Phdnomen der Unterneh-
menskultur beinhaltet nicht zuletzt auch die Frage nach einem umfassenderen
Menschenbild. Dieses Bild darf den Menschen nicht nur als Verhaltenssystem
sehen, sondern muB ebenso die Bedeutung von Symbolen und das Streben des
Menschen nach Sinn mit einschlieBen.

Zur Entstehung des Buches ,,Unternehmenskultur — Perspektiven fiir Wissen-
schaft und Praxis* verdient dankbare Erwdhnung, da3 alle Mitarbeiter am Se-
minar fir Industrieforschung und betriebliches Rechnungswesen mit grofSem
Arbeitseifer und nimmermiider hartnédckiger Sachdiskussion zur Reife beigetra-
gen haben. Anerkennung gebiihrt den Mitarbeiterinnen im Sekretariat, hier ins-
besondere Frau Kohlschmidt, die in lobenswerter Weise das immer wieder gedn-
derte Manuskript geschrieben haben.

Edmund Heinen
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2 Unternehmenskultur als Gegenstand der BWL

Unternehmenskultur — ein Begriff, der noch vor nicht allzulanger Zeit in der
deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Literatur zu den Bereichen Organisa-
tion, Fithrung und Personal keinerlei Aufmerksamkeit gefunden hat — entwickelt
sich in zunehmendem MaBe zu einem hdchst aktuellen Gegenstand betriebswirt-
schaftlicher Forschungsbemithungen. Die Zahl der Monographien, Aufsétze und
Sammelbande zu diesem Thema steigt sprunghaft an.! Aber auch die Praxis zeigt
sich interessiert. Institutionen, die sich der Aus- und Weiterbildung von Fiih-
rungskriften in der Wirtschaft widmen, bieten eine Vielzahl von Seminaren, Ar-
beitskreisen, Kolloquien und Symposien zum Thema Unternehmenskultur an
und finden groBlen Anklang. Zahlreiche Unternehmen haben bereits Unter-
nehmensgrundsitze, Leitbilder oder Fithrungsphilosophien formuliert.> Deren
Umsetzung oder Weiterentwicklung zu einer funktionsfihigen Unternehmens-
kultur wird als eine wichtige Zukunftsaufgabe angesehen. Fiihrungskrifte den-
ken im Rahmen sog. ,,workshops** iiber Sein und Sollen der eigenen Unterneh-
menskulturen nach. Auch die Griinde fiir die zunehmende Beliebtheit von ,,qua-
lity circles” bzw. der eher auf europidische Verhiltnisse zugeschnittenen Lern-
stattkonzepte sind im Zusammenhang mit der Diskussion um das Phinomen
Unternehmenskultur zu suchen. Nicht zuletzt scheint sich insbesondere in den
Vereinigten Staaten die Unternehmenskultur zu einem Verkaufsschlager von
Unternehmensberatungsorganisationen zu entwickeln, die sich auf den Feldern
der Organisations- und Personalentwicklung oder der Strategieberatung be-
titigen.

Fragt man nach dem Inhalt des Begriffes, der in den genannten Verdffentli-
chungen sowie in diesbeziiglichen Diskussionen und Aktivititen in Unterneh-
mungen die zentrale Stellung einnimmt, so st6B8t man in Literatur und Praxis auf
eine Vielzahl von Begriffsauffassungen, die inhaltlich zum Teil nicht unerheblich
voneinander abweichen.

Mit dem Begriff der Unternehmenskultur® soll zum Ausdruck gebracht wer-
den, dal3 Betriebswirtschaften in ihrem Agieren eine gewisse wert- und normbe-
zogene Eigenstindigkeit entwickeln kdnnen, durch welche sie sich voneinander
und u.U. auch bis zu einem gewissen Grade vom Wert- und Normgefiige der
Gesamtgesellschaft abheben konnen. Unternehmenskultur duBert sich — insbe-
sondere, wenn sie stark ausgepragt ist — in einer gemeinsamen Geisteshaltung
und Denkweise der Organisationsmitglieder. Sie beeinflut Entscheidungen und
Handlungen auf allen Hierarchieebenen und in jeder Abteilung. Spezifische Un-
ternehmenskulturen konnen fiir Erfolg und Wettbewerbsfihigkeit von aus-

! Beispielhaft seien hier einige deutschsprachige Publikationen genannt: Bleicher (1982),
(1983), (1984); Deal (1984); Dill (1986); Ebers (1985); Gabele/Kretschmer (1985); Hau-
ser (1985); Heinen (1981), (1985b), (1985c), (19854d), (1985¢), (1986a), (1986b); Heinen/
Dill (1986); Hochreutener (1984); Kieser (1985); Krulis-Randa (1984); Matenaar (1983);
Pramann (1985); Piimpin (1984a), (1984b); Reinhard (1983); Riittinger (1985); Sack-
mann (1983); Schein (1984a), (1984b), (1985); Scheuten (1985); Schuster/Widmer
(1984); Staerkle (1985); Ulrich, P. (1983), (1984); Wever (1983); Wolff (1984).

2 Zur wachsenden Bedeutung und Problematik von solchen Grundsatzpapieren siehe z.B.
Gabele/Kretschmer (1985), Kubicek (1984); vgl. auch die in den Verdffentlichungen der
amerikanischen Managementliteratur dargestellten Unternehmensgrundsitze, z.B. in
Ouchi (1982), S. 193 ff; Pascale/Athos (1981); Deal/Kennedy (1982).

? Vgl. Heinen (1985 d), Heinen/Dill (1986); Heinen (1986 a), (1986b); insb. auch Abschnitt
2.1. dieses Beitrages.
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schlaggebender Bedeutung sein. Wie jiingere empirische Fallstudien gezeigt ha-
ben, sind vor allem der Entwurf und die Umsetzung von innovativen Unter-
nehmensstrategien ohne die Beriicksichtigung der unternehmensbezogenen
Wert- und Normgefiige der betroffenen Organisationsmitglieder ein schwieriges
Unterfangen.*

Die nicht selten an Euphorie grenzende Begeisterung, mit der sich einige
Theoretiker und viele Praktiker der Unternehmenskultur verschrieben haben,
darf nicht darliber hinwegtiuschen, daB die Unternehmenskultur als empirisches
Phinomen nicht erst in jiingster Zeit ,,erfunden‘* worden ist. Man hat schon seit
jeher aufgrund ganz konkreter personlicher Erfahrungen vom Wesen, vom
Ethos, von der Philosophie, von iibergeordneten Zwecken, vom Geist und vom
Stil eines Unternehmens gesprochen, nicht zuletzt in Praktikerkreisen.’ Das Auf-
kommen des Begriffs der Unternehmenskultur in der Betriebswirtschaftslehre
verdeutlicht jedoch die Notwendigkeit, dafl die damit angesprochenen Sachver-
halte einer systematischen wissenschaftlichen Analyse bediirfen. Insbesondere
der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre eroffnet sich hierdurch
eine Perspektive, die den herkdmmlichen Ansdtzen zur Erkldrung und Gestal-
tung betrieblicher Strukturen und Prozesse eine neue und aussagekriftige Di-
mension hinzufiigt.

Die betriebswirtschaftliche Unternehmenskulturforschung und die Bemiihun-
gen in der Praxis zur Entwicklung von Unternehmenskulturen sollten deshalb
nicht als Modeerscheinung begriffen werden, deren baldige Ablosung durch
eine neue ,,Welle** gewissermaBlen vorprogrammiert ist. Die Unternehmenskul-
tur diirfte vielmehr an theoretisch-betriebswirtschaftlicher und praktischer Be-
deutung gewinnen. Einerseits ist die Gegenwart gepriagt von ungeheuren Anfor-
derungen an die Flexibilitdt, an die Kreativitdt und Innovationsfihigkeit von
Organisationen und deren Mitgliedern. Diese Hochstbeanspruchungen gehen
andererseits einher mit Wert- und Sinnverlusten in der Arbeitswelt, mit sozialer
Desorientierung und Desintegration. Sie werden begleitet von der Tendenz zu
hedonistischen und narzifitischen Verhaltensweisen, insbesondere in den nach-
wachsenden Generationen. Den daraus entstehenden Problemen muB sich die
Betriebswirtschaftslehre in differenzierter Weise stellen. Daher sollen im folgen-
den
1. die Hintergriinde und der Verlauf der Auseinandersetzung mit ,,Unterneh-

menskultur in der betriebswirtschaftlichen und organisationstheoretischen
Literatur in groben Umrissen nachgezeichnet werden,

2. zentrale Problemfelder aufgezeigt werden, die sich aus dieser Diskussion fiir
die entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre ergeben.

Im folgenden ersten Abschnitt geht es um die Hauptquellen des aktuellen Inter-
esses der Betriebswirtschaftslehre an unternehmenskulturellen Phinomenen
i.w.S., wie an Werten, Normen, aber auch Symbolen, Riten, Mythen und ande-
ren kulturellen Artefakten, soweit sie in Zusammenhang mit dem Handeln be-
triebswirtschaftlicher Organisationen gesehen werden kénnen.

* Vgl. hierzu bspw. Schwarz/Davis (1981), Davis (1984).
5 Vgl. hierzu auch die Darstellung von Ziirn (1985).
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1. Hintergriinde und Verlauf der Diskussion , kultureller*
Phiéinomene in Betriebswirtschaften

Wesentliche Impulse fiir das Interesse an kulturellen Phinomenen auf der
Ebene betriebswirtschaftlicher Organisationen gehen einerseits von der amerika-
nischen Managementliteratur und andererseits von den jiingsten Entwicklungen
und kritischen Auseinandersetzungen im Bereich der Organisationstheorie aus.
Wihrend die organisationstheoretische Grundlagendiskussion naturgemiB nur
einem relativ engen Kreis von Fachleuten vorbehalten ist, hat die teilweise eher
popularwissenschaftliche Behandlung unternehmenskultureller Phidnomene un-
ter dem Schlagwort ,,Corporate Culture* in der breiteren Offentlichkeit rege
Aufmerksamkeit gefunden. Diese Diskussion und deren Hintergriinde sind Ge-
genstand des folgenden Abschnittes.

1.1 Urspriinge der ,,Corporate Culture*-Diskussion

Wie so oft in der Entwicklung von einzelwirtschaftlichen Theorien und Frage-
stellungen ist auch die ,,Corporate-Culture“-Diskussion in den Vereinigten Staa-
ten aus strukturellen Verdnderungen der makrodkonomischen Bedingungen ent-
standen. Sie ist insbesondere auf die Umwélzung in den Wettbewerbsverhiltnis-
sen zwischen den fiihrenden Industrienationen auf den Weltmérkten zuriickzu-
fithren.

Schon in den frithen 70er Jahren zeichnet sich hier der phdnomenale Aufstieg
Japans von einer wirtschaflich bis dahin eher unterentwickelten Nation zu einer
Wirtschaftsmacht ersten Ranges ab.® Besonders betroffen von diesem Phinomen
sind die Vereinigten Staaten als die fiihrende Industrienation der Welt. Gerade
diejenigen Mairkte, auf welchen die Amerikaner traditionell Vorherrschaft und
Unangreifbarkeit fiir sich beanspruchen, werden in den 70er Jahren zu einem
Felde dramatischer Erfahrungen und Niederlagen fiir amerikanische Unterneh-
mungen.” Hinzu kommt ein erschiittertes SelbstbewuBtsein der amerikanischen
Gesellschaft insgesamt infolge des verlorenen Vietnamkriegs und des ,,0l-
schocks®. Beide Ereignisse stellen letztendlich fiir viele amerikanische Biirger
nichts anderes als ein Zeichen bzw. eine Auswirkung des schwindenden Einflus-
ses amerikanischer Politik im Weltzusammenhang dar. Zusammen mit einer
kontinuierlichen Schwiche des Dollars und verschiedenen Ereignissen, die das
Vertrauen in den politisch-administrativen Apparat untergraben, 146t sich aus
diesen Faktoren fiir die USA der 70er Jahre durchaus das Bild einer sozio-dko-
nomischen Krise und einer damit verbundenen sozialen Desorientierung zeich-
nen.

Im Bereich des Managements betriebswirtschaftlicher Organisationen fiihrt
die skizzierte Entwicklung zunichst offensichtlich zu einer Art kritischer Refle-
xion. Die Konfrontation mit der japanischen Herausforderung auf den Welt-

¢ Vgl. zu den Besonderheiten der wirtschaftlichen Entwicklung Japans z.B. Berg (1981);
Ernst (1985); Firstenberg (1981); Gaugler/Zander (1981); Kraus (1982); Morishima
(1985); Pascale/Athos (1981); Schulze (1984); Vogel (1979).

7 Man denke nur an die lange Zeit nicht iiberwundene Krise der amerikanischen Automo-
bilindustrie in den frithen 80er Jahren.



Unternehmenskultur als Gegenstand der BWL 5

und amerikanischen Binnenmirkten erschiittert das Selbstbewufitsein der Fiih-
rungselite in Bezug auf das eigene Wissen um die effizientesten Managementme-
thoden. Die Hoffnung auf die Handhabbarkeit zunehmend turbulenter werden-
der Umwelten durch die Instrumente des Strategischen Managements wird nicht
hinreichend erfiillt. Es taucht die Frage auf, ob die Ursachen fiir die iiberra-
schenden Schwierigkeiten der amerikanischen Industrie in bestimmten bisher
wenig beachteten Eigenheiten amerikanischer Managementmethoden zu suchen
sind, welche Absentismus, stagnierende Produktivitidtszuwachsraten und Quali-
tatsverluste besser zu erkldren vermdgen als z.B. die durch staatliche Wirt-
schaftspolitik beeinfluiten Rahmenbedingungen. Angesichts der japanischen
Erfolge miindet die anfingliche Verwirrung in konstruktivere Fragen wie: ,,Was
machen die Japaner anders bzw. besser als wir?* oder ,,Was kénnen wir von den
Japanern lernen?

Erste Anhaltspunkte zur Beantwortung dieser Fragen ergeben sich aus den
Untersuchungen im Rahmen der ,kulturvergleichenden Managementfor-
schung®, einer relativ jungen Spezialdisziplin innerhalb der Organisationstheo-
rie. Die Vertreter dieser Forschungsrichtung beschiftigen sich insbesondere mit
der Frage, ob , kulturfreie* Prinzipien des Managements betriebswirtschaftlicher
Organisationen festgestellt werden kénnen. Aber auch die umgekehrte Fragestel-
lung wird untersucht. Hier geht es beispielsweise darum, inwieweit die Persén-
lichkeitsvariablen von Fithrungskriften und Mitarbeitern einer Unternehmung
kulturspezifisch geprégt sind und sich daraus Konsequenzen fiir die Erschei-
nungsformen von betriebswirtschaftlichen Organisationen ergeben. In einer sol-
chen Sichtweise wird Kultur als Bedingungsfaktor der Funktionalitit von Struk-
turen und Prozessen in Unternehmungen interpretiert. Der Kulturbegriff dient
zur Charakterisierung bestimmter traditionsbedingter Eigenheiten einer spezifi-
schen Gesellschaft.?

Innerhalb der kulturvergleichenden Managementforschung gelangen im Zuge
der japanischen Herausforderung diejenigen Arbeiten und Forschungsprojekte
zu besonderer Bedeutung, die sich mit Theorie und Praxis der japanischen Un-
ternehmensfithrung beschiftigen. Bezeichnenderweise 148t sich bei den betroffe-
nen Forschern angesichts der oben skizzierten Probleme eine gewisse Schwer-
punktverlagerung in der Interpretation ihrer Forschungsergebnisse feststellen:
Die anfinglich reine Beschreibung kulturbedingter Unterschiede in der Fiihrung
von amerikanischen und japanischen Unternehmungen miindet zunehmend in
Kritik an den Methoden und Instrumenten der Mitarbeiter- und Unternehmens-
fiihrung amerikanischer Prigung.

Ein friihes Beispiel fiir diese Verschiebung des Interesses von einer relativ
wertneutralen kulturvergleichenden Managementforschung hin zu einer Kritik
amerikanischer Instrumente der Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung geben
die Arbeiten von Pascale.

In einer Veroffentlichung von 1978 mit dem ungewdhnlichen Titel ,,Zen and
the Art of Management‘*® zeichnet Pascale ein recht differenziertes Bild japani-

¥ Vgl. zur kulturvergleichenden Managementforschung: Harbison/Myers (1959); Haire/
Ghiselli/Porter (1966); Ajiferuke/Boddewyn (1970); Cummings/Schmidt (1972); eine
Zusammenfassung gibt Hofstede (1978), (1980); vgl. auch die neuere Arbeit von Kellers
(1982).

® Vgl. Pascale (1978).
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scher Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung und stellt diese den amerikani-
schen Verhiltnissen gegeniiber. Die Interpretation der von ihm durchgefiihrten
Langzeitstudie erbringt interessante Ergebnisse. Japanische Fithrungskrifte stiit-
zen sich danach in ihren Entscheidungen weit weniger auf formale Berichts- und
Kontrollsysteme als ihre amerikanischen Kollegen. Entscheidungen werden in
einer Art partizipativem ProzeB getroffen, ohne dal damit eine offene Austra-
gung von Konflikten verbunden ist. Die Form zwischenmenschlicher Kommuni-
kation ist gepragt durch eine indirekte, oft bildhaft eingekleidete Informations-
ibermittlung. Offene Konfrontation und das 6ffentliche BloBstellen von Kolle-
gen und Untergebenen werden weitgehend vermieden. Pascale bezeichnet diese
Phinomene als die ,,implizite Dimension‘* der japanischen Mitarbeiter- und Un-
ternehmensfilhrung. Verstehbar wird diese Dimension nach Pascal aus dem kul-
turellen Milieu der japanischen Zen-Tradition. Dort ist insbesondere die Sensi-
bilitit gegeniiber den Feinheiten und Zwischentonen der menschlichen Sprache
und Interaktionen wesentlich ausgeprégter als bei den Angehorigen des ameri-
kanischen Kulturkreises. Dies duflert sich nicht zuletzt in den Eigenheiten der
japanischen Sprache. Die Japaner kennen z.B. ein Begriffspaar, welches zwei
Ebenen sozialer Realitit kennzeichnet, fiir die in den Sprachen des westlichen
Kulturkreises keine Entsprechungen vorhanden sind: ,,tatemae‘ und ,,honne*.
,, Tatemae’* bezeichnet den sichtbaren, im Vordergrund stehenden Aspekt eines
sozialen Prozesses. Hierzu gehdren auf Unternehmensebene z. B. offizielle Ver-
lautbarungen, formelle Amtseinsetzungen bzw. Aufgabenzuweisungen. Ein in
die japanische Kultur eingebundenes Individuum interpretiert solche formellen
Regelungen und Zeremonien gewissermalBen als ,,Oberflichenerscheinungen‘.
Durch sie wird auf die Vorginge ,,hinter den Kulissen* hingewiesen, auf den
Aspekt des ,,honne*, auf das, was ,,tatsichlich* vor sich geht. In den Augen des
Japaners ergeben ,tatemae‘ und ,,honne jedoch erst in ihrer Gesamtheit das
vollstindige Bild eines sozialen Ereignisses. Das Zeremoniell ist zwar von hoch-
ster Bedeutung fiir den alltdglichen sozialen Umgang; den offiziellen Aspekt,
das Formale eines sozialen Ereignisses fiir die ganze Wahrheit zu halten, ist fiir
den Japaner aber bestenfalls ein Zeichen von Naivitit. ,, Tatemae* ist interpre-
tationsbedirftig!'®

Kann man nun aus der Untersuchung solcher kulturspezifischer Tatbestinde
wie der Existenz eines Begriffspaares ,tatemae‘ und ,,honne‘* SchluBfolgerun-
gen ableiten, welche den Erfolg japanischer Unternehmungen miterkldren kon-
nen? Aus der Perspektive der klassischen Managementlehre erscheint dies si-
cherlich kaum mdglich zu sein. Voraussetzung hierfiir ist zuerst ein Perspektiven-
wechsel, der kulturellen Phanomenen wie der Sprache einen angemessenen Stel-
lenwert bei der Erkldrung von Strukturen und Prozessen in der Unternehmung
einzurdumen erlaubt. In diesem Fall konnte die Existenz der Begriffe ,,tatemae“
und ,,honne* einen Hinweis darauf geben, warum in japanischen Unternehmun-
gen formale Regelungen zur Aufbau- und Ablauforganisation oft bewuf3t unklar
gehalten sind, ohne daB3 daraus negative Konsequenzen fiir die Koordination
entstehen. Wie schon angedeutet, sind im Weltbild eines Mitglieds des japani-
schen Kulturkreises die Formalien, das ,,Zeremoniell*, nur eine Art symboli-
sche Dimension sozialer Beziechungen. Entsprechend haben formale Regelun-

1" Vgl. zu den Begriffen ,tatemae‘ und ,,honne*: Takeo Doi (1974), S. 24f; Kobayashi/
Burke (1976), S. 6; insb. auch Pascale/Athos (1981), S. 112f; dhnlich Pascale (1978),
S. 157f,, hier allerdings unter Bezugnahme auf das Begriffspaar ,,ura‘* und ,,omote*.
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gen zur Aufgabenverteilung, zu hierarchischen Beziehungen und Entscheidungs-
befugnissen fiir das Mitglied einer japanischen Unternehmung bei weitem nicht
die Bedeutung, welche vergleichbaren Regelwerken in Unternehmungen westli-
cher Prigung zukommt.

Ahnliche Beobachtungen wie Pascale macht auch Ouchi. Auf der Grundlage
einer Studie im Sinne der ,kulturvergleichenden Managementforschung* ent-
wickelt Ouchi zusammen mit Johnson schon 1978 ein Klassifikationsschema,
das eine Charakterisierung der Unterschiede zwischen einer idealtypischen ame-
rikanischen und einer vergleichbaren japanischen Unternehmung ermdoglicht.!!
Das erstaunliche Ergebnis dieser kulturvergleichenden Studie der Management-
methoden in Japan und den Vereinigten Staaten ist nun allerdings weniger die
Erkenntnis, daB sich die typische japanische Unternehmung (bei Ouchi die Typ-
J-Organisation) in ihrem Erscheinungsbild wesentlich von ihrem amerikani-
schen Pendant abhebt; iiberraschend ist vielmehr, da es im Gegensatz zu einer
relativen Einheitlichkeit der in Japan vorzufindenden Managementpraktiken in
den Vereinigten Staaten offensichtlich zwei grundsitzlich verschiedene Organi-
sationstypen gibt. Sie unterscheiden sich in ihren Techniken zur Koordination
und Integration der organisationalen Prozesse wesentlich: Ouchi nennt diese
beiden Typen die Typ-A-Organisation und die Typ-Z-Organisation.!> Die ,,Typ
A*-Organisation als typische amerikanische Unternehmung versucht Koordina-
tion und Integration durch eine hochformalisierte Organisationsstruktur und
durch explizite, iiberwiegend auf quantifizierbaren Daten aufbauende Uberwa-
chungs- und Steuerungssysteme zu erreichen. Demgegeniiber zeichnet sich die
,»Typ Z“-Organisation dhnlich wie die japanische Unternehmung durch eine
weitgehende Sozialisation der Organisationsmitglieder in die unternehmensspe-
zifischen Gebriduche aus, welche die formalen Strukturen in ihrer Bedeutung
deutlich zuriicktreten lidBt. Die ,,Typ Z“-Organisation erscheint dementspre-
chend im interkulturellen Vergleich als eine ,,Hybridform‘ der idealtypischen
japanischen und amerikanischen Unternehmung, wobei die Merkmale des japa-
nischen Idealtypus eindeutig iiberwiegen.

Ein Teil der in den Vereinigten Staaten als Typ-Z-Organisationen identifizier-
ten Unternehmungen sind Tochtergesellschaften japanischer Groflunternehmen;
dort ist das Auftreten japanischer Charakteristika naturgemal nicht sehr iiberra-
schend, obwohl deren durchschlagender Erfolg unter den soziodkonomischen
Bedingungen der Vereinigten Staaten zu denken geben muB. Ein nicht unerheb-
licher Teil der Typ-Z-Organisationen ist jedoch originir amerikanischen Ur-
sprungs, und es sind gerade sehr erfolgreiche und bekannte Unternehmungen,
bei denen Quchi die wesentlichen Charakteristika der idealtypischen Typ-Z-Or-
ganisation wiederzufinden glaubt."

Die Tatsache der parallelen Existenz zweier so grundsitzlich verschiedener
Organisationstypen in derselben soziodkonomischen Umwelt wirft fiir Ouchi die
Frage nach den Ursachen fiir die Uberlebensfihigkeit bzw. fiir den Erfolg dieser

" Vgl. Ouchi/Johnson (1978).

12 Vgl. zur Typ-Z-Organisation Ouchi (1980), Ouchi (1981), Ouchi/Jaeger (1978), Ouchi/
Johnson (1978), Ouchi/Price (1978).

13 Z.B. bei Kodak, IBM, Levi Strauss, Procter and Gamble, Ely Lily u.a.; siche Ouchi/
Jaeger (1978), S. 307; Ouchi (1982), S. 186.
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beiden Typen auf, insbesondere nach den Ursachen des groBen Erfolgs der
»1yp Z*-Organisation in den Vereinigten Staaten.

Eine theoretische Antwort auf diese Frage sucht Ouchi im Bereich der klassi-
schen Makrosoziologie. Dort steht das Problem der Ordnung in Gesellschaften
im weitesten Sinne im Zentrum des Forschungsinteresses, insbesondere die Ur-
sachen und Bedingungsfaktoren eines Wertkonsenses bzw. einer einheitlichen
normativen Grundlage gesellschaftlichen Lebens. Die Uberlegungen von Diirk-
heim und dessen Begriff der ,,organischen Solidaritdt dienen Quchi als Aus-
gangspunkt der Entwicklung seines Begriffs der ,,clan‘‘-Organisation. Der
,,clan“-Mechanismus bietet fiir Ouchi die maBgebliche Erklarung des Erfolgs
der ,, Typ Z**-Organisation in den Vereinigten Staaten. Die Uberlegungen Diirk-
heims sollen deshalb etwas naher erldutert werden.'

Grundthese von Diirkheim ist es, daBl mit fortschreitender sozialer Arbeitstei-
lung und Industrialisierung die Grundlagen der gesellschaftlichen Kohésions-
krifte einem WandlungsprozeB unterworfen sind. Der wichtigste Indikator fiir
diesen WandlungsprozeB ist fiir Diirkheim dabei das Rechtssystem. Anhand ei-
ner ausfiihrlichen Analyse des Rechtssystems vorindustrieller Gesellschaftsfor-
men zeigt Diirkheim auf, daB dort das Recht ausschlieBSlich der Aufrechterhal-
tung von Negativnormen dient. Die dazu notwendigen Regeln stellen auf die
Ahnlichkeit des Verhaltens von Gesellschaftsmitgliedern ab; das Ergebnis eines
derartig funktionierenden Rechtssystems ist eine ,,mechanische’, zwangsldufige
Solidaritiat zwischen den Gesellschaftsmitgliedern, welche den einzelnen Indivi-
duen tendenziell nur sehr wenig Spielraum zur Entfaltung einer individuellen
Personlichkeit 148t. Die ,,mechanische* Solidaritidt wird begiinstigt durch die
Einbindung der Individuen in die traditionellen Kooperationsstrukturen der
vorindustriellen Produktion, die vor allem auf Abstammungsbeziehungen oder
auf gesellschaftlichen Mikrostrukturen wie der Dorfgemeinschaft beruhen und
eine starke soziale Kontrolle kollektiver Normen und Werte moglich machen."

Die fortschreitende soziale Arbeitsteilung im Zuge des Industrialisierungspro-
zesses fiihrt nun nach Diirkheim zu einer zunehmenden Auflésung dieser ,,me-
chanischen* Solidaritit. Die Spezialisierung auf gesellschaftliche Teilfunktio-
nen, die groBere Mobilitdt der Bevolkerung und die Entwicklung von Ballungs-
zentren um die industriellen Produktionsstitten 16sen die Individuen aus ihrer
traditionellen sozialen Verankerung weitgehend heraus. Gleichzeitig erreichen
aber die gesamtgesellschaftlichen Interdependenzen im Verhéltnis zu vorindu-
striellen Gesellschaften ein ungeahntes Ausmaf. Im Rechtssystem &uflert sich
diese Entwicklung darin, daf} das Repressivrecht traditioneller Gesellschaftsfor-
men an Bedeutung verliert und gleichzeitig das Kooperationsrecht an Bedeutung
gewinnt. Das Kooperationsrecht hat dabei nicht die Aufgabe, die Verhaltensdhn-
lichkeiten als Grundlage der ,,mechanischen* Solidaritéit einer traditionellen
Gesellschaftsform aufrecht zu erhalten; das Kooperationsrecht soll vielmehr die
sich im Zuge der Arbeitsteilung entwickelnden Kooperationsbezichungen nor-
mativ absichern. Diese normative Absicherung der Kooperationsbeziehungen

4 Vgl. zum folgenden: Diirkheim (1977); das Original ist 1893 verfaBt mit dem Titel: ,,De
la division du travail social*; vgl. auch Ouchi/Johnson (1978), S. 296ff.; auch Ouchi
(1980), S. 135f.

1 Vgl. Diirkheim (1977), Kap. 2.
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begreift Diirkheim als Ausgangspunkt der Entstehung einer ,,organischen* Soli-
daritit, welche in der Industriegesellschaft ein aus dem Zuriickgehen der ,,me-
chanischen* Solidaritit resultierendes Desintegrationspotential ausgleichen soll.

Von entscheidender Bedeutung sind in diesem ProzeB neben dem Koopera-
tionsrecht und den zweiseitigen Vertragsverhiltnissen gewisse soziale Mechanis-
men, die eine normative Einbindung der Individuen in die Gesellschaft im
Sinne einer ,,organischen‘ Solidaritit ermoglichen. Nach Diirkheim entwickelt
sich dieses Normbewuftsein aus der Erkenntnis der gegenseitigen Abhédngigkeit,
die fiir eine arbeitsteilig und spezialisiert organisierte Gesellschaft charakteri-
stisch ist. Es entsteht eine ,,Moral der Industriegesellschaft*:

,,Jede Gesellschaft ist eine moralische Gesellschaft ... Weil sich das Individuum nicht
geniigt, erhilt es von der Gesellschaft alles, was der Mensch braucht, genauso wie es fiir
sie arbeitet. So bildet sich ein starkes Gefiihl der Abhdngigkeit. ... Die Gesellschaft ih-
rerseits lehrt, die Mitglieder nicht als Dinge zu betrachten, auf die sie ein Recht hat, son-
dern als Mitarbeiter, auf die sie nicht verzichten kann und denen gegeniiber sie Pflich-
ten hat. Zu Unrecht stellt man also die Gesellschaft, die aus der Glaubensgemeinschaft
kommt, der Gesellschaft gegeniiber, die aus der Zusammenarbeit ihre eigenstindige
Moralitit gewinnt.*'®

Diese Sétze stammen aus einer Zeit, in der die Menschen mitten in dem gewalti-
gen Umbruch stehen, der sich aus der Entwicklung von einer Agrargesellschaft
zu einer Industriegesellschaft ergibt. Auch heute sehen sich die Unternehmungen
hochentwickelter Industriegesellschaften einschneidenden Umwiélzungsprozes-
sen gegeniibergestellt, deren Zielrichtung vielleicht in der postindustriellen In-
formations- und Dienstleistungsgesellschaft zu suchen ist. Angesichts der damit
einhergehenden Probleme gewinnen diese Sitze von Diirkheim neue Aktualitit.
Die Komplexitdt moderner Formen der arbeitsteilig-kooperativen Produktion
von Giitern und Dienstleistungen 148t sich anscheinend mit dem Kooperations-
recht und expliziten vertraglichen Regelungen allein weniger denn je zuvor be-
wiltigen. Die fiir Industriegesellschaften geradezu lebensnotwendige ,,organi-
sche* Solidaritdt im Sinne von Diirkheim bedarf dariiber hinaus gerade heute
einer spezifischen Moral fiir das Handeln der arbeitsteilig kooperierenden Gesell-
schaftsmitglieder. Es stellt sich allerdings die Frage, worauf eine solche ,,Morali-
tdt der Industriegesellschaft* in der aktuellen Situation einer zunehmenden ge-
sellschaftlichen Wertpluralitdt griinden konnte.

Fiir Diirkheim fallen die Aufgaben der Uberlieferung, Weiterentwicklung und
sozialen Realisation dieser impliziten Moralitit der arbeitsteiligen Gesellschaft
der beruflichen und damit iiberwiegend organisierten Tétigkeit der Individuen
zu. Die einzelnen Arbeits- und Berufsgruppen entwickeln spezifische Verhaltens-
kodizes und Wertstandards. Die Einbindung in solche Arbeitsgruppen soll in
der Industriegesellschaft den Ersatz fiir die geringer werdende ,,mechanische
Solidaritdt vorindustrieller Gesellschaftsformen bieten.!” Dies ist fiir Diirkheim
die Gegenkraft, die den Desintegrationspotentialen sozialer Arbeitsteilung ent-
gegengesetzt werden muB.

¢ Diirkheim (1977) S. 267f.
7 Vgl. zur Rolle des Berufs auch Diirkheim (1951), S. 378f.
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Ouchi ibertrdgt Diirkheims gesamtgesellschaftliches Konzept der ,,organi-
schen* Solidaritit auf die Unternehmensorganisation, indem er das Modell der
,,clan‘*-Organisation entwirft. ,,Clan‘-Organisationen erreichen die Koordina-
tion komplexer organisationaler Prozesse nicht zuletzt durch die ,,organische*
Solidaritdt ihrer Mitglieder. Diese Art der Solidaritdt erwichst aus dem Be-
wufltsein der gegenseitigen Abhingigkeit und dulert sich in einer weitgehenden
Verinnerlichung grundlegender unternehmensbezogener Werte und Normen
durch die Organisationsmitglieder.!®

Das Modell der ,,clan“-Organisation sieht Ouchi in denjenigen amerikani-
schen Unternehmungen am ehesten verwirklicht, die sich in seinen Untersu-
chungen in die Kategorie der ,, Typ-Z*“-Organisation einstufen lassen. Die Kenn-
zeichnung der ,,Typ-Z“-Organisation erfolgt bei Quchi durch die spezifische
Kombination der Auspridgungen von sieben Merkmalen, die er zur Beschrei-
bung von Unternehmensorganisationen verwendet. Diese sieben Kriterien
sind:"®
a) Beschiftigungsdauer
b) Art der Entscheidungsfindung
¢) Verantwortung
d)Beurteilungs- und Beforderungszyklen
¢) Formen der Verhaltenssteuerung und -kontrolle
f) Gestaltung der Karrierewege
g) Interpersonale Beziehungen

Zu a) Die ,, Typ-Z*“-Organisation ist gekennzeichnet durch eine durchschnitt-
lich wesentlich geringere Fluktuationsrate auf allen hierarchischen Ebenen, als
sie in der typischen amerikanischen Unternehmung iiblich ist. Dies bedeutet fiir
die Organisation ein relativ groBeres Reservoir an Arbeitnehmern mit firmen-
spezifischen Erfahrungen.

Zu b) Die Entscheidungsfindung bei Nichtroutineentscheidungen verlduft in
der ,,Typ-Z“-Organisation im allgemeinen einvernehmlich. Dies ist allerdings
nicht unbedingt mit einem partizipativen Fiihrungsstil gleichzusetzen. Durch die
weitgehende Interessensiibereinstimmung der Mitglieder einer ,, Typ-Z**-Organi-
sation sind vielmehr langwierige Verhandlungen, die fiir partizipative Prozesse
typisch sind, in der Entscheidungsfindung nicht nétig. Die Aussicht, u. U. ein Le-
ben lang mit denselben Organisationsmitgliedern zusammenzuarbeiten, verrin-
gert die Problematik einer einvernehmlichen Entscheidungsfindung deshalb er-
heblich.

Zu c¢) Trotz der vorherrschenden einvernehmlichen Entscheidungsfindung
wird in der ,,Typ-Z‘‘-Organisation am Prinzip der individuellen Verantwortung
festgehalten. Dieses Auseinanderklaffen von Kompetenz und Verantwortung ist
der einzige grundsitzliche Unterschied zur idealtypischen japanischen Unter-

18 Vgl. Ouchi: ,, The solidarity to which Diirkheim refers contemplates the union of objec-
tives between individuals which stems from their necessary dependence upon one an-
other. In this sense, any occupational group which has organic solidarity may be consid-
ered a clan. Thus, a profession, a labor union, or a corporation may be a clan ...*, Ouchi
(1980), S. 136.

¥ Vgl. zum folgenden: Ouchi/Jaeger (1978), S. 307ff.; Ouchi/Johnson (1978), S. 294.
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nehmung und fiihrt naturgemiB zu Spannungen. Unter den spezifischen gesamt-
systemischen Bedingungen einer ,,Typ-Z‘“-Organisation bringen solche Span-
nungen nach Ouchi allerdings keine unlgsbaren Probleme mit sich.

Zu d) Formale Beurteilung der Organisationsmitglieder und Befdrderungen
erfolgen in der ,, Typ-Z“-Organisation in relativ langangelegten Zyklen. Dies
entlastet insbesondere die unmittelbaren Vorgesetzten von dem Zwang, ihre Un-
tergebenen auf einer zu schmalen Informationsbasis nach relativ kurzen Perio-
den der Zusammenarbeit beurteilen zu miissen. Dieser Zwang fiihrt in traditio-
nell organisierten Unternehmungen im allgemeinen dazu, daB3 die Vorgesetzten
den Aufbau von nichtformalen sozialen Beziehungen zu ihren Untergebenen
scheuen, um den Anschein einer subjektiv gefirbten Leistungsbeurteilung zu
vermeiden. Solche nichtformalen zwischenmenschlichen Beziehungen sind aber
ein wesentlicher Grundpfeiler, auf dem der Erfolg einer Organisation vom ,,Typ
Z* beruht; deshalb sind langangelegte Beurteilungs- und Beftrderungszyklen
ein wichtiger Faktor im Gesamtmodell der ,,Typ-Z*-Organisation.

Zu e) Das erwiinschte Verhalten und die geforderte Leistung werden in der
Organisation vom ,,Typ Z* vorrangig nicht in formalisierten Regelwerken fest-
gelegt. Die Organisationsmitglieder haben die zentralen Werte der Unterneh-
mung vielmehr soweit internalisiert, daB sie die zu treffenden téglichen Routi-
neentscheidungen quasi automatisch im Sinne der Organisation treffen kénnen
und wollen. Die Steuerung und Kontrolle des individuellen Handelns erfolgt
durch die Zugehorigkeit zu einer Vielzahl von Gruppen, in welche jedes Unter-
nehmensmitglied im Laufe seines Hineinwachsens in die Unternehmung einge-
bunden wird. Formale Fiihrungsbeziehungen und Organisationsstrukturen spie-
len dementsprechend eine untergeordnete Rolle.

Zu f) Die Karrierewege der Mitglieder einer Organisation vom ,,Typ Z** zeich-
nen sich dadurch aus, daB sie nicht an ein spezifisches funktionales Subsystem
innerhalb der Unternehmung gebunden sind. Unter Zugestindnissen an die
funktionsbezogene Fachkompetenz wird der Schwerpunkt auf den Einsatz der
Organisationsmitglieder in den verschiedensten Abteilungen der Organisation
verlagert. Dieses Verfahren bewirkt bei konsequenter Anwendung unter der Vor-
aussetzung einer geringen Fluktuationsrate bei den Arbeitnehmern ein besseres
Verstindnis der Gesamtorganisation.

Zu g) Die zwischenmenschlichen Beziechungen insbesondere von Vorgesetzten
und Untergebenen zeichnen sich in der ,,Typ-Z*‘-Organisation dadurch aus, da
sie nicht nur in aufgabenorientierter und instrumentaler Weise erfolgen; es ist
ein ganzheitliches Beziehungsgefiige zwischen den Organisationsmitgliedern zu
beobachten.

Ouchi identifiziert als wesentliche Ursache der genannten Strukturen von
» 1yp-Z*‘-Organisationen die dort vorzufindenden starken ,,company cultures®.
Diese ,,company cultures* enthalten nach Ouchi Traditionen und grundsitzliche
Werte, welche zur Grundlage der Einstellungen und Handlungen von Organisa-
tionsmitgliedern in allen Unternehmensbereichen werden.?® Ouchi erweitert da-
mit als einer der ersten Vertreter der amerikanischen Managementliteratur den
Anwendungsbereich des Kulturbegriffs auf spezifische Aspekte von betriebswirt-

20 Vgl. Ouchi (1982), S. 165ff., aber auch schon Ouchi/Price (1978).
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schaftlichen Organisationen.”' Insofern leistet er einen wichtigen Beitrag zu der
sich parallel und in der Folge entwickelnden Diskussion der ,,corporate culture*
in der amerikanischen Managementliteratur. Allerdings bleibt er in den Vor-
schldgen zur Nutzbarmachung seiner Erkenntnisse iber Unternehmenskulturen
zu sehr dem japanischen Modell verhaftet.??

Diese Problematik iberwinden andere Vertreter der praxisorientierten Mana-
gementforschung in den Vereinigten Staaten. Ihre Arbeiten kénnen als Reaktion
auf und Indikator fiir ein wiedererwachendes Selbstbewulitsein der amerikani-
schen Fiihrungselite interpretiert werden.

Insbesondere Mitarbeiter der Unternehmensberatungsgesellschaft McKinsey
engagieren sich im ProzeB der Ubertragung von Erkenntnissen der kulturverglei-
chenden Managementforschung auf die Bedingungen amerikanischer Unterneh-
men. Von Bedeutung erscheint hier nicht zuletzt das sogenannte ,,7-S-Konzept*,
welches Peters/Watermann zusammen mit Pascale/Athos entwickelt haben.
Dieses ,,7-S-Konzept* ist ein Systematisierungsrahmen, der eine umfassende Be-
nennung derjenigen Variablen erlauben soll, welche den Erfolg einer betriebs-
wirtschaftlichen Organisation beeinflussen.

Persona| e— —_Ubergeordnete Ziele
/ (Staff) (Superordinate goals)
Fahigkeiten (Skills) Stil (Style)
( )
Struktur (Structure) Systeme (Systems)
Strategie
—(Strategy)

Abb. 1 ,,7-S-Konzept*?

Kern dieser Systematisierung ist die Uberlegung, daB , weiche* und ,,harte*
Variablen der Mitarbeiter- und Unternehmensfiilhrung unterschieden werden
miissen. ,,Harte* Elemente bilden dabei die formale Organisationsstruktur
(structure), die Systeme (im Sinne von ,,business systems*) und die Unterneh-
mensstrategie(n) (strategy). ,, Weiche** Elemente sind in diesem Modell dagegen
unter den Begriffen (Fiihrungs)-Personal (staff), Fahigkeiten (skills), Stil (style)
und iibergeordnete Ziele (superordinate goals) zusammengefaft.

Durch die explizite Beriicksichtigung der ,,weichen‘* Elemente, insbesondere
des ,Stils* und der ,iibergeordneten Ziele‘, werden Problembereiche thematisiert,

2 Auch im Bereich der Organisationsentwicklungstheorie und -praxis wird von ,,Organisa-
tionskulturen‘ gesprochen, dort allerdings mehr im Sinne der informalen Mikrostruktu-
ren innerhalb von Organisationsstrukturen, vgl. z.B. French/Bell (1977), S. 32f.

22 Vgl. hierzu die Kritik von Schein (1981).

B ygl. zur Abb. 1 Pascale/Athos (1981), S. 93.
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die in der traditionellen amerikanischen Managementliteratur bis dahin besten-
falls am Rande Erwihnung gefunden haben. Es wird nicht zuletzt im Be-
wuBtsein der Eigenheiten japanischer Unternehmungen behauptet, dal Unter-
nehmungen ihren Mitgliedern iibergeordnete Ziele im Sinne von geistigen Ori-
entierungen vermitteln konnen. Zwecksetzungen unternehmerischen Handelns,
die den Horizont herkdmmlicher betriebswirtschaftlicher Zielsysteme in die Be-
reiche iibergeordneter Sinnzusammenhinge ausdehnen, sollen hierbei als Kern
eines unternchmensspezifischen Wertsystems dienen, das von allen Unterneh-
mensmitgliedern geteilt wird.* Die Variable ,Stil* erfal3t ebenfalls Sachverhalte,
die in der Literatur bisher nicht oder zumindest nicht in diesem Umfang beriick-
sichtigt worden sind. ,Stil‘ meint im Rahmen des ,,7-S-Konzeptes* nicht so sehr
Fiihrungsstil und Fithrungsverhalten der Fiihrungskrifte eines Unternehmens,
sondern bezieht sich auf die symbolische Dimension des alltdglichen Handelns
von Fiihrungskriften.”

Mit der Idee des ,,Stils‘* einer Unternehmung ist nach Meinung der Urheber
des ,,7-S-Konzeptes* eine zusétzliche Dimension der Fiihrung er6ffnet: Fithrung
als Vermittlung von Bedeutungen bzw. Werten oder auch ,,Sinn* im Wege sym-
bolhaften Handelns. Hinter diesem erweiterten Fiihrungsbegriff steht die Uber-
legung, daf3 sichtbares Handeln, insbesondere von Fithrungskriften, Zeichen
setzt und Vorbildwirkung hat. Dies ist unabhingig davon, ob eine spezielle Akti-
vitit einer Fiithrungskraft die bewuBlte, unmittelbare Verhaltensbeeinflussung
von Mitarbeitern beabsichtigt oder nicht. Ist das BewuBtsein der symbolischen
Dimension eigenen Handelns bei vielen Fiithrungskriften ausreichend entwik-
kelt, so kann in Verbindung mit einem weitgehend verinnerlichten Wertsystem
ein ,,Stil des Unternehmens® entstehen. Die Fiihrungskrifte und schlieBlich
auch die Mitarbeiter entfalten dann auf der Basis des verinnerlichten Wertsy-
stems zieladdquate Verhaltensmuster, deren Begriindung weder im individuel-
len, personlichkeitsbestimmten Fiihrungsstil noch in einem der Situation ange-
paBten Fiihrungsverhalten zu suchen ist.”® Das ,,7-S-Modell*‘ vermittelt also in
einer relativ differenzierten Form die Notwendigkeit der Beriicksichtigung ,,wei-
cher* Elemente des Systems Unternehmung neben den harten, klassischen Ele-
menten Strategie, Struktur und ,,Business-Systems*.

Ein weiteres vielbeachtetes Werk im Zusammenhang der ,,corporate culture*-
Diskussion ist ,,Corporate Culture — The Rites and Rituals of Corporate Life*
von Deal/Kennedy.” Hier wird die Unternehmenskultur im Gegensatz zum
,»»1-5-Konzept** zum beinahe alleinigen Erfolgsfaktor unternehmerischen Hand-
elns emporstilisiert. Dieses Buch zeigt sowohl die Stirken als auch die Schwi-
chen der ,,corporate culture*-Diskussion in den Vereinigten Staaten sehr deut-
lich auf. Die Stiarken bestehen in der ungemein reichhaltigen Schilderung von
Anekdoten aus heutigen GroBBunternehmen, zu der die Autoren aufgrund ihrer
Erfahrungen in der Unternehmensberatung offensichtlich besonders pridesti-
niert sind. Die Schwichen ergeben sich hingegen daraus, da Deal/Kennedy all-
zuleicht der Versuchung erliegen, dem Verlangen des amerikanischen Lesers

24 Vgl. Pascale/Athos (1981), S. 57f.

3 Vgl. Pascale/Athos, S. 51f., hier die Schilderung des ,,Stils* von Matsushita.

26 Vgl. Pascale/Athos (1981), S. 94; die Autoren sprechen hier von einem ,,kulturellen* Stil
der Organisation.

2 Vgl. Deal/Kennedy (1982); auch Deal (1984).
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nach Hebung seines angeschlagenen Selbstwertgefiihls zu entsprechen. Dies du-
Bert sich zum Beispiel darin, daB sie einerseits die Unternehmenskultur als ein
System von ,,values and beliefs** definieren, welches ,,enables people to feel bet-
ter about what they do®, andererseits aber den interessierten Leser dann damit
iiberraschen, dal die Werte und Glaubenssitze, welche den Menschen in star-
ken Kulturen zu einem ,,besseren Gefiihl* verhelfen, genau die Basiswerte der
amerikanischen Gesellschaft sein sollen — z. B. der Heldenkult, der ,,Mythos vom
einsamen Cowboy*, die Uberzeugung, daB auch der groBte Erfolg prinzipiell fiir
jeden ,,im Alleingang* erreichbar sei, sofern er sich nur geniigend einsetze, usw.
usf.?®

Solche Uberlegungen konnen letztendlich nur als Folge eines Verdrangungs-
prozesses erkldrt werden, welcher die Umsetzung der Erkenntnisse aus dem Stu-
dium japanischer Unternehmungen offenbar teilweise verhindert hat.” Dennoch
ist ,,Corporate Culture** ein wichtiges Buch im Rahmen der Unternehmenskul-
turdiskussion. Die Reihe der mehr oder weniger bedeutsamen Beitriige zum Pro-
blemkreis ,,Unternehmenskultur* lieBe sich beinahe beliebig verlingern.?* Im
folgenden soll jedoch anstelle der detaillierten Darstellung einzelner Ansitze
und Meinungen kurz aufgezeigt werden, wie sich die Wissenschaft und dabei
insbesondere die Organisationsforschung mit dem Phidnomen Unternehmens-
kultur auseinandersetzt. Eine ausfiihrlichere Beschiftigung mit der in diesem
Zusammenhang zunehmend bedeutsamer werdenden ,,Organisationskulturfor-
schung* erfolgt im Beitrag C dieses Buches.

1.2 Unternehmenskultur und Organisationstheorie

Das Aufkommen des Begriffs ,,Corporate Culture™ fiihrt seit Anfang der 80er Jahre
zu einer intensiven Auseinandersetzung mit dem Phdnomen ,,Unternehmens-
kultur* durch die Organisationsforschung. Parallel zur Beschiftigung mit Ein-
zelproblemen, wie der Untersuchung der Wirkungen von Geschichten, Mythen,
Riten und Ritualen und anderen im téglichen Unternehmensgeschehen vorzufin-
denden Symbolen, ist dabei eine rege Diskussion von methodologischen bzw.
allgemeinen wissenschaftsprogrammatischen Grundsidtzen der Organisations-
forschung festzustellen. Es deutet vieles darauf hin, daB kulturelle Phinomene
nicht ohne weiteres in die Paradigmata der ,,herrschenden* Organisationsfor-
schung einbezogen werden konnen. Das Interesse an unternehmenskulturellen
Phianomenen gibt deshalb auch Anlal zu grundsétzlichen wissenschaftstheoreti-
schen Auseinandersetzungen. In deren Verlauf wird deutlich, da3 sehr unter-
schiedliche Standpunkte beziiglich der angemessenen Sichtweise von betriebs-
wirtschaftlichen Organisationen im allgemeinen eingenommen werden kénnen.
Entsprechend den jeweils zugrundeliegenden Sichtweisen der betriebswirtschaft-
lichen Organisation fillt die Art der Beriicksichtigung kultureller Phinomene
und deren Beurteilung im Hinblick auf das Funktionieren betriebswirtschaftli-

2 Vgl. z.B. Deal/Kennedy (1982), Kap. 13.

2 In diesem Zusammenhang ist die Gesellschaftsanalyse des amerikanischen Soziologen
Lasch interessant, der die oben angefiihrten Werthaltungen fiir gewisse Degenerationser-
scheinungen der amerikanischen Kultur verantwortlich machen zu kénnen glaubt; vgl.
Lasch (1980).

30 Vgl. hierzu Heinen/Dill (1986), Dill (1986) und die dort angegebenen Literaturhinweise.
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cher Organisationen hochst unterschiedlich aus. Daneben zeigt sich erst im Kon-
text organisationstheoretischer Grundsatzdiskussionen die Notwendigkeit und
Tragweite einer kulturellen Perspektive in der Erforschung betriebswirtschaftli-
cher Organisationen. An erster Stelle steht hier die Erkenntnis, daB in der bisher
vorliegenden organisationstheoretischen Literatur die Bedeutung von Symbolen
fiir die Strukturen und Prozesse in Organisationen weitgehend verkannt bzw.
nicht in ausreichendem MaBe gewiirdigt worden ist.*!

Ein besonders bedeutsamer Teilaspekt ergibt sich aus der mit dieser Erkennt-
nis zusammenhingenden Forderung, die Fiithrung von und in Organisationen
nicht zuletzt als ein Problem des ,,Managements** von Symbolen zu begreifen.*
Diese Forderung kann in direkter Linie auf die in Abschnitt 1.1 dargestellten Be-
obachtungen der japanischen Fiihrungspraxis zurlickgefithrt werden. Konse-
quenterweise riickt die Systematisierung von Symboltypen und die Erklirung
von deren Wirkungsweisen in Fiithrungsprozessen ins Zentrum des organisa-
tionskulturellen Forschungsinteresses. Dies miindet in ein verschirftes Be-
wuBtsein der Mdglichkeiten, die sich aus der Kenntnis symbolischer Prozesse
und deren Wirkungen fiir die Fiihrungskrifte einer Unternehmung ergeben.
Gleichzeitig macht sich aber bei einem Teil der ,,Organisationskulturforscher
zunehmend Skepsis breit gegeniiber der uneingeschrinkten Manipulierbarkeit
bzw. Machbarkeit von Organisationskulturen.

Es zeigt sich, daB die Unterschiede in den Auffassungen beziiglich der Ge-
staltbarkeit von Unternehmenskulturen nicht zuletzt auf unterschiedlichen wis-
senschaftstheoretischen Positionen beruhen.*® Diese unterschiedlichen Auffas-
sungen haben als ,,individualistische** und als ,,objektivistische** Organisations-
kulturforschung Eingang in die Diskussion gefunden.

1.2.1 Die Kultur als ,,Variable‘‘: Objektivistische Unternehmenskulturforschung

Die Vertreter dieser Sichtweise sehen Organisationen als Institutionen, die ne-
ben ihrer zentralen Aufgabe der Produktion von Giitern und Dienstleistungen
gewissermaflen als beabsichtigtes oder unbeabsichtigtes Nebenprodukt ,,Kultur*
erzeugen, insbesondere in der Form von kulturellen Artefakten wie unterneh-
mensspezifischen Legenden, Riten, Ritualen und Zeremonien.*

Organisations- bzw. Unternehmenskultur wird begriffen als eine von mehre-
ren internen Variablen der Organisation, welche in ihrer Gesamtheit von
(liber)lebenswichtiger Bedeutung sind. Charakteristisch ist die systemorientierte
Betrachtungsweise — Kultur als , kulturelles Subsystem* des Gesamtsystems Un-

* Dies ist ein Urteil, welches von nahezu allen Autoren geteilt wird, die sich mit Organisa-
tionskultur im weitesten Sinne beschiftigen, vgl. bspw. Pondy/Mitroff (1979), Pettigrew
(1979), Louis (1980); sowie alle Autoren des Sammelbandes ,,Organizational Symbol-
ism*, hrsg. von Pondy et al. (1983).

32 Vgl. hierzu z. B. Peters (1978); Smircich/Morgan (1982).

3 Vgl. zu diesem Aspekt insb. Dandridge/Mitroff/Joyce (1980); Trice/Bayer (1983); vgl.
zu einer duBerst kritischen Auseinandersetzung mit der Macht von Symbolen im Sinne
einer Quelle von Manipulation und Herrschaft Abravanel (1983); Walter (1983); zu ei-
ner Standortbestimmung dieser Beitrige vgl. Beitrag C.

34 Vgl. hierzu auch Beitrag C.

3 Die wohl bekanntesten Vertreter einer solchen Sichtweise sind Peters/Waterman mit ih-
rer Erfolgsverdffentlichung ,,In search of excellence*. Vgl. Peters/Waterman (1982) und
Deal/Kennedy (1982); vgl. aber auch Louis (1980), Tichy (1982), Louis (1983).
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ternehmensorganisation.’® Beispielhaft hierfiir steht die Argumentation von Pfef-
fer.”

Pfeffer geht von der Vorstellung aus, dal Unternehmungen in einer weitge-
hend determinierten, d. h. unbeeinflulbaren Umwelt handeln. Aus den Umwelt-
bedingungen ergeben sich fiir die Fiihrungskrifte spezifische Verhaltenszwinge,
welche sie innerhalb ihrer Organisation mit Hilfe eines ,,symbolischen‘ Appara-
tes umzusetzen versuchen. Die Beriicksichtigung der symbolisch-kulturellen Di-
mension ihres Fiihrungshandelns trigt zum Systemgleichgewicht bei. Im Sinne
der Organisationstheorie werden hier der Kontingenzgedanke und die damit zu-
sammenhingende Forderung nach einem ,,Alignment*, d.h. einer Abstimmung
einzelner organisationaler Subsysteme untereinander und im Hinblick auf or-
ganisationale Umsysteme, um die Beriicksichtigung eines kulturellen Subsystems
erweitert.*

Im Zuge der Prizisierung dieses Grundgedankens der systemtheoretisch ge-
prigten Organisations- oder Unternehmenskulturforschung werden von den ein-
zelnen Autoren verschiedene Ansitze zur Definition der Unternehmenskultur
entwickelt. Unternehmenskultur wird intuitiv als ein sozialer, normativer ,,Kleb-
stoff* (glue) verstanden, der eine Organisation zusammenhiilt.” In allen Defini-
tionen wird die Bedeutung von Werten, Normen und Idealen hervorgehoben.
Nicht zuletzt wird immer wieder argumentiert, da Unternehmenskultur sich in
Symbolen verkdrpere. Allerdings bleiben die Ansidtze zur inhaltlichen Erkldrung
des Unternehmenskulturbegriffs der Konzentration auf die sichtbaren, greifba-
ren Erscheinungsformen verhaftet. Dies duflert sich darin, daB sich die Ausfiih-
rungen der einzelnen Autoren auf die mehr oder weniger gelungene Darstellung
einzelner unternehmensspezifischer Symboltypen beschrinken, ohne sich an die
Frage nach dem eigentlichen Wesen der Unternehmenskultur und damit zusam-
menhingend nach dem Wesen der Kultur im allgemeinen heranzuwagen. In die-
sen Arbeiten ist die Tendenz gegeben, die sichtbaren Ergebnisse spezifischer Un-
ternehmenskulturen mit den eigentlichen Unternehmenskulturen gleichzusetzen.
Die daraus resultierende Vorstellung, mit Hilfe der Installation und Manipula-
tion solcher duBerer Erscheinungsformen Unternehmenskulturen ,,schaffen* zu
konnen, erscheint deshalb wenig realitiatsbezogen.

Wihrend die Uberzeugung der Vertreter der ,,Variablen*-Sichtweise, daB Un-
ternehmenskulturen relativ beliebig gestaltbar sein konnten, mit groBer Skepsis
betrachtet werden muB, ist die Vermutung der Funktionalitit starker Unter-
nehmenskulturen eher nachvollziehbar.

3 Dieser Sichtweise hat sich die deutsche Organisationslehre zum iiberwiegenden Teil an-
geschlossen, vgl. z. B. Staerkle (1985), Matenaar (1983), Pimpin (1984a), (1984b).

37 Vgl. Pfeffer (1981).

3 Die Idee der Notwendigkeit des ,,Alignment‘‘ von organisationalen Subsystemen ist am
deutlichsten von Thompson (1967) ausgefiihrt worden, der sich insbesondere die Inte-
gration von Koalitions- und Systemtheorie zum Ziel setzt. Thompson’s Gedanken sind
der Ausgangspunkt der kritischen Auseinandersetzung Pondy/Mitroff’s (1979) mit der
,,Offenen-System** Sichtweise in der Organisationstheorie; dieser Aufsatz von Pondy/
Mitroff (1979) ist wiederum als Schliisselbeitrag im Rahmen der Entwicklung der Orga-
nisationskulturforschung zu sehen, vgl. Morgan/Frost/Pondy (1983), S. 3f., vgl. auch
Beitrag C, S.73ff.

¥ Vgl. z.B. Tichy (1982); Louis (1980).
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Im Zentrum steht die Vorstellung, daB sich durch das Vorhandensein von star-
ken Unternehmenskulturen generell die Stabilitit des Sozialsystems Unterneh-
mung verbessert. Dies wird erreicht durch ein kulturbedingtes Identitiitsgefiihl
der Organisationsmitglieder, welches sich sowohl auf ihr eigenes Selbstverstind-
nis als auch auf ihre Beziehung zu der Gesamtorganisation erstreckt. Letzteres
duBert sich in der Bindung (commitment) an etwas GroBeres als das Selbst als ei-
nem Grundbediirfnis menschlicher Existenz.*’

Zusammenfassend kann der ,,systemorientierte* Zweig der Organisationskul-
turforschung als Denkrichtung aufgefal3t werden, der in der Beherrschung kul-
tureller Faktoren im Sinne von Variablen einen weiteren Schliissel zur effektive-
ren Fiihrung und Steuerung von Unternehmen sieht. Diese Sichtweise steht in di-
rekter Beziehung zum Grundgedanken des in Abschnitt 1.1 erlduterten ,,7-S-
Konzeptes*. Da die in den 70er Jahren propagierten Konzeptionen eines Strate-
gischen Managements die Erwartungen nicht vollumfénglich erfiillt haben, ist es
verstindlich, daf3 die Idee der Unternehmenskultur im Sinne einer ,,Variablen*
eine enthusiastische Gefolgschaft bei Forschern und Praktikern im Bereich der
Strategischen Planung findet. Unternehmenskulturen, die die jeweiligen Unter-
nehmensstrategien begiinstigen, sind dementsprechend Ziel eines instrumentell
verstandenen ,,Kulturmanagements*. Fiihrungskriften kommt bei dieser Sicht-
weise die Aufgabe zu, neben formalen Steuerungs- und Kontrollsystemen auch
unternehmenskulturelle Symbole wie z.B. organisationale Geschichten, Riten
und Anekdoten aus der Unternehmenshistorie zur zielorientierten Verhaltens-
steuerung der Mitarbeiter einzusetzen.

1.2.2 Die Kultur als erkenntnisleitender Grundbegriff:
Individualistische Unternehmenskulturforschung

Wie bereits angesprochen, hat das Phdnomen ,,Unternehmenskultur nicht nur
ein Uberdenken der einseitigen Ausrichtung der Unternehmensfiihrung an den
,,harten‘* Elementen und die Hinwendung zu ,,weichen** Elementen des betriebs-
wirtschaftlichen Erfolgs ausgelost. ,,Kultur* gewinnt bei einem Teil der ,,Unter-
nehmens*- oder ,,Organisationskulturforscher* eine tiefergehende Qualitit.
Diese Richtung kann als individualistisch bezeichnet werden. Die ,,Individuali-
sten** lassen trotz ihrer durchaus unterschiedlichen Ansdtze und Schwerpunkte
eine Grundtendenz erkennen: Die Abkehr von einer systemtheoretisch-funktio-
nalistischen Sichtweise und die Hinwendung zu einer subjektiven Interpretation
der Strukturen und Prozesse in Organisationen.*!

Im Zentrum steht dabei die Idee, den Kulturbegriff als ,,root metaphor®, also
im Sinne eines erkenntnisleitenden Grundbegriffs der Organisationsforschung
zu verwenden.”? Ausgangspunkt ist dabei eine Anschauung innerhalb der Er-

% Vgl. z.B. Schall (1981); Kreps (1981); Staerkle (1985).

*1 Vgl. zu dieser Begriffsfassung auch den in Teil C vorgestellten Begriffsapparat zur Kenn-
zeichnung unterschiedlicher Ansitze der Organisationskulturforschung.

2 Vgl. hierzu bspw. Smircich (1983); auch Jelenic/Smircich/Hirsch, die die mit der Ver-
wendung des Kulturbegriffes als ,,root metaphor* einhergehende Verschiebung in der
Betrachtung von Organisationen diskutieren: ,,Culture as a root metaphor for organiza-
tion studies is ... redirecting our attention away from some of the commonly accepted
»important things (such as structure and technology) and toward the until now less-fre-
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kenntnistheorie, daB jede Wissenschaft ihre spezifische Sichtweise der Realitét
dadurch gewinnt, daB sie Inhalte verschiedener bildhafter Denkfiguren (Meta-
phern) im Hinblick auf ihren Erkenntnisgegenstand fruchtbar macht und ausar-
beitet. Das dabei wirksame Prinzip ist der ,,metaphorische Proze3“: Empirische
Phinomene, die einer unmittelbaren Erklirung nicht ohne weiteres zugianglich
sind, werden in den Begriffen anderer, besser verstandener Sachverhalte gese-
hen und interpretiert.*?

Bezieht man diese Vorgehensweise auf die Organisationsforschung, so stellt
sich die Frage, mit welchen Denkkategorien — im Sinne von erkenntnisleitenden
Grundbegriffen — die Organisationstheorie bisher gearbeitet hat. Eine diesbeziig-
liche Untersuchung der wichtigsten Ansitze zeigt, daB die Bilder des biologi-
schen Organismus bzw. der Maschine im Vordergrund stehen.*

Diese Uberlegung erhellt viele altbekannte Vorstellungsbilder der betriebs-
wirtschaftlichen Organisation hinsichtlich ihres metaphorischen Ursprungs.
Man denke nur an Gutenbergs Idee der Unternehmung als einem ,,System pro-
duktiver Faktoren*, welches seinen Sinn aus dem maschinendhnlichen Ineinan-
dergreifen seiner einzelnen Elemente zum Zwecke der Leistungserstellung ge-
winnt, ohne daB} es dazu (theoretisch) einer Mitwirkung von Individuen bedarf,
die liber das maschinendhnliche Funktionieren als ,,Aufgabenerfiillungsfakto-
ren* (im Sinne Kosiols) hinausginge. Auch die stirkere Beriicksichtigung unter-
nehmensspezifischer Umwelten im Sinne des ,,Offenen System‘‘-Gedankens und
die in jiingster Zeit zunehmende Betonung der Notwendigkeit einer Antizipation
umweltbedingter Stdrungen im Rahmen der strategischen Planung dndern nichts
an der Tendenz, Organisationen als maschinendhnliche Instrumente der Zielver-
wirklichung bzw. als sich anpassende Organismen zu sehen.*” In einem solchen
Kontext ist es folgerichtig, daB kulturelle Phinomene nur einen Teilaspekt des
Wesens von Organisationen ausmachen. Sie sind integrale Bestandteile eines
,,s0zio-kulturellen Systems, dem als abstraktem Seienden ein ontologischer Sta-
tus eingerdumt wird mit der Folge, daB dem System individuengleiche Eigen-
schaften zugeschrieben werden, wie z. B. die Fahigkeit, Ziele zu verfolgen bzw.
das eigene Uberleben sichern zu wollen und zu kénnen.

Dem steht nun, wie schon erwihnt, die grundlegende Idee gegeniiber, Organi-
sationen als Kulturen zu begreifen, d. h. Kultur zum erkenntnisleitenden Grund-
begriff der Organisationsforschung machen zu wollen.

In einer solchen Sichtweise wird eine Organisation nicht in Begriffen der phy-
sikalischen Welt beschrieben, sondern in Begriffen, die der Beschreibung eines
anderen Komplexes an Phinomenen der sozialen Realitit entstammen, der Kul-
tur. Kultur als Beschreibungsdimension sozialer Realititen geht dabei weiter als
die instrumentelle Sichtweise der Maschinenmetapher und die Anpassungsidee
der Organismusmetapher. Kultur als ,,root metaphor* organisationstheoreti-
scher Erkenntnis verweist auf die Tatsache, daB die Organisation als Ausdruck

quently examined elements raised to importance by the new metaphor (such as shared
understandings, norms, or values) ...“, Jelenic/Smircich/Hirsch (1983); auch Brown
(1977).

3 Vgl. hierzu Morgan (1980); Smircich (1983); Brown (1977).

“ygl. z.B. die Argumentation von Pondy/Mitroff (1979); aber auch Morgan/Frost/
Pondy (1983).

45 Vgl. Smircich (1983), S. 347 ff. Allaire/Firsirotu (1984).



