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Einleitung

Seine eigentliche Popularitit verdankt das Thema Unternehmenskultur jenen
Ansitzen, die Machbarkeit und sicheren Erfolg versprechen'. Das Interesse an
der Unternehmenskﬁitur als ,,Erfolgsfaktor* ist ein Zeichen fiir eine ,,intensive
Suche nach neuen Erfolgsrezepten‘?, ob darin auch ein Beleg fiir die praktische

Machbarkeit von Kultur zu sehen ist, wird diese Arbeit zeigen.

Inwieweit die Unternehmenskultur als ,,Konzept® verstanden werden kann und
die mit ihr verbundenen Erwartungen erfiillt, oder ob ,,erfolgreiche Verénde-
rung von Unternehmenskultur nur eine Wunschvorstellung auf Seiten der

Unternehmen bleiben muB}, wird im Rahmen dieser Arbeit zu kldren sein.

Abschnitt 1 wird sich zunichst intensiv damit auseinandersetzen, was unter
dem komplexen Begriff ,,Unternehmenskultur® zu verstehen ist. Es wird ge-
zeigt, wie versucht wird, sie zu erfassen und welche Merkmale und Auswir-
kungen der Kultur eines Unternehmens allgemein zugeschrieben werden. Be-
vor in den Abschnitten 2 bis 4 die bewuBlite Verénderung der Unternehmens-
kultur thematisiert wird, sind in Abschnitt 1 vorab einige weitere Zusammen-
hinge einzuordnen bzw. abzugrenzen, die hdufig mit Unternehmenskultur in

Verbindung gebracht werden.

Abschnitt 2 soll grundsitzlich die Frage kldren, ob Unternehmenskultur
,machbar® ist, d.h. ob sie iiberhaupt bewuBlt und zielgerichtet verdndert werden

kann.

Auf der Basis dieser Ergebnisse wird in Abschnitt 3 untersucht, welche Ursa-
chen und damit verbundenen Interessen Griinde sind, eine Verdnderung von
Unternehmenskultur fiir erforderlich zu halten. In dem MaBe, in dem in der

theoretischen Betrachtung von Abschnitt 2 Kultur fiir ,,machbar* gehalten wird,

''Vgl. Krell 1988, S. 118
2 Vgl. Malik 1990, S. 22



muB gepriift werden, ob eine problemlose Umsetzbarkeit auch fiir die Praxis
gegeben ist. Mogliche Gefahren und Kritikpunkte miissen betrachtet und dar-

aus Konsequenzen gezogen werden.

In Abschnitt 4 werden auf der Basis der vorangegangenen Abschnitte, Gestal-
tungsmoglichkeiten entwickelt und die Durchfiihrung eines Kulturverinde-

rungsprozesses betrachtet.

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff ,,Unternehmenskultur verwendet.
Einige der zitierten Autoren sprechen von ,,Unternehmen®, andere jedoch von
,,Organisation“ und dementsprechend von Unternehmenskultur (Heinen 1997,
Lattmann 1990) bzw. Organisationskultur (Kaschube 1993, Kasper 1990). Die
Bezeichnung ,,Unternehmenskultur wird hiufig als zu eng gefalt und unan-
gemessene Ausgrenzung empfunden;’ weil zwar jedes Unternehmen eine Or-
ganisation, aber nicht jede Organisation ein Unternehmen ist. Eine Unterschei-

dung dieser Qualitét ist fiir den Zweck dieser Arbeit nicht von Bedeutung.

1 Unternehmen und Kultur

Der Begriff ,,Unternehmenskultur setzt sich zusammen aus den Teilbegriffen
,.unternechmen® und ,,Kultur“. Nach einer ausfiihrlichen Begriffskldrung in
Punkt 1.1, werden in Punkt 1.2 wichtige unternehmenskulturelle Aspekte ndher
betrachtet und in Punkt 1.3. iibergreifende Beziige und Zusammenhinge vorge-

stellt, in die sich die Unternehmenskultur einordnen 14ft.

? Einige Autoren weisen darauf hin, daf} die starke Betonung von ,,Unternehmen* im Sinne
privatwirtschaftlicher und ,,industrieller Organisationen andere Formen von Organisationen
aus der Betrachtung gewissermalBen ausschlieft und auch ein Wirtschaftsunternehmen letzt-
endlich eine Organisation ist. Deshalb soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, daf das
Phinomen, welches in dieser Arbeit mit ,,Unternehmenskultur” bezeichnet wird, in allen For-
men von Organisationen in dhnlicher Form auftritt und nicht nur auf wirtschaftliche Zwecke
ausgerichtete Unternehmen begrenzt ist.



1.1 Begriffsklirung und Gedankengebiiude

Die folgende Begriffsklirung betrachtet zunéchst die Gedankengebdude der
einzelnen Bestandteile ,,Unternehmen® und ,,Kultur inhaltlich getrennt und

anschliefend den durch Kombination neu entstandenen Begriff.

1.1.1 Unternehmen

Ein Wirtschaftsunternehmen erstellt Leistungen, in Form von Produkten und
Dienstleistungen, nach wirtschaftlichen Grundsétzen. Sein Hauptzweck und

Ziel ist, dies erfolgreich zu tun, d.h. die Leistungserstellung soll gewinnbrin-
gend erfolgen und langfristig den Bestand des Unternehmens in der Zukunft

sichern.*

Aus Sicht der Systemtheorie ist ein Unternehmen eine ,,Menge von Elementen
[bzw. Subsystemen] zwischen denen Beziehungen bestehen‘. Dariiber hinaus
ist jedes Unternechmen ein Teil der Gesellschaft und in diesem Zusammenhang
selbst ein Subsystem. Es bestehen vielfiltige Austauschbezichungen zu Liefe-
ranten, Kunden, Politik und Gesetzgebung, Kapitalgebern und Mitarbeitern.
Daraus entstehende gegenseitige Abhingigkeiten lassen nicht zu, daf3 sich ein
Unternehmen nur mit sich selbst beschiftigen kann, sondern bei seinen Ent-
scheidungen sowohl interne als auch externe Faktoren mit berticksichtigen
muB. Auf dieser Grundlage, wird ein Unternehmen als ein ,,offenes” System

definiert.®

Mit Bezug auf Ulrich definieren Hoffmann, Niedermayer und Risak Unter-

7

nehmen als ,,produktive soziale Systeme*’, die sich einteilen lassen, in ein

w8

,,Ausfiihrungs- und Filhrungssystem‘®. Das Fiihrungssystem tibernimmt ,,di-
rekte Gestaltungs- und Lenkungsfunktionen® beziiglich Planung und Kontrolle,

Information, Organisation, Personalfithrung und dem Wertesystem.” Systemi-

4 Definition in Anlehnung an Wohe 1993,S.2 - 6

5 Vgl. hier und im folgenden: Hoffmann, Niedermayer und Risak 1996, S. 3
¢ Vgl. Hoffmann, Niedermayer und Risak 1996, S. 4

"Vgl. ebenda, S. 4.

8 Vgl. ebenda, S. 4 f.

° Vgl. ebenda, S. 5



sche Ansitze sehen ein Unternehmen als einen komplexen ,,lebenden Organis-
mus“ und gehen davon aus, dal sowohl ein Unternehmen als auch sein Umfeld
zu komplex sind, um vollsténdig kontrollier- und beherrschbar zu sein. Mog-
lichkeiten der Lenkung werden in generellen Regeln anstelle von Detailrege-
lungen gesehen. "

Das ,,Fithrungssystem® orientiert sich an Erkenntnissen, wie z.B. dem genann-
ten systemischen Ansatz, oder auch an anderen Erkenntnissen aus verschiede-
nen Wissenschaftsdisziplinen." Wie Unternehmen geleitet werden, héngt im
weitesten Sinn von diesen Erkenntnissen und ihren jeweils getroffenen
Grundannahmen ab. In der klassischen BWL, die viele der heute tétigen Fiih-
rungskrifte grundsitzlich geprégt hat, wird der maf3gebliche Erfolg den Fiih-
rungskriften zugeschrieben, wihrend die ,,ausfithrenden Mitarbeiter als eine
eher zu vernachlédssigende Grofe gesehen werden. Diese Sichtweise war me-
chanistisch, technokratisch und rein 6konomisch gepragt. Erst in den 60er Jah-
ren dieses Jahrhunderts kam in der neuen BWL eine menschlich-soziale Kom-

ponente hinzu."

Im Rahmen der ,,Entdeckung der Unternehmenskultur® steht der Mensch und
die durch ihn entstehende Produktivitit im Mittelpunkt der Betrachtung. Der
Mensch ist in der Theorie der neuen BWL nicht mehr das ,,Rddchen im Getrie-
be“. Die Organisation des Unternehmens wird nicht mehr als ,,Maschine* oder
mechanistisches System gesehen, sondern als ,,Lebenswelt®, als ein ,,Organis-
mus®, eine ,,Gemeinschaft“ und ,,Sozialgebilde“." Dieser Wandel in der Theo-
rie ermoglichte es im wesentlichen, im Unternehmen eine soziale Dimension

wie Unternehmenskultur tiberhaupt als solche wahrzunehmen. '

19Vgl. Hoffmann, Niedermayer und Risak 1996, S. 7

" hauptsichlich aus der BWL, Psychologie und Soziologie

12 ygl. Abb. 1: Die beiden Strdnge der Personaltheorie in Metaphern, in Krell 1988, S. 115
B vgl. Krell 1988, S. 115

14 Vgl. stellvertretend fiir andere: Ebenda, S. 114 f.



1.1.2 Kultur

Gemif dem Herkunftsworterbuch der deutschen Sprache stammt das Wort
,Kultur*" in seinem Ursprung vom lateinischen ,,cultura® ab und wurde im
deutschen Sprachraum seit dem 17. Jahrhundert verwendet. ,,Cultura® stand
hier urspriinglich fiir ,,Landbau; Pflege (des Kérpers und Geistes)“'. Aus der
letzteren Bedeutung entwickelte sich iiber die Zeit ein allgemeines Verstamdnis
von Kultur als ,,der Gesamtheit der geistigen und kiinstlerischen Lebensiufle-

rungen (einer Gemeinschaft, eines Volkes)“”.

Im traditionellen deutschen Sprachgebrauch, weckt die Verwendung des Wor-
tes ,,Kultur® schnell Assoziationen zu ,,Kultur = kultiviert“ und wird dement-
sprechend oft miBverstindlich mit einer rein positiven Bewertung belegt.' In
diesem Sinn zitiert Staute einen Sachgebietsleiter mit den Worten: ,, Unter-
nehmenskultur? Haben wir nicht. Bei uns ist nichts mehr kultiviert. Es zéhlen
nur noch Zeitdruck, StreB, Arger mit den Kunden und Einsparungen. [...] Von

Kultur kann man da gar nicht mehr reden [...]“".

Auch Markl weist darauf hin, daf} ,,wirtschaftliches Erfolgsstreben* (Begriffe
wie: Wettbewerbsfihigkeit, Wirtschaftlichkeit, Produktivitét, Rentabilitét etc.)
hiufig als , Inbegriffe schnoder Kulturlosigkeit“ gesehen werden.” Ein Ver-
stdndnis von Kultur in diesem Sinn ist in dieser Arbeit nicht gemeint, sondern
,kulturell“ im wertneutralen Sinn wie ,,die [jeweilige] Kultur betreffend**'. Im
Sinne Markls umfaBt Kultur daher ,,auch alle Wissenschaften und technischen
Leistungen und somit ebenso selbstverstandlich auch alles, wodurch Recht und

Verwaltung, Politik und Wirtschaft moderne Gesellschaften prigen.“?

'* Duden, Etymologie 1997, S. 394. Die Deutung des Begriffs ,,Kultur” ist nicht iiberall gleich.
In der untersuchten Literatur wird mehrfach auf Kroeber und Kluckhohn verwiesen, die zu
Beginn der 50er Jahre diesbeziiglich tiber 250 verschiedene Begriffsdefinitionen auffithren.
Vgl. stellvertretend fiir mehrere Quellen: Krulis-Randa 1990, S. 3

' Vgl. Duden, Ethymologie 1997, S. 394

7 Vgl. ebenda, S. 394

'8 Dies wird ebenso deutlich am Adjektiv ,kultiviert“ i.S.v. ,,gut, gesittet, hochgebildet, ge-
pflegt®, welches gleichgesetzt wird mit ,,schén® im Sinne der sog. ,,Schonen Kiinste®.

19 Staute 1997, S. 53

2 ygl. Markl 1998, S. 620

Z'Duden, Ethymologie 1997, S. 394 und vgl. Staute 1997, S. 53

Vgl Markl 1993, S. 620 f.



