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chen Fragebogen wird die chinesische Ist- und Soll-Unternehmenskultur verglichen.
Nach Erfassung der Unternehmenskultur wird die Fithrungskréfteentwicklung, beson-
deres die ,,Psychosophie® (oder ,,Psyche-Weisheit”) (vgl. 5.6.1) im interkulturellen
Kontext erortert, damit die Methoden fiir den Aufbau interkultureller Fiihrungsteams

entwickelt werden konnen.
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alwissenschaften, insbesondere Wirtschaftsoziologie der Universitéit Liineburg) fiir sein
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mich bei Herrn Prof. Dr. Manfred Becker (Institut fiir Betriebswirtschaftslehre, insbe-
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1. Einfiihrung

Seit den ersten Anfingen der Menschheit gibt es Kultur, die Kultur gehort quasi zur
Natur des Menschen; seit der Entstehung von Arbeitsteilung und Spezialisierung in der
menschlichen Gesellschaft werden Kooperation und Fiihrung bendtigt, Fiihrung und
Kultur sind dabei unaufléslich miteinander verbunden. Fiihrung meint: zielorientierte
soziale Aktivitdt, demzufolge muss die Entwicklung von Fithrungskraft (im Sinne einer
ausgeprigten Fahigkeit) im konkreten Kontext mit Hilfe addquater Denkweisen und
geeigneter Methoden erfolgen.

Die vorliegende Arbeit wird im Vergleich der deutschen und der chinesischen Unter-
nehmenskultur einen neuen Weg untersuchen, um solche Denkrichtungen und Metho-
den aufzudecken, insbesondere wie die Fithrungspotentiale, die durch Ausbildung und
Training oder durch praktische Erfahrungen akkumuliert werden, in Aktivititen umge-

setzt werden konnen, um die Fithrungskréfte effektiv und effizient zu entwickeln.

1.1 Ausgangslage und Forschungsbedarf

Diese Arbeit ist aus folgenden Uberlegungen entstanden: die Globalisierung der Wirt-
schaft und die Verflechtung der Weltbeziehungen und der technologische Fort-schritt
vor allem in den Kommunikations- und Verkehrssystemen erfordern ein inten-sives
Nachdenken {iiber Interkulturalitét, {iber die Neugestaltung von wirtschaftlichen Kontak-
ten auf der Ebene menschlicher Beziehungen, insbesondere bei der Entwicklung der
Fithrungskréfte.

Deutschland spielt in der Européischen Union aber auch auf dem Weltmarkt eine wich-
tige Rolle, China ist ein wichtiger Akteur sowohl auf dem asiatischen als auch auf dem
Weltmarkt, Deutschland und China haben exzellente Kontakte, da liegt es nahe, dass ich
als Chinese den Wunsch habe, etwas zu der positiven Entwicklung beizutragen, indem
ich die deutsche und die chinesische Unternehmenskultur untersuche und mein Augen-

merk auf die Entwicklung von Fithrungskréften richte.

1.1.1 Politische Beziehungen

China verfolgt eine unabhingige und selbststindige Auflenpolitik des Friedens, trigt zur

Forderung weltweiter Multipolaritidt sowie zum Aufbau einer gerechten und rationalen
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Ordnung der Weltpolitik und -wirtschaft bei, und kimpft gegen jede Form von Hege-
monismus und Machtpolitik, um eine giinstige Umgebung fiir seine inneren wirtschaft-
lichen Entwicklungen zu garantieren.

Wegen der politischen Unterschiede und wegen der unterschiedlichen WertmaBstibe
und Strategieinteressen sind die Beziehungen zwischen den Vereinigten Staaten von
Amerika und der Volksrepublik China durch Konflikte und Widerspriiche belastet; nach
wie vor stehen Kooperationsprojekte vor Problemen oder einem Dilemma; aus diesem
Grunde richtet die chinesische Regierung ihr politisches und wirtschaftliches Haupt-
interesse zunehmend auf die Europédische Union.

AuBerdem zeigt die deutsche Regierung mehr Verstindnis fiir die chinesische Regie-
rung und ihre Politik. Es deutet sich also ein entscheidender Paradigmenwechsel an:
Dialog statt Auseinandersetzung, Bereitschaft, voneinander zu lernen statt Kritik, des-
halb wurden der Rechtsstaatsdialog und der Menschenrechtdialog ins Leben gerufen.
Angesichts der strategischen Problematik, nicht zu einseitig von Japan und den USA
abhingig zu werden, sucht China dafiir in besonderem Mal} auch deutsches Know-how.
Deutsche Unternehmen haben wiederholt ihre grundsitzliche Bereitschaft gedufBert,
iiber den Transfer von Technologie und Know-how hinaus wunschgemif3 auch durch
mehr Investitionen zum Modernisierungsprogramm beizutragen.'

Die Besuche und Austauschbeziehungen in verschiedenen Ebenen und Bereichen sind
hiufig und kontinuierlich. ,,Zwischen beiden Ldndern gibt es einen regen hochrangigen
Besuchsaustausch. Mechanismen zur Koordination und Kooperation auf unterschiedli-
chen Ebenen zwischen den Ministern beider Linder wurden errichtet. Insbesondere die
gegenseitigen Besuche zwischen den Staatsoberhduptern und Regierungschefs beider
Ldnder haben zur Vertiefung des gegenseitigen Verstindnisses und zur Forderung der
Zusammenarbeit zwischen beiden Ldndern beigetragen. In vielen wichtigen internatio-
nalen Fragen vertreten China und Deutschland gleiche oder dhnliche Ansichten. Beide
Seiten pflegen enge Konsultationen und eine gute Zusammenarbeit in wichtigen globa-

len Fragen.*?

' Vgl. Trommsdorff, V./ Wilpert, B. (1994), S. 2.
> www.chinabotschaft.de(21-11-2003)
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,China und Deutschland haben traditionell gute und freundschaftliche Beziehungen
unterhalten. Unsere politischen Beziehungen sind - vor allem wegen der Unterschiede
unserer Gesellschaftssysteme - dagegen eher jung. Unser Verhéltnis entwickelt sich
aber auBerordentlich gut und auf breiter Basis.*

Diese sich zunehmend besser entwickelnden bilateralen Beziehungen begiinstigen na-

tiirlich auch die bilaterale Wirtschaft, die Investitionsbereitschaft und den Handel.

1.1.2 Wirtschaftliche Verbindungen

Im Kontext der Globalisierung sind die wirtschaftlichen Verflechtungen Grundstein und
Essenz fiir alle anderen Verhéltnisse.

Fiir China als grofites Entwicklungsland und Deutschland als eines der wichtigsten In-
dustrieldnder (Schliisselmitglied der G7/8-Staaten und grofites Mitgliedsland der EU),
haben die bilateralen Wirtschaftsbeziehungen eine gro3e Bedeutung und die Koopera-
tion vollzieht sich in enger Komplementéritdt: ,,China ist mittlerweile der wichtigste
Wirtschaftspartner Deutschlands in Asien, Deutschland ist Chinas wichtigster Handels-
partner in Europa.“*,Die deutsch-chinesischen Wirtschaftsbeziehungen entwickelten
sich mit atemberaubendem Tempo zu einer Erfolgsstory. 1972 exportierten deutsche
Unternehmen Waren fiir gerade 270 Millionen Euro, heute sind es flinfzigmal mehr.
China ist der wichtigste deutsche Exportmarkt in Asien - vor Japan. Aus Chinas Sicht
ist Deutschland der groBte europdische Handelspartner und in den letzten Jahren auch
der grofite europdische Investor. ,,” ,,Deutschland ist der grofite Handelspartner Chinas
in Europa. Das Handelsvolumen zwischen China und Deutschland betrug im Jahr 2002
27,8 Mrd. US-Dollar. ,.°

Die Regeln der Welthandelsorganisation (WTO) bilden das Riickgrat des international-
en Handels und Wirtschaftsaustauschs. Mit der Aufnahme Chinas in die WTO werden
die Rahmenbedingungen fiir ausldndische Investitionen weiter verbessert, um den In-
vestitionsstandort insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen noch attraktiver zu

gestalten. In solchen Konstellationen haben deutsche und chinesische Unternehmen

? www.deutschebotschaft-china.org/de(21-11-2003a)
* www.auswaewartiges-amt.de(21-11-2003)
5
Ebd.
¢ www.chinabotschaft.de (21-11-2003)
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doch grofBere Kooperationsgelegenheiten, aber es miissen die Unternehmer beider Lin-
der einander verstehen, so dass sie besser zusammenarbeiten konnen.

Nach der Einleitung der Politik ,,Reform nach innen und Offnung nach auBen* und der
umwilzenden Anderung der Planwirtschaft in eine Marktwirtschaft gelten auch in Chi-
na grundsdtzlich die marktwirtschaftlichen Regeln und Mechanismen, besonders wer-
den die nicht-staatlichen Wirtschaftssektoren von Regierung und Gesellschaft identifi-
ziert, unterstiitzt und gefordert, so dass sie sich schnell entwickeln konnen. Die Rah-
menbedingungen von Investitionen wie Rechtssicherheit und Vertragsfreiheit wurden
bereits verbessert, insbesondere die hohe Wachstumsrate von jihrlich 7-8% in China
ist Antriebskraft und Anziehungskraft in der depressionsgefdhrdeten Weltwirtschaft.
,,Uber die Bedeutung als Handelspartner hinaus ist China zudem zu einem weltweit att-
raktiven Investitionsstandort geworden, an dem auch alle groen deutschen Unterneh-
men mit eigenen Fertigungsstétten vertreten sind.*’

,Die deutschen Investitionen in China flieBen vor allem in den Automobilsektor -VW
ist eine der bekanntesten Marken in China mit einem Marktanteil von nahezu 50%.
BMW hat im Mérz 2003 einen Joint-Venture- Vertrag zur Herstellung von PKWs in
China unterzeichnen kénnen - danach folgen die Chemische Industrie und der Maschi-
nenbau. So planen BASF und Bayer Investitionen in Milliardenhdhe.“® Hier ist beson-
ders die VW AG hervorzuheben, deren Investition in China nicht nur wirtschaftliche
Erfolge hervorgebracht, sonder auch das Renommee sowohl fiir deutsche Wirtschaft-
kreise als auch fiir die Deutschen allgemein erhoht hat; in den Augen der Chinesen gilt
solche Investition als weise Strategie und langfristige Orientierung.

Der Umfrage des Deutschen Industrie- und Handelstages (DIHK) nach ,,plant fast je-
des vierte deutsche Industrieunternehmen eine Verlagerung zumindest eines Teils seiner

“in den nichsten drei Jahren, um Wachstums-

Produktion an auslédndische Standorte
markte zu erschlieen und Kostenvorteile zu nutzen. ,,Wichtige Zielregionen der Verla-
gerungen bleiben vor allem bisherige EU-Lénder sowie Mittel- und Osteuropa; zuneh-

mend riickt auch Asien in den Mittelpunkt.“'” Nach Berichten der chinesischen Bot-

7 www.deutschebotschaft-china.org/de(21-11-2003b )
¥ www.auswaewartiges-amt.de(21-11-2003)

’ DIHK (2003), S.1.

'% http://www.hihk.de
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schaft in Deutschland ,,haben bis zum heutigen Tag sich in der Volksrepublik China
{iber 1600 deutsche Unternehmen niedergelassen.'!

Die Wirtschaft soll eine ganzheitliche und langfristige sowie eine balancierte Orientie-
rung haben; diese beiden Ansichtspunkte sind eng verbunden und untrennbar. Nur mit
einer ganzheitlichen und langfristigen Denkmethode kann die wirtschaftliche und 6ko-
logische (Input- Output) Balance erreicht werden; nur wenn auch die verschiedenen
Balancen sorgfaltig und sensitiv beriicksichtigt werden, kann die Unter-nehmung lang-
fristig liberleben und sich entwickeln; dieser Ansatz gilt auch fiir die Beziehungen der
deutschen und chinesischen Wirtschaft.

Mittlerweile gibt es jedoch auch schon die Einsicht, dass chinesische Unternehmen in
Deutschland auch in die industriellen Sektoren aufler den traditionellen Dienstleistungs-
bereichen z. B. Restaurants und Tourismus investieren. Das ist aber nur ein Anfang und
erfolgt in kleinen Schritten, trotzdem sollen die Wirkungen und Einfliisse nicht ignoriert
oder dem Zufall iiberlassen werden. Deshalb kann die vorliegende Arbeit fiir die aktuell
in China titigen deutschen Unternehmen und auch fiir die zukiinftig in Deutschland
tatigen chinesischen Unternehmen niitzlich sein. Die Rahmenbedingungen sind die Un-
ternechmenskontexte und damit Ausgangspunkt dieser Untersuchung und Forschung.
Alle vorliegenden Daten und Fakten sind Grundlage dieser Arbeit. Fiir die bilateralen
Kooperationen in verschiedenen Bereichen und Ebenen sind nicht nur ,harte Umfeld-
faktoren zu liefern, sondern das wechselseitige Verstindnis der jeweils anderen und
eigenartigen Kulturen kann die ,,weichen® Faktoren fiir die tieferen Beziehungen in

Kooperationen ans Licht bringen.

1.1.3 Wissenschaftlich-technologische Zusammenarbeit

Deutschland ist eine der stirksten Industrienationen mit einem grof3en technologischen
Potential, das Priadikat ,,Made in Germany* steht in China fiir Qualitét, High-Tech und
Zuverlassigkeit.

,Die wissenschaftlich-technologische Zusammenarbeit Chinas mit Deutschland hat sich
in den letzten Jahren deutlich intensiviert. China ist inzwischen sowohl nach der Zahl

der gemeinsamen Projekte als auch nach dem Finanzvolumen der wichtigste Koopera-

' http://www.china-botschaft.de
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tionspartner Deutschlands. Nahezu alle bedeutenden Forschungseinrichtungen, zahl-
reiche Universitditen und bei vielen Projekten auch industrielle Partner sind auf beiden
Seiten in die Zusammenarbeit einbezogen.”"

,Deutschland ist auch das Land in Europa, aus dem China die meisten Technologien
einfithrt. Bis zum November 2002 unterhdlt Deutschland in China 3010 Projekte mit
direkter Kapitalbeteiligung im Wert von ca. 8 Mrd. US-Dollar, mit dem Schwerpunkt
im Bereich wie Verkehr, Telekommunikation, Energiewirtschaft und Infrastruktur. ,,”
»Im Jahr 1997 haben beide Linder das Dialogforum fiir Hochtechnologie ins Leben
gerufen. Mehr als 300 chinesische und knapp 100 deutsche Hochschulen und Universi-
taten Partnerschaften geschlossen.*

Auch in den Bereichen Wissenschaft und Technik, Bildung, Kultur, Umweltschutz etc.
werden die Zusammenarbeit und der Austausch stindig ausgebaut. Es hat sich ein viel-
faltiges Geflecht von Austauschbeziehungen auf unterschiedlichen Ebenen, iiber ver-
schiedene Kanéle herausgebildet. Der Bau und die erste kommerzielle Nutzung der

Transrapid-Magnetschwebebahn in Shanghai, sowie die Zusammenarbeit beim Galileo

Satellitenplan sind auch ein Beispiel fiir technologische Beziehungen.

1.1.4 Kulturelle und gesellschaftliche Kontakte

Im September hat der ehemalige Bundesprisident Johannes Rau China besucht; wéh-
rend die Besuche von anderen Personen oft auf unmittelbare Interessen abzielten, so
haben die Besuche von Herrn Prisidenten Rau tiefgreifende und vielfiltige Bedeutung
fiir die Freundschaft zwischen dem deutschen und dem chinesischen Volk gehabt.

In diesem Zusammenhang ist es wertvoll , auf eine kleine Episode hinzuweisen, die sich
in Nanjing abgespielt hat, und in der ein Deutscher in den Dreifliger Jahren des vorigen
Jahrhunderts, es war der Siemens-Reprédsentant John Rabe, mehr als 600 Chinesen
1937 in seinem Haus und in seinem Garten beherbergt und sie so vor der brutalen japa-
nischen Besatzungsmacht gerettet hat. Der 1950 gestorbene John Rabe hat mit Zivilcou-
rage Tausende von Chinesen vor einem schrecklichen Tod bewahrt, indem er in Nanjing

eine "Sicherheitszone" schuf. Heute steht seine Biiste auf dem Siemensgeldnde. Diese

12 www.auswaewartiges-amt.de(21-11-2003)
" www.chinabotschaft.de (21-11-2003)
" www.auswaewartiges-amt.de(21-11-2003)
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inzwischen fast vergessene Szene reflektiert einen typischen Aspekt von gesellschaftli-
chen Beziehungen fiir normale Menschen, sie ist der fundmentale Grundstein fiir andere
Relationen zwischen beiden Landern

,,Zwischen Deutschland und China besteht ein bilaterales Kulturabkommen aus dem
Jahr 1979. Auf seiner Grundlage werden Zweijahres-Kulturaustauschprogramme ver-
einbart. Die letzten Kulturkonsultationen haben im Mai 2000 in Peking stattgefunden.
China war Schwerpunktland der Asien-Pazifik-Wochen 2002 in Berlin.*"

Deutschland als Destinationland fiir chinesischen Touristen attrahiert jahrlich mehr als
100.000 chinesische Reisende; das hat auB3er 6konomischen Vorteilen vor allem mehr
Bedeutung fiir das gegenseitige Verstindnis und den gesellschaftlichen und kulturellen
Austausch. Mittlerweile studieren mehr als 13.000 Chinesinnen und Chinesen (sowohl
staatliche Stipendiaten als auch Selbstfinanzierte) in Deutschland, die iiber die wissen-
schaftliche Zusammenarbeit hinaus eine hervorragende Bedeutung als Briickenbauer fiir
die interkulturelle Kommunikation darstellen.

Zugleich studieren und arbeiten heutzutage mehr und mehr Deutsche auch in China.
Angesichts der geschichtlichen Hintergriinde, und besonders wegen der Bereitschaft
sich intensiv mit der eigenen Geschichte auseinanderzusetzen, gewinnen die Deutschen
einen hohen Respekt von Chinesen; auBlerdem haben beide Linder eine dhnliche ge-
schichtliche Struktur mit einer langen und komplexen Zeit des Feudalismus sowie einer
hohen Zivilisation; die Kommunikation der beien Volker im ,,nicht-offiziellen Aus-
tausch ist vielgestaltig und inhaltsreich. Zwischen chinesischen Provinzen bzw. Stidten
und deutschen Bundesldndern bzw. Stidten sind 42 Partnerschaften geschlossen worden.
Der direkte kulturelle Austausch entwickelt sich lebhaft.*'

Kultur wie auch Unternehmenskultur besteht nur als Wahrnehmungsphdnomen und
entwickelt sich im konkreten Kontext, das nachfolgende Kapitel 2 wird darauf ausfiihr-
lich eingehen. Die obigen Faktoren liefern geeignete Umgebungen fiir einen Vergleich
der deutschen und chinesischen Unternehmenskultur, gleichzeitig lassen die exzellenten
bilateralen Beziehungen und engen Verbindungen und Kooperationen auch die Fiih-

rungskrifteentwicklung im Vergleich deutscher und chinesischer Unternehmenskultur

' www.auswaewartiges-amt.de(21-11-2003)
'® www.chinabotschaft.de (21-11-2003)
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an aktuellen und tiefergehenden Bedeutungen gewinnen, um das Verstdndnis und die

Zusammenarbeit weiter zu vertiefen.

1.1.5 Widerspruch zwischen Internationalisierung und Individualisierung

Infolge der Informationsexplosion, der internationalen Verflechtungen und der atem-
beraubenden Kommunikationstechnologie entsteht die Globalisierung; die Netze und
Verkehrsmittel machen Internationalisierung mdglich und notwendig, die Produktions-
prozesse der Unternehmen weltweit werden gesetzméfig und 6konomisch standardi-
siert, durch die zunehmende Automatisierung wird das Individuum vereinzelt, mit der
Erhohung des Lebensstandards und mit den wachsenden Konsum-Bediirfnissen erwacht
aber gleichzeitig das Bediirfnis der Selbstverwirklichung und der Individuation. Globa-
lisierung und Individualisierung erweisen sich somit als unterschiedliche Pole des glei-
chen weltweit wirkenden Phdnomens, dem allerdings in der Tiefe die jeweils anderen
kulturellen Traditionen prigend zugrunde liegen.

International tatige Unternehmen miissen, besonders wenn sie neue Mirkte erschlieBen
und die Wettbewerbsfahigkeit verstidrken wollen, ein tiefes Verstindnis sowohl der ei-
genen als auch der ,,fremden* Kultur entwickeln und die Widerspriiche zwischen Glo-
balisierung und Individualisierung, zwischen Interessenpluralitit und Individua-lismus
erkennen. Erst dann kdnnen sie in einem anderen Land angemessen agieren.

,»Als Fazit kann festgehalten werden, da3 Organisationen sich weltweit in ithren Ablau-
fen und ihrer Technologie zwar immer dhnlicher werden, da3 aber die Unter-schiede im
Verhalten der Organisationsmitglieder trotzdem bestehen bleiben und, wenn Uberhaupt,

nur langfristigen Verdnderungen unterliegen.*"”

1.1.6 Untrennbarkeit der Fiihrungskréfteentwicklung und Unternehmenskultur

Fiihrungskréfteentwicklung und Unternehmenskultur sind beides wichtige Aspekte von
bestehenden und neu aufzubauenden Unternehmen, sie sind zwei Bestandteile eines
einheitlichen Prozesses, einerseits Unternehmenskultur als die Auspragung von Fiih-
rungskréften, anderseits Unternehmenskultur als die Umgebung der Fithrungskréfte-

entwicklung und Fithrungskrifterealisierung, sie hdngen voneinander ab und stiitzen

" Weber, W./ Festing, M./ Dowling, P. J. /Schuler, R. S.(1998), S.58.
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einander. ,,Gute und qualifizierte Fiihrungspersonen sind in den heutigen Organisa-
tionen, ob in Krankenhdusern, Regierungsstellen, in der Industrie oder in Gewerk-
schaftsverbinden, die kostbarste und zugleich die knappste Ressource in unsere Zeit*'®,
hiufig wird Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor beschrieben, ,,Fiihrungskrifte sind

“ Unternehmenskultur ist wie eine

immer Kulturagenten - ob sie wollen oder nicht.
Biithne und die Fiihrungspersonen sind wie die Schauspieler, je stirker die Fiihrungs-
kréfte, desto groBer und reger wird die Biihne. Im folgenden Teil (2.3) wird die dynami-

sche Beziehung der Fiihrungskrifte und Unternehmenskultur ausfiihrlich beschrieben.

1.2 Problemstellung

Unternehmenskultur und Fiithrungskréfteentwicklung im Sinne von Gestaltung von Fiih-
rungsfahigkeiten kann man nicht wirklich trennen; sie haben enge Zusammenhénge und
starke gegenseitige Wechselwirkungen, sie wachsen und veréndern sich zusammen, sie
sind beide Antriebskrifte der Unternehmensentwicklung und -fortschritte, aber in der
konkreten Arbeit und in der theoretischen Forschung gibt es die nachfolgend aufgefiihr-

ten Probleme.

1.2.1 Die Grenzen der Fiihrungskrifteentwicklung in der Theorie und ihre mangelnde

Ausrichtung in der Praxis

In der deutschsprachigen Literatur wird Fiihrungskrifteentwicklung bzw. Management
Development als ein auf eine bestimmte Zielgruppe zugeschnittener Teilbereich der
Personalentwicklung angesehen, sie beschiftigt sich mit der umfassenden Weiterbil-
dung und Forderung von Fithrungspersonen. Obwohl eine ganze Reihe von Tatsachen
dafiir sprechen, die Entwicklung von Fiihrungskréften als eine zentrale Aufgabe der
Personalentwicklung zu betrachten, finden sich im Vergleich zur Fiille der Personalent-
wicklungsliteratur im deutschsprachigen Raum vergleichsweise wenige spezifische
Ausfithrungen zur Entwicklung von Fihrungskréften im hier verstandenen Sinn von

gestalteten Fithrungsfahigkeiten. "

'8 Weinert, A. B. (1998), S. 419.
' Karg, P.W. / Lurse, K./ Meister, H. (2001), S. 41.
' Vgl. Conrads, S. (1997), S. 39.
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Infolge der Wichtigkeit von Fiihrung, vor allem der Fiihrungskraft und der Besonderhei-
ten des Fithrungsverhaltens, gewinnt die Fithrungskréfteentwicklung eine immer wich-
tigere Rolle in der Personalentwicklung; es zeichnet sich die Tendenz ab, dass zukiinftig
die Fiihrungskrifteentwicklung im hier verstandenen Sinn eine Teildisziplin der Perso-
nalwirtschaft wie die Personalentwicklung sein wird.

(Abbildung 1)

Soxialwissenschafli
| Philssophio | Padagogik | | Palitelogie | I Wirtscha flawissenschafi | | Sozwologie | Paychologie |
|BelnelmwuI.a‘-::hnfl.:-:lehu.- | | Volkswirtschafislehre |
Institutionenlehre Funktionenlehre
-Bankbetriebslehre -Investition und Finanziernng
-Industriebetriebslzhre -BeschalTung und Produktion
~Organisation und Personalwirtschaft
| Personalbeschaffung | | Personalentwicklung | | Personal einsatz |
Fuhrungskrafte-
| | | entwicklung
| Bildung | | Forderung | |{J]_‘_;,EI.I'IIﬁﬂhfu]ﬁeﬂl“’lck]m]_‘ﬁ_ |

Abbildung 1: Einordnung der Fiihrungskrifteentwicklung in das Wissenschaftsgefiige
Quelle: mod. nach Becker, M.(2002b), S. 18.

Aber derzeit deckt die Forschung der Fithrungskrifteentwicklung nur partiell die not-
wendigen Inhalte, Ziele, Methoden, Instrumente und Maflnahmen etc. ab; es fehlt eine
systematische und vollstdndige Beschreibung der Fithrungskréfteentwicklung.

In dieser Arbeit wird die Fiihrungskrifteentwicklung unter systematischen und ganz-
heitlichen Gesichtspunkten und in den Rahmenbedingungen verschiedener Unterneh-
menskulturen erforscht, um ein systematisches und vollstindiges Wissenschaftssystem
zu konstituieren. Dabei werden vorhandene Erkenntnisse und Theorien zur Fiihrungs-
krafteentwicklung diskutiert und auf ihre Brauchbarkeit hin {iberpriift. Der neue Aspekt

dieser Arbeit ist die innovative Verknilipfung der Theorie der Fiihrungskréfteent-
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wicklung mit der Unternehmenskultur, mit der Fahigkeit zu Effizienzaktivitit und dem

Begriff der Psycheweisheit oder ,,Psychosophie®.

Dr. Wesner (2002) (Leiter Vorstand Personal-Stab bei der Volkswagen AG) formulier-
te: “Zukunftsorientierte Unternehmenspolitik setzt auf Kontinuitdit des unternehmeri-
schen Erfolgs. Diese Kontinuitdt wurzelt in der effizienten Fiihrungsmannschaft, einem
lebendigen Organismus, den es zu pflegen, zu fordern und weiterzuentwickeln gilt. Die-
ser Prozess verlangt nach neuen Instrumentarien. Fiihrungssysteme und Fiihrungs-
mannschaften sind Degenerationsprozessen unterworfen, die in die Gefahr miinden,
dass Mittelmaf} wieder Mittelmafs einstellt. * *’

Deshalb gewinnt Fiithrung in der Praxis zweifellos eine wichtige Bedeutung. Fiihrungs-
kréafteentwicklung sowohl der eigenen wie auch der fremden ist der erste Kern von Fiih-
rungsaufgaben. Die Fithrenden werden die Wirkungskréifte von Mitarbeitern und die
Einwirkung der Unternehmenskultur integrieren, um ein Zusammenspiel der Kréfte zu
bewirken wie in Abbildung 2. dargestellt. Sie sollen in der Gegenrichtung zu den Fall-

kréften, d.h. dem natiirlichen Abwirtstrend entgegenwirken.

Natiirl. Abwirtstrend

Unternehmenskultur |

Abbildung 2: Bedeutung der Fiihrungskrifte

Aber in der Praxis erhélt die Fiihrungskréfteentwicklung nicht so viel Beachtung wie
die Personalentwicklung oder wird nur verbal propagiert; das Hauptgewicht liegt im

allgemeinen nur in der Personalentwicklung, diese Situation entspricht nicht den wirkli-

2 Wesner, E. (2002), S.207
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chen Anforderungen in dieser rasch wechselnde Wirtschafts- und Kulturgesellschatft.
Die Ursache finden wir in folgenden Faktoren: einerseits mangelt es an der Umsetzung
von praktikablen und systematischen Theorien auch aus anderen Disziplinen, dies fiihrt
in der Praxis eine Richtungslosigkeit der Fiihrungskrifte-entwicklung, andererseits ist
die Struktur des Fiithrungswissens und des Fiihrungs-verhaltens oft komplex, unsyste-
matisch, spontan, unprogrammiert und dynamisch und folgt auch keinen Regeln,
manchmal kann ein solches Wissen sogar nur gefiihlt, nicht aber in Worten ausgedriickt
oder beschrieben werden (sogenannte Bauchent-scheidungen, tacit knowledge), au3er-
dem ist es sehr stark von Situationen abhingig (Unternehmenskultur ist die unmittelbare
Auspriagungsform solcher Situationen). Fiihrungskriafteentwicklung verharrt deshalb
zum einen auf der Ebene von Bildungsmalinahmen (strukturiertes Wissen), die Fiih-
rungskréfte zu entwickeln; oder durch Forderung und Anreize (Motivation) wird auf
einer etwas hoheren Ebene die Entwicklung der Fiithrungspotentiale vorangebracht; auf
der Ebene der Unternehmensphilosophie und Unternehmenspolitik kann es zu Macht-
kdmpfen kommen oder man betreibt Fallanalysen, aber wie die Fiihrungspotentiale effi-
zient in Aktivitidt umgesetzt werden kdnnen, das eine groe Kluft und oft ein beschrin-
kender Flaschenhals in der Fiihrungskrifteentwicklung. Diese Arbeit will versuchen in
Verbindung mit der konkreten Situation, besonders auf dem Hintergrund einer konkre-

ten Unternehmenskultur zu zeigen, wie man das Fiihrungspotential realisieren kdnnte.

1.2.2 Mangel an systematischer und ganzheitlicher Forschung zwischen Fiihrungs-

kréafteentwicklung und Unternehmenskultur

In der Praxis gibt es einen engen Zusammenhang zwischen Fithrungskréiften und Unter-
nehmenskultur, zum einen beeinflussen die Fiihrungskriafte den Charakter der Unter-
nehmenskultur (in verschiedenen Phasen und Formen), zum andern bedingt die Unter-
nehmenskultur die Fiihrungskrifteentwicklung und die Realisierung des Fiihrungspoten-
tials.

Wesner (2002) betonte auch, ,Jungen Fiithrungskriften fehlt hiufig transkulturelle
Kompetenz. Globale Unternehmen verlangen diese Kompetenz jedoch sehr stark, da

kulturelle Vielfalt im Management-Kader zur Stirkung des Wettbewerbsvorteils bei-
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tragt.“*' Darin ist auch die Ursache dafiir zu sehen, dass Managementmethoden und -
techniken eines Unternehmens nicht so einfach mechanistisch und dogmatisch auf ein
anderes iibertragen werden konnen; im iibrigen gibt es weder gleiche noch eine beste
Unternehmenskultur; nur durch enge Zusammenarbeit und ganzheitliche Anpassung
konnen Unternehmenskultur und Fithrungskréfteentwicklung optimal und effizient zu-
sammenwirken.

Weinert stellt fest: ,,Uber lange Zeit hin wurden unterschiedliche Kulturen in der Fiih-
rungsforschung bzw. in der Entwicklung von Fiihrungsmodellen ignoriert oder als un-
notiger Luxusgegenstand angesehen.* *

Unternehmenskultur und Fiihrungskréfte sind zwei Seiten einer Medaille; es kann nicht
eine der beiden einfach ignoriert werden, sondern eine wichtige Funktion von Fiih-
rungspersonen ist es, die Unternehmenskultur bewusst zu begriinden, zu lenken und zu
einem geeigneten und giinstigen Zeitpunkt zu verdndern.” Unternehmenskultur und
Fithrungskraft haben viele gleiche oder dhnliche Eigenschaften, auch als Konstrukt auf
der Makroebene haben beide vielfiltige Auspragungsformen; wenn man nur Phanomen
an der Oberflache anschaut, kann man die tieferen essenziellen Aspekte nicht entde-
cken;es haben aber beide tiefgehende und weitreichende Einfliisse auf die Unterneh-
menstétigkeiten, und diese Wirkungen miissen sorgfiltig wahrgenommen werden, sind
aber manchmal schwer zu messen und beschreiben.

In der Mikroebene haben beide Aspekte relative Stabilitdt und kdnnen nur durch be-
wusste Evolution entwickelt werden, es gibt kaum einmal revolutionidre Entwicklungen
oder Wunder; Fiihrungskriafte und Unternehmenskultur unterliegen dabei einem Prozess
von zuerst quantitativer und dann qualitativer Verdnderung.

Aus dem oben Gesagten folgt, dass nur durch die Erforschung des Zusammenhangs von
Fiihrungskraft und Unternehmenskultur unte verschiedenen Aspekten und Dimensionen
Fiihrungskréifte mit Unternehmenskultur eng und effektiv verbunden werden konnen,
um die GesetzmiBigkeiten und Regeln zu entdecken und optimal anzupassen. Obgleich
in der Literatur Ubereinstimmung dariiber herrscht, dass Fiihrungskraft und Unterneh-

menskultur nur in gegenseitiger Abstimmung funktionieren. ,,Die Fiithrungskraft als

! Wesner, E. (2002), S.208.
2 Weinert A. B. (1998) S.495.
2 ygl. LUO, Z. (1997), S.158)
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e Unternehmenskultur gestalten -

Schopfer und Ausdruck der Unternehmenskultur
die zentrale Fithrungsaufgabe® und ,,Fiihrungskrifte sind Kulturtragende®*. Allerdings
bleibt die Frage offen, wie Fiihrungskréfteentwicklung im Kontext von Unternehmens-

kultur unabhingig von Bildung und Lernen durchgefiihrt werden kann.

1.2.3 Bedeutung des Vergleichs deutscher und chinesischer Unternehmenskultur

Infolge der Rezession in den Vereinigten Staaten und das gleichzeitige wachsende
und als Gefahr angesehene Potenzial der japanischen Wirtschaft entstand die Forschung
zum Vergleich der Unternehmenskultur (interkulturelle Vergleiche) in den USA in den
80er Jahren; inzwischen haben wegen der Globalisierungsbestrebungen der Unterneh-
men und der damit verbundenen Akquisitionen und Fusionen die Forschungen zum
Vergleich der Unternehmenskultur groflere Bedeutung gewonnen®, aber aus vielerlei

verschiedenen Griinden beginnt die Erforschung der chinesischen Unternehmenskultur
erst spdter. In China ermangelt diese Forschung noch einer systematischen Methode; die
Forschungen der Unternehmenskultur fokussieren dort meistens in zwei Richtungen:
Cl-Design oder Analyse der Unternehmensphilosophie mit Fallstudien; deshalb stellt
die chinesische Unternehmenskultur noch weitgehend ein Mysterium dar.

Geschichtlich gesehen entwickelt sich die chinesische moderne Wirtschaft relativ spit,
entsprechend setzen die Forschungen zur Unternehmensfithrungen auch relativ spét ein.
Vor den 80er Jahren war die chinesische Wirtschaft eine typische Planwirtschaft mit
tiefgreifenden politischen Pragungen: die gesamte Produktion, die Beschaffung und der
Vertrieb wurden von der Regierung streng kontrolliert und geplant. In den 80 - 90er
Jahren war einePeriode des Auftauens, in der war die Wirtschaftskontrolle ein bisschen
lockerer, neben der staatlichen Wirtschaft entstand auch eine nicht-staatliche Wirtschaft
wie Joint-Ventures, Kooperationen, direkte Investitionen mit ausldndischen Unterneh-
men und mit einigen wenigen Selbststandigen. Von 1990 bis 1997 war eine Periode der
Erprobung, in der die Wirtschaftskontrolle weiter gelockert wurde und fortschrittliche
auslidndische Managementsmethoden in China eingefithrt wurden und die nicht-

staatliche Wirtschaft entwickelte sich weiter und schneller. Von 1997 - 2002 war eine

** Neuberger, O./Kompa, A. (1987), S. 200.
» Karg, P. W. / Lurse, K./ Meister, H. (2001), S. 37.
%% ygl. Gontard, M. (2002), S. 2.
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Periode des Nachdenkens oder der Konsolidierung, in der die Erfahrungen der wirt-
schaftlichen Entwicklung gesammelt und ausgewertet wurden, um die weitere Entwick-
lung vorzubereiten.

Nach 2002 beginnt mit der Aufnahme Chinas in die WTO, der legislativen Absicherung
und Positionsfeststellung von Privatwirtschaft und -eigentum und damit auch der ra-
schen Entwicklung des Privatsektors eine neue Entwicklungsperiode.

Unter dem Einfluss der traditionellen Philosophie und Ideologie haben die chinesischen
Unternehmen die Tradition der Achtung des Menschen, der Vermeidung von Konflik-
ten und des Verlangens der Synharmonie (1, HE), ,,Bemiihungen um Menschen und
Erziehung der Mitarbeiter, und auch ,,die Politische geistige Arbeit -Erziehung zur
Ideologie®. Alle Herrscher glauben, ,,wer das Vertrauen der Volker bekommen kann,
kann die Welt beherrschen® - sagt Konfuzius; ,,wer eine gute Moral hat, kann Hilfe der
Volker bekommen; wer schlechte Moral hat, wird kaum Hilfe bekommen* sagt Mengzi.
Zu bedenken ist, dass China ein unterentwickeltes landwirtschaftliches Land ist, in dem
die Familie die zentrale und fundamentale gesellschaftliche Einheit ist; der Handler oder
Kaufmann kommt nicht eine so hohe soziale Position zu wie dem Beamten oder auch
dem Bauern; Es besteht die tiefe Uberzeugung ,,Freundschaft und Vertrauen sind wich-
tiger als Profit®, ,,die menschlichen Beziehungen sind wertvoller als Gold*; zur theoreti-
schen Fundierung einer solchen Meinung wird ein eigener Motivations- und Manage-
mentansatz gebraucht. Andererseits gibt es auch Vorurteile {iber Deutsche und Deutsch-
land.

In dieser Arbeit soll die deutsche und die chinesische Unternehmenskultur eingehend
und breit untersucht und miteinander verglichen werden, um die wirtschaftlichen bilate-
ralen Erginzungen zu erschlieBen. Erkenntnisleitend soll dabei sein, dass Unterneh-
mensfiihrung nicht nur ein objektiver gesetzmiBig verlaufender Prozess ist, sondern
dass in ihn auch die jeweilige Auspragung der Personlichkeit, Wertvorstellungen und
Lebenserfahrungen einfliefen; Fithrung braucht nicht nur Reasoning, Logik, Vernunft,
Entscheidung und Auswahl sondern auch Intuition, Leidenschaften und Inspirationen;
manchmal ist sie eine vernunftgeprigte Aktivitdt, manchmal wird sie aber auch stéirker
von Emotionen, Stimmungen und Reaktionen auf das Umfeld beeinflusst. Die Fiih-

rungspersonen sind keine Computer, manchmal folgen sie in Denkweise und Entschei-
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dung nicht logischen Regeln, sondern wenden Heuristiken an; wirtschaftliche Aktivité-
ten sind auch nicht so kalkulierbar wie ein Schachspiel, sie sind durch viele Einfluss-
faktoren und Wechselhaftigkeit geprégt; sie sind voll schwieriger Herausforderungen
und auch Chancen, die sie auch schnell wieder verlieren konnen. > Deshalb kann die
Forschung der Fiihrungskréfteentwicklung nur in bestimmten Situationen und im kon-
kreten Umfeld erfolgen, und Unternehmenskultur ist die generelle Ausprigungsform
solcher Situationen und Umfelder.

Aufgrund vorstehender Fragestellungen wird Fiihrungskrafteentwicklung im Ver-
gleich deutscher und chinesischer Unternehmenskultur als eine anwendungs-
orientierte Forschung mit einer systematischen Synthese der Methoden, Techniken und

Prinzipen aus anderen Disziplinen angesehen und verwendet.

1.3 Basistheorien und Forschungsbasisannahmen

Jede wissenschaftliche Arbeit setzt das vorhandene theoretische Wissen, fachliche Rich-
tungen und Erkenntnisse sowie GesetzmaBligkeiten voraus, d.h. man baut immer auf
Vorhandenem auf. Auf Basis des Stands der wissenschaftlichen Forschung und der ge-
sammelten eigenen praktischen Erfahrungen in Bezug auf den Forschungsgegenstand
werden hier nachfolgend bestimmte Annahmen zum Thema vorgestellt, wird das For-
schungsobjekt nach den konkreten Umfeldfaktoren analysiert, um die Forschungsziele
zu erreichen. Als interdisziplindre anwendungsorientierte Forschung folgt die Arbeit
diesen Regeln, deshalb werden in diesem Teil zuerst die Basistheorie (1.3.1) und dann

die Forschungsbasisannahmen (1.3.2) vorgestellt.

1.3.1 Basistheorien

Wie der Titel schon zeigt, handelt es sich bei dieser Untersuchung um eine anwen-
dungsorientierte interdisziplindre Forschungsarbeit, die aus drei Teilen besteht: Fiih-
rungskrifteentwicklung, Unternehmenskultur, sowie Unternehmenskulturvergleich, die
mit komplizierten Wechselwirkungen und Strukturen, mit zunehmenden Unbestimm-
barkeiten und Dynamik, mit Kontingenz und Differenz etc. systemtheoretische Eigen-

schaften auspragen, die auch von der Umwelt oder von Kontexten beschriankt und be-

2T Vgl. LIU, X. (1996), S. 96.
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einflusst werden; deshalb miissen hier nach den Grundansétzen des Systemdenkens die
psychologischen und soziologischen Theorien und Methoden integriert werden und un-
ter dem Grundansatz der Betriebswirtschaftslehre die komplexen und impliziten Zu-
sammenhénge formuliert und verdeutlicht werden, um die weitere theoretische For-
schung und pragmatische Anwendung zu begiinstigen. Zur Erreichung solcher Ziele
sind die Anlehnung an und Assimilation von Erkenntnissen aus anderen Disziplinen
notwendig.

Fiihrungskréfteentwicklung als eine Teildisziplin von Personalentwicklung, die noch

nicht eine reife Forschungsdisziplin ist™

, und Unternehmenskultur als eine ganz junge
Interdisziplin kdnnen nicht separat gestaltet werden. Da sich die Fiihrungskrifte und die
Unternehmenskultur als eine Ganzheit wechselseitig beeinflussen, konnen nur mit sys-
tematischem Einsatz von Methoden und Prinzipen in der Realitdt die verschiedenen
Tatsachen gefunden werden, die dann erforscht werden konnen, um dann danach mit
den eventuell gefundenen Prinzipen und Grundsétzen die reale Welt weiter zu verén-
dern und zu beeinflussen.
Diese Forschung enthilt drei der folgenden Hauptpunkte von wissenschaftlicher For-
schung:

(1) Probleme

(2) Methoden

(3) Ziele.”
Fiihrungskréfteentwicklung ist eine anwendungsorientierte Forschung, das heif3t, zuerst
werden die Probleme aus der realen Welt in Form der Unternehmenskultur ausgedriickt
und beschrieben, dann werden die Probleme mit systematischen und psychologischen
Methoden analysiert und untersucht, um Kausalbeziehungen und Wirkungsprinzipien zu
finden, schlieBlich werden als Forschungsziele gestaltende MaBnahmen und Instrumen-
ten entwickelt. In diesem Zusammenhang fungieren die systemtheoretischen Regeln
und Prinzipen als Leitlinie und die Betriebswirtschaftslehre, besonders Organisation

und Personal, als impliziter Grundstein. Dieser Prozess ist in Abbildung 3 dargestellt.

2 ygl. Becker, M.(2002), S.12.
¥ Vgl. ZHANG, C.(1994), S. 4.
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Die Forschungsobjekte der Fiihrungskréfteentwicklung sind Fiihrungskrifte; und das
Erfahrungsobjekt der Fiihrungskrifteentwicklung ist der Fiihrende und sein Fiihrungs-
verhalten; der Forschungskontext ist die Unternehmenskultur.

‘30 ist Soziologie ,,eine Wissen-

Nach Max Weber ,,als Urvater der deutschen Soziologie
schaft, welche soziales Handeln deutend verstehen und dadurch in seinem Ablauf und
seinen Wirkungen urséchlich erkldaren will’'. Wie im Kapitel 2. ausgefiihrt driickt Un-
ternehmenskultur auch die kollektive Handelnseigenschaft der Menschen in einer kon-
kreten Unternehmung mit dualistischen Eigenschaften aus, deshalb kann mithilfe von
soziologischen Theorien und Forschungsmethoden die Unternehmenskultur ,,verstan-
den* und ,erkldrt“ werden, und die Hawthorne Experimente (1924-1932) von Mayo
bestitigten auch die Notwendigkeit und Wichtigkeit solcher Beziehungen in der Unter-

nehmensfiihrung fiir Maximalleistung und Dauerleistung.*

Soziolooie als Hilfswissenschall

Subaystem der Unternshmenskultur

Pavehologie als Methodik
Subsystem der Fithrungskrafiesntwicklung

Reale Welt Beobachtung .l Probleme Methode ,l Liel
&
i benutzen arreichen
durch finden
erinden

henutzen! Feadback Theone' Aussage

Syalemtheone als Leilime

--£| I=-—_

BWL in Wetthewerbsum{elde als Grundsiein

Abbildung 3: Wissenschaftliche Theoriebasis

Wie in Abbildung 3 dargestellt sind die Beobachtungen und Beschreibungen der Unter-
nehmenskultur (auf verschiedenen Ebenen), sowie die durch Vergleich der in verschie-
denen kulturellen Kontexten interpretierten Unternehmenskultur nur ein Teil der Wirk-

lichkeit; damit kdnnen Erfahrungen und (Er)kenntnisse zwar angesammelt werden, je-

3 Wolf, J.(2003), S. 50.
3! Weber, M.(1980), S. 1.
32 Vgl. Stachle, W. H.(1999), ff. 31.; Rosenstiel, L. von/ Comelli, G. (2003), S. 76.
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doch kann nicht ein ganzheitliches wissenschaftliches Konstrukt formuliert werden. So
wie hier die Soziologie als eine Hilfswissenschaft interpretiert wird, ist die Untersu-
chung von Unternehmenskultur auch ein Hilfsmittel in der Unternehmung; nur durch
Gestaltung und Verdnderung kann ein vollstindiges wissenschaftliches Konstrukt fer-
tiggestellt werden.

Wihrend die Soziologie soziales Handeln verstehen und erklidren will, beschéftigt sich

> mit dem inneren psychi-

die Psychologie als ,,empirische Wissenschaft von Verhalten
schen Verhalten, durch die Analyse der bewussten und unbewussten seelischen Vorgén-
gen vom Erleben und Verhalten des Menschen, um gegebenenfalls in die individuelle

Psyche einzugreifen. In diesem Sinn ist Psychologie fiir Fithrungskréfteentwicklung
geeignet, deshalb wird in dieser Arbeit an verschiedene psychologische Erkenntnisse

und Methoden auf unterschiedlichen Stufen der Fiihrungskréfteentwicklung angelehnt,
damit die Ziele erreicht werden.

Am wichtigsten ist, dass in der Fiihrungskréfteentwicklung der Umsetzungsprozess von
Fahigkeit in Aktivitét als einer der Schwerpunkte erforscht wird, dazu werden die Theo-
rien und Methoden der Psychologie, besonders der kognitiven Psychologie, der Ent-
wicklungs-, Personlichkeits-, Auswahl-, Organisations- und Fiihrungspsychologie an-
gewendet.

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse als grundlegendes Instrument der Fiihrungspersonen
in dynamischen und wettwerbsintensiven Unternehmen bilden die grundlegenden Ele-
mente der Fiihrungskréfte. Da die Unternehmenskultur sowohl aus der Unternehmung
heraus erkléart wird, in der Unternehmung stattfindet oder existiert und fiir oder gegen
die Unternehmung wirkt, kann nur im konkreten Kontext die Fiihrungskréfteentwick-
lung die notwendige Bedeutung gewinnen, deshalb bilden die Theorieansétze, Metho-
den und Spielregeln der Betriebwirtschaftslehre, insbesonders zum Internationalen Ma-
nagement, zur Organisation und Personalwissenschaft die implizite ,,Seele” dieser Ar-
beit.

Verstdndlicherweise gibt es keine ,,pure oder reine* wissenschaftliche Disziplin, beson-

ders im gegenwdrtigen, durch Informationen und Vernetzungen geprigten Zeitalter ist

* Fisseni, H. (1998), S.7.
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das so: ,,vielfdltige Interessen und Methoden konkurrieren heute miteinander, so dass
alte disziplindre Grenzen wie klassische Hierarchien briichig werden.*** Die wissen-
schaftlichen Disziplinen assimilieren, integrieren, vermengen sich wechselseitig, das
gilt fiir alle in Abb. 3 gezeigte Disziplinen , Soziologie, Psychologie und Betriebswirt-
schaftslehre, dazu auch Sozialpsychologie, Organisationspsychologie; die zunehmende
Komplexitit der betrachteten Disziplinen und die Forschungsgegenstinde bestétigt die
Notwendigkeit der Systemtheorie.

Die vorstehende Arbeit als interdisziplindre Untersuchung hat komplexe, dynamische
und hierarchische Eigenschaften, deshalb sind die Systemtheorie und Systemmethode
der Kern und Ausgangspunkt dieser Arbeit, die die Ansichten und Methoden von ande-
ren Disziplinen assimilieren und darauf aufbauen; je nach den Inhalten der unterschied-
lichen Situationen werden die neuen Methoden angewendet. Die Systemtheorie hat be-
reits die Eigenschaft einer spezialisierten Disziplin abgelegt und ist zu einer Methodo-
logie und Denkensphilosophie geworden; sie kann als lokale und partielle Methode an-
gewendet werden oder ganzheitlich Probleme 16sen, sie kann die komplizierten Proble-
me mit ,,vereinfachten Wegen“ beseitigen, sie hat die traditionalen Ursache - Wirkung
oder Mittel - Weg - Beziehung und das lineale Denkmuster mit vernetztem Denken {i-
berwunden, sie kann die inneren Probleme durch Kontextfaktoren indirekt beschreiben
und eventuell 16sen.

,»Systems Analysis® ist zuerst in den 1930er Jahren dargestellt worden; in dieser Zeit
wurden Managementprobleme als Forschungsobjekte erstmalig erfait’”. Wegen der er-
folgreichen Anwendung und der exzellenten Effektivitit werden diese Methoden heut-
zutage in allen Bereichen genutzt. Zurzeit tiberschreiten sie die Disziplingrenzen sowohl
als ideologische Grundlage als auch als Methodik. Die Systemanalyse benutzt die sys-
temischen Vorstellungen und Methoden und damit auch quantitative und qualitative
Instrumente, um systemische Strukturen und Zustédnde der Forschungsprobleme zu ana-
lysieren, und dann ein praktikables Programm oder auch alternative Programme zu
entwickeln und zu bewerten, um schlieBlich effiziente Losungen und Schlussfolgerun-

gen zu erhalten.

3 Diilmen, R. v. (2000), S. 2
3 vgl. GU, P. (1991), S.22.
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Die Fiihrungskréfteentwicklung ist eine systemisch basierte Wissenschaft oder For-
schung; sie weist eine Systemstruktur und Sytemeigenschaften auf; Fiihrungs-
krafteentwicklung ist ein ganzheitliches System mit den Eigenschaften des Selbstler-
nens und der Selbstverbesserung; durch kontinuierliche Zyklen der Entwicklung werden
die Fihrungskrifte immer weiter vergroBert, bis schlieBlich die dynamische Harmonie
(Balance) mit der Unternehmenskultur erreicht wird, wie in Abbildung 4. dargestellt.

Neben dem systemtheoretischen Prinzip und auBer den obigen Basistheorien werden

auch andere Disziplinen, Theorien und Methodenund auch einzelne Ideen in dieser Ar-

beit benutzt.
A 1 ‘
(=4 Dynamische
g Harmonie/ nterneh-
T% Palance menskultur
z
o3:
=3 FKE
(@)

e N\
N

Abbildung 4: Zyklen der Fiihrungskrifteentwicklung

A 4

Wie manch andere Fortschritte und wissenschaftliche Erfolge und erfolgreiche Techni-
ken wurden Fiihrungskréfte zuerst im Militér eingesetzt, spdter erst in zivilen Bereichen;
die Macht steht im Mittelpunkt der Fithrung, dazu die Mirkte und im Militirischen das
Schlachtfeld; deshalb wird aus der Politologie besonders die Mikropolitik als ein wich-
tiger Bestandteil von Fiihrungskrifteentwicklung angesehen.

Um die Unternehmenskultur im chinesischen Kulturraum zu erforschen und mit ande-
ren Kulturen vergleichen zu kdnnen, sollen wesentliche Erkenntnisse aus Anthropolo-
gie, Sozialgeographie etc. weitgehend iibernommen werden, zusitzlich werden aber
auch Elemente der traditionalen chinesischen Psychologie und Weisheiten z.B. aus dem

Konfuzianismus, Taoismus(sehe 4.2.3), die Vorstellung des YINYANG (Abbildung 5.),
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die Ideen der Untersuchungen der Synharmonie und Balance zwischen Menschen und

Umwelt in die Diskussion miteinbezogen (sehe 2.3.3).

Abbildung 5: Struktur von YINYANG
1.3.2 Forschungsbasisannahmen

Die Basisannahmen in der Forschung dienen als Hintergrundwissen und zeigen spezifi-
sche Einstellungen des Sprechers oder Schreibers (etwa das Bekenntnis zu einer be-
stimmten wissenschaftstheoretischen Schule), als kognitive Begriindung, Ausgangs-
punkt und Grundstein der Forschung.

Die Forschung geht von folgenden Basisannahmen aus:

1.3.2.1 Die Quelle der Fiihrungskrifte

Die Fiihrungskrifte haben unumstritten sowohl pragmatische und als auch theoretische
Bedeutung. Es stellt sich jedoch die Frage, woher und wie die Fiihrungspersonen ihre
Fiihrungskréfte erhalten ? Wo ist die Quelle der Fithrungskraft ? Oder noch direkter
gefragt: Sind die Fiihrungskrifte angeboren oder durch Bildung/Ausbildung erworben?
Diese Frage bestimmt die Ausrichtung der Fiihrungskrifteentwicklung, sie muss als
Basisannahme geklért sein, bevor logische Kalkiile darauf aufbauen.

In dieser Arbeit wird entsprechend ausgewéihlter Forschungsergebnisse der Personlich-
keits- und Entwicklungspsychologie sowie von eigenen praktischen Erfahrungen ange-
nommen, dass die Fithrungskréfte weder ausschlieBlich aus angeborenen Faktoren noch
ganz aus Bildung/Ausbildung entstehen; in dieser Arbeit sollen solche extremen Auf-

fassungen vermieden werden und der Mittelweg eingenommen werden. Den Quellen
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folgend bedeutet das, dass die Fiihrungskrifte etwa zu 70% angeboren und zu etwa

30% gebildet sind. Dies lisst sich in folgender Formel darstellen:
FK = (70%*A +30%*B)"

FK: Fiihrungskrifte; A: angeborene Faktoren; B: Bildung (Aus-, Fort-, Weiterbildung );

U Umweltfaktoren.

U Umweltfaktoren kénnen sowohl groBer als eins als auch kleiner als eins werden, und
das heif3t, die Umweltfaktoren konnen abschwichend oder verstiarkend wirken; fiir die
Fiihrungskraft bedeutet das, dass sie stets situationsbezogen ist.

In Bezug auf die obige Annahme haben andere Autoren auch die Erfahrungen aus Pra-
xis als determinierenden Faktor der Fiihrungskraft einbezogen, wie z.B. Becker (2002)

in der folgenden Fiihrungsgleichung:

EE':X‘ FE+V' FL+Z. FE

Fgs: Fiihrungsbefahigung; Fg: Flihrungsbegabung; Fy: Fithrungslernen; Fg: Fiihrungs-
erfahrung.’

Die Erfahrungen aus der Praxis als die EinfluBgroBen der Verhaltensprozesse miissen
aus den Situationen extrahiert werden; nur solche Verhaltensprozesse, die als Lernpro-
zesse ,,im Feld* stattfinden und deren Ereignisse durch bewusste Bearbeitung (Abstra-
hierung, Induktion, Begriindung, Sammlung etc.)erfasst werden, kdnnen zur Schopfung
von Erkenntnisse (Erfahrung haben)” fithren, mit denen die alltdglichen Aktivititen
nach einer kritischen Uberpriifung anzuleiten sind; auf diese Weise gewinnen die Pro-
zesse der Erfahrungssammlung als besondere Lernprozesse (Erfahrungslernen siehe
5.5.5) eine immer groBere Bedeutung fiir Flihrungskrifteentwicklung. Man kann diesen
Ansammlungsprozess von Erfahrung auch als auch als Akkumulierungsprozess von
Erkenntnissen ansehen und bezeichnen. Er ist die Voraussetzung und der entscheidende
Faktor der Fiihrungskrifteentwicklung, mit anderen Worten ist dieses Erfahrungen
sammeln ein unentbehrlicher Prozess fiir die Umsetzung von Fiihrungskréften in ein

Verhaltensergebnis.

% ygl. Becker, M. (2002), S. 204.
*7vgl. Greipel, P. (1988), S. 129.
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., Ich stellte fest, dass einige der Ansicht sind, fiir das Management sei man geboren. Die
Mehrheit versucht jedoch oft erfolglos, Management als Wissenschaft zu betreiben und
als Fihigkeit auszuiiben. Nur eine kleine Elite weifs, dass professionelles Management
eine Mischung aus angeborenen Fihigkeiten, erlernten Kompetenzen und einer reifen
mentalen Einstellung ist.“* In diesem Sinne ist Fg der entscheidende Faktor; aber nur
durch Fp kann man sie erkennen und realisieren; Fp liefert einen Spielraum, aber Fp
funktioniert als Katalysator.

Kehren wir zu FK =(70%*A +30%*B)" zuriick: Obwohl Fiihrungskraft zu 70% von
angeborenen Faktoren und nur zu 30% von Bildung determiniert wird, fiihrt das ,,Prin-
zip der kleinen Zahl* dazu, dass Bildung sich als der entscheidende Faktor fiir Fiih-
rungskréfteentwicklung darstellt oder als Katalysator fiir die Umsetzung der angebore-
nen Faktoren wirksam wird; folglich miissen die Fithrungspersonen sehr aufmerksam
die verschiedenen Bildungsmoglichkeiten ergreifen, insbesonders die alltdglichen Akti-
vitdten, die einerseits als Lernensprozesse, andererseits als Anwendungsprozesse der
Erkenntnisse aus Theorie und Praxis verstehen und benutzen, um die eigenen und die
situativen Potentiale zu erkennen und realisieren, so dass die Fiihrungskraft weiter ent-

wickelt wird.

1.3.2.2 Fithrungspersonen sind die aktiven Akteure

Es gibt zwei Auffassungen zu der Beziehung zwischen Subjekt und objektiver Umwelt,
insbesondere zum EinfluB} auf das Schicksal: Internalitidt und Externalitit. Die internal
orientierten Personen gehen davon aus, dass sie ihr Schicksal selbst kontrollieren kon-
nen, im Gegensatz meinen die external orientierten Personen, dass es dullere Kréfte gibt,
die ihr Schicksal bestimmen. Die meisten Fiihrungspersonen (besonders auf oberen und
mittleren Fithrungsebenen in individualistisch orientierten Gesellschaften) haben einen
internal orientierten Charakter; sie konnen durch ihr Verhalten das Arbeitsumfeld ver-
andern oder beeinflussen®. Deshalb beschiftigen sich diese Fithrungspersonen bewusst
oder unbewusst mit Aktivititen, die ihre Fithrungskrifte entwickeln, sie stellen sich

aktiv auf das Umfeld oder auch auf wechselnde Umfelder ein; gleichzeitig verdndern sie

3 Butler, J. / Scheelen, F. M. (2000), S. 9.
¥ Vgl. Weinert A. B. (1998), S. 106 f.
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durch ihr Verhalten, ihre Vorbildwirkung und durch Fiihrungsmalnahmen positiv oder

negativ die Unternehmenskultur.

1.3.2.3 Unternehmenskultur ist gestaltbar

Die Unternehmenskultur als ein soziales Phanomen folgt eigenen Prinzipen und Geset-
zen bzw. weist Entwicklungsmechanismen auf, nach denen sie wéchst und sich entwi-
ckelt”; die Fithrungspersonen konnen mit solchen Prinzipen und Gesetzen, wenn sie sie
erkannt haben, die Unternehmenskultur gezielt steuern, lenken und verédndern, was in
einer Delphi-Studie von Steger (1993) auch belegt ist: ,,Unternehmenskulturen seien
relativ beliebig handhabbar bzw. gestaltbar*“*'. Geht man vom Vorigen aus, dann spielen
und wirken die Fithrungskréfte und Unternehmenskultur zusammen; tatsachlich sind die
Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und Fiihrungskrifte etwas komplexer im

Makrokontext wie Abbildung 6. zeigt.

Soziales Um-
feld/Naturfaktor

Unternehmenskultur

Fuhrungskréfte

QUOQY S[EUOIBUISIU]
Sunzjouro A /Suniorsieqon

ouaq{ S[eUONEN

sunzUNIp

-gorngyessnjjury
UQZUB)SU[ 9[BIZOS

Abbildung 6: Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und Fithrungskrifte im Makrokontext
Diese Abbildung zeigt, dass im internationalen Kontext Fiihrungskréfte Kern oder Mo-

tor flir die Unternehmenskulturentwicklung sind, dass Unternehmenskultur der ent-

0 ygl. Behrends, T. (2003), S. 246.
! Steger, U. (1993), S. 192.
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scheidende Faktor und zugleich auch wirksamste Beschrankung ist; nur durch umfas-
sende Verbindungen kann die Aufgabe ,,Uberleben und Anpassung im #uBeren Umfeld,

[3%%)

Management der internen Integration “** vollkommen erfiillt werden.

1.3.2.4 Praktische und theoretische Wichtigkeit und Notwendigkeit

swicherlich sind Fiihrungs- und Organisationstheoretiker in einer bestimmten Gesell-
schaft in einer bestimmten Zeit aufgewachsen, und sie werden deshalb auch die ent-
sprechenden Werte reflektieren. Deshalb ist es wichtig, nationale Kulturen als wichtige
situative Faktoren zu betrachten, als Kontingenzvariablen, um nicht zu erwarten, daf3
derselbe Fiihrungsstil iiberall gleichermafien wirksam sein wird. Dabei ist hdufig das
Trennende mehr betont worden als das Gemeinsame vieler Kulturen. “*

Gemail} dem vorstehenden Text weist auch die chinesische Unternehmenskultur eigene
Situationen und und eine Entwicklungsgeschichte auf mit der Konsequenz,dass in
Deutschland erfolgreiche Managementmethoden (Techniken) nicht unbedingt in China
passend sind; z.B.sind die deutschen Qualititsmanagementtechniken nicht addquat in
China, weil es verschiedene Verstdndnisse liber Qualitétskriterien und -philosophie gibt;
die materielle Beteiligung der Mitarbeiter ist in Deutschland eine erfolgreiche Motivati-
onsmafnahme und hat vielerlei positive Wirkungen*, aber das geht in China nicht,wie
die versuchsweise Einfiihrung dieser Methode (wie SSIP- success share inter personnel)
durch Joint-Ventures gezeigt hat: Die erwarteten Effekte konnten nicht erreicht werden,
stattdessen gibt es heute situative Zuschlidge fiir Wohnung und Versicherung, die eine

effektive Motivationswirkung haben.

1.4 Ziel und Aufbau dieser Arbeit

Der Mittelpunkt dieser Forschung liegt auf der Fiihrungskrifteentwicklung, dabei be-
sonders auf der Realisierung des Fiihrungspotentials; sowohl die Fiihrungskréfteent-
wicklung als auch die Systemtheorie miissen die wesentlichen Umweltfaktoren bertick-
sichtigen. Die Unternehmenskultur ist die unabdingbare Umwelt fiir die Fiihrungskraf-

teentwicklung und die Analyse und der Vergleich von Unternehmenskultur ist nicht nur

2 Schein, E.H. (1995), S.62.
* Weinert, A. B. (1998), S.496.
* vgl. Junkes, J. (2002), S. 1.; S. 167.
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ein technisches Instrument fiir praktische Problemldsungen, sondern auch der gedankli-
cher Ausgangspunkt fiir die Fiihrungspersonen, um die praktische Nutzbarkeit und ope-
rative Umsetzung der Forschungsergebnisse zu iiberpriifen; deshalb muss auch diese
Forschung im konkreten Kulturkontext stattfinden und nur im engen Verbund mit der
konkreten Unternehmenskultur kann diese Forschung praktische Bedeutung auf einer
soliden Basis gewinnen.

In dieser Arbeit wird die Unternehmenskulturanalyse als Hilfsmittel oder niitzliches
Werkzeug eingesetzt, um die Probleme zu erkennen und die inneren Konstrukte und
Operationsgesetze zu beschreiben; es geht dabei darum, die Gedankenginge und Gefiih-
le der Belegschaften zu erfassen (im Rahmen ihrer Fiihrungskrifteentwicklung kénnen
die Fiihrenden auch ihre eigenen Gedanken und Gefiihle erkennen). Entsprechend den
Befunden der Fiihrungstheorie regulieren die Fiihrenden gleichzeitig und flexibel unter
Beachtung der Umweltsituationen ihre eigenen Verhaltenmuster und Wertausrichtung,
um damit eine Resonanz zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeiter zu erreichen; da-
durch wird gezielt die Effizienz in einer Organisationseinheit entwickelt und aufrechter-
halten; in diesem Zusammenhang ist die Unternehmenskultur ein unentbehrliches Me-

dium.

1.4.1 Prézisierung des Konzeptes und des Konstrukts von Fithrungskréfteentwick-

lung und Unternehmenskultur

Das Konzept ist die Anfangsphase der wissenschaftlichen Arbeit, um die Forschungs-
gegenstdnde zu beschreiben und abgrenzen, und um das Verstindnis der Wirklichkeit
sprachlich zu konstruieren, das sich in den Ansichten und Mentalmodellen des For-
schers versteckt; durch die Prizisierung des Konzepts wird die Forschungsstruktur exp-
liziert und implizite Annahmen erkennbar und die Grundannahmen der Forschung wer-
den sichtbar gemacht.

Das Konzept ist dann auch Ausgangspunkt fiir die praktischen Anwendungen und die
Umsetzung der Forschung, es bietet sowohl grundlegende analytische Riistzeuge® als
auch ein Fundament fiir die Forschung und ihre Anwendung in der Praxis sowie die

Basis fiir Kommunikation und legt die Paradigmen der Kognition fest; deshalb kdnnen

* Vgl. Gukenbiehl, H. L. (2000), S. 14.
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nur durch die Prézisierung des Konzepts die wesentlichen Eigenschaften der Objekte
begriffen werden, sa dass dann die Konstruktanalyse in der Lage ist, die Ursachen der

festgestellten Befunde zu entdecken.

1.4.2 Auswahl der Methoden der Unternehmenskulturanalyse und Vergleich der

deutschen und chinesischen Unternehmenskultur

Aufgrund des noch zu bestimmenden Konzeptes und Konstruktes von Unternehmens-
kultur wird eine geeignete Methode fiir die Analyse der Unternehmenskultur ausgewéhlt,
und mit Hilfe dieser Methode werden quantitative und qualitative Daten (auch von Fiih-
renden selbst) erhoben.
Aus forschungsokonomischen Griinden werden bereits vorhandene Forschungs-
materialien iber Unternehmenskultur (empirische Datenbasis) in Deutschland iibernom-
men. In China werden mit den gleichen Methoden zahlreiche Unternehmen in verschie-
denen Bereichen untersucht, ,, mit den dabei gewonnenen Daten konnte auf Item-, Ska-
len-, und Gesamtwertebene eine sog. Prozentrangskala gebildet werden.“*® Mit Hilfe
solcher Daten konnen:
1) durch Vergleich und Analyse die Soll-Kultur (Zielwert) bestimmt werden.
2) die Unternehmenskultureigenschaften auf nationaler Ebene interpretiert werden

(Mittelwert).
3) die einzelne Unternehmenskultur (Istwert) mit den Mittelwerten oder

»Kriterien* verglichen werden.

4) ein Vergleich von Ist- und Soll-Kultur durchgefiihrt werden.

Aus den obigen Punkten werden die Fiihrungskréfte situativ entwickelt.

1.4.3 Realisierung der Fiihrungspotentiale

Der Priifstein fiir die Realisierung von Fithrungspotentialen ist die Erreichung der kon-
kreten Ziele, die nicht in einem Vakuum sondern in pragmatischen Kontexten existieren;
wie bereits dargestellt, ist die Unternehmenskultur mit ihren spezifischen Eigenheiten

eine unabdingbare Grundlage der Realisierung von Fiihrungspotentialen; um diese zu

* Gontard, M. (2002), S. 80.
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realisieren, bedarf es jedoch in den unternehmenskulturellen Umgebungen folgender

drei Schritte. (Abbildung 7.)

Qualifikation Fiihrungspotential Effizientenaktivitit
Kdnnen/ » Wollen/
Fahigkeit Whnsch

Psycheweisheit

Anreiz /Forderung

Abbildung 7: Realisierung des Fiihrungspotentials

1) Aufgrund der besonderen Eigenschaften der jeweiligen Unternehmenskultur und
Fiihrungskréfte werden die geeigneten Fiihrungstechniken und -methoden ausgewdhlt.
2)Ausgehend von geeigneten Situationen und Wertebasen werden erworbene Geschick-
lichkeiten, wie Kommunikationsfihigkeit, Uberzeugungskunst, Anreize und Motivatio-
nen etc., fir die Anwendung in den gewédhlten Fiihrungstechniken untersucht festge-
legt, um das Fiihrungspotential zu konstruieren. Auf dieser Ebene gibt es groBen Raum
fiir charismatische Fiihrung. Hier liegt der Kern und Ausgangspunkt von Fiihrungskraf-
teentwicklung, da er die Fiihrungskompetenz verbessert und die Psycheweisheit beein-
flusst.

3) Aufgrund der Erfassung der psychischen Profile (Gedankengédnge und Gefiihle) von
Belegschaften (insbesonders von Wertbasen, Grundannahmen und der Psycheweisheit
der Unternechmenskultur) mithilfe geeigneter Methoden wird ein besonderes Phinomen
- die Psycheweisheit - erreicht, mit der das Fiihrungspotential realisiert werden kann
und soll. Anders formuliert: Durch den Vergleich der Unternehmenskulturen werden
gemeinsame Grundprdmissen und Verstdndnisebenen konstruiert, durch die die Wahr-
scheinlichkeit von Konflikten aufgrund verschiedener Wertebasen vermindert werden
kann; dadurch werden Stress ausldsende Situationen reduziert und mogliche Angste der

Fiihrenden abgebaut, ,,weil die Beteiligten Probleme &hnlich definieren und das konkre-
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te Handeln in dhnlicher Weise ausgestalten.“” In solchen entspannteren und giinstigen
Gegebenheiten lassen sich die psychologischen und physikalischen Potentiale effizien-
ter verwirklichen.

Aber in der Praxis gilt: “Fiihrungsorganisationen und die betriebliche Praxis lassen
wenig Spielraum fiir die Verarbeitung emotionaler Verwerfungen von Managern, die im
Karrierezyklus ganz natiirlich auftreten. Beginnt ein Manager seine Karriere, basiert
sie in den friihen Karrierephasen vornehmlich auf einer sehr hohen Fach- und Metho-
denkompetenz. Die soziale Kompetenz und das Leadership-Verhalten sind zwangsldufig
in friiheren Entwicklungsphasen weniger umfassend ausgeprdgt. Das Potential ist je-
doch vorhanden.* **

In diesem Umsetzungsprozess wirkt Psycheweisheit oder Psychosophie, mit der das
Individuum zu ruhigem, objektive und klare Denken befdhigt wird und die Fahigkeiten
erwirbt, logisch, verniinftig und regelgebunden iiberlegen und entscheiden zu konnen.
In dieser Situation, d.h. in der eigenen Unternehmenskultur ist es am leichtesten, Inspi-
ration (neue, kreative Ideen) zu erzeugen; in dieser Situation konnen die Fithrungskréfte
durch Anpassung an die eigene Situation das Fiihrungspotential effektiv und effizient
realisiert werden.

Daraus ergibt sich folgende Hypothese: Durch das Zusammenwirken von Emotion,
Leistungsdruck, Stimmung und &uBlere Umweltfaktoren wird die Psycheweisheit de-
formiert, wodurch falsches Fiihrungsverhalten abgeleitet und die Realitdt verkannt wird.
Deshalb muss die Psycheweisheit mit Hilfe von dufleren und/oder inneren Kriften ange-
leitet, reguliert und korrigiert werden.

Strukturierendes Wissen wie Techniken und Methoden konnen gelernt und gelehrt wer-
den; soziales Wissen ist nur teilweise strukturiert und wird durch Training und Einfiih-
lung sowie Erfahrung erworben; unter Zuhilfenahme &uferer Kréfte und entsprechend
den jeweiligen Umfeldern wird Psycheweisheit durch selbstbewusste Wahrnehmung,
Regelung, Verbesserung und Entwicklung erarbeitet, wie in Abbildung 8 und 9 visuali-

siert.

*" Weber, W./ Festing, M./ Dowling, P. J. /Schuler, R. S.(1998), S. 17.
* Wesner, E. (2002), S.207.
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1.4.4 Bildung von interkulturellen Fithrungsteams

Aus den obigen Ausfiihrungen kann abgeleitet werden, dass Unternehmenskultur die
formliche Seele des Unternehmens, die Fiithrungskraft hingegen ,,der Promotor* (die
Bewegkraft oder inhaltliche Seele) der Unternehmensentwicklung ist.

,Verschiedentlich wird jedoch festgestellt, dass bewidhrte Fiihrungsstile im interkul-
turellen Kontext nicht erfolgreich sind - ja sogar kontraproduktiv wirken konnen.“*
Aufgrund der Unterschiede der jeweiligen Unternehmenskulturem und nach Entschliis-
selung und Interpretation der verschiedenen Unternehmenskulturen sowie auf der
Grundlage effizienter Methoden der Fiihrungskrifteentwicklung werden interkulturellen
Managementteams gebildet, um die untersuchten Methoden und Theorien zu tiberpriifen.
Wie bereits betont legt die vorliegende Arbeit als eine anwendungsorientierte Unter-

suchung den Schwerpunkt nicht nur auf die theoretische und fachdisziplindre Argumen-

tation, sondern auch auf pragmatische und problemzentrierte Losungen und Methoden.

Psychotest und Werkzeuge/ Situative
-analyse —?» Rahmen Werkzeuge
T Auswahl Bearbeitung Anwendung
\ 4

Analyse/
Beurteilung

~_

Wiederregulierung

Unterschiede Ergebnisse

Abbildung 8: Entwicklung der Psycheweisheit

¥ Barmeyer, C. I. (2003), S.18.
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Abbildung 9: Anwendung der Psycheweisheit

Die Struktur dieser Arbeit ist in Abbildung 10 dargestellt.
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Abbildung 10: Struktur dieser Arbeit
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2. Konzept und Konstrukt der Fiihrungskrifte(entwicklung)
und Unternehmenskultur

Wie in Abbildung 3 verdeutlicht, muss, um einen Gegenstand zu erforschen oder sich
mit ihm wissenschaftlich zu beschéftigen, zuerst eine  Abgrenzung erfolgen, d.h. Cha-
rakteristika und Wesen aufgeklart werden; daran wird die Notwendigkeit und Wichtig-
keit der Formulierung der Konzepte und Konstrukte der Forschungsgegenstinde sicht-
bar; nur mit prézisen Konzepten und klare Konstrukten kann die weitere Arbeit fortge-
setzt werden. Dieses Kapitel wird sich mit den Konzepten und Konstrukten von Fiih-
rungskriaften und Fiihrungskrifteentwicklung (2.1), von Unternehmenskultur (2.2) so-
wie den Zusammenhédngen zwischen den Fiihrungskriften und der Unternehmenskultur
(2.3) befassen; dies liefert die Grundlage fiir die nachfolgende Forschung.

Konzepte sind das Baumaterial dieser Arbeit und die Konstrukte ergeben das Profil des
Forschungsgegenstands; durch die Konzepte und Konstrukte wird der abstrakte und
vieldeutige Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit konkretisiert und verdeutlicht, so

dass eine Basis fiir Kommunikation und Forschung entwickelt wird.

2.1 Fiihrungskrifte und Fiihrungskrifteentwicklung

Fithrung, Fiihrungskrifte sowie Fiihrungskréfteentwicklung sind alltidgliche, umgangs-
sprachliche Worter; schon in fritheren Zeiten haben viele Wissenschaftler ( z.B. Philo-
sophen) und Praktiker (z,B. Politiker, Machthaber) sie implizit oder explizit als anzu-
strebende und zu erforschende Ziele betrachtet, jedoch sind die dabei zugrundegelegten
Konzepte und Konstrukte unklar und vage; die Fiithrungskréfteentwicklung befindet sich
dabei in einem unbewussten, eher spontanen Zustand. Im folgenden Abschnitt werden
die Begriffe durch systematische Analyse und Abgrenzung konkretisiert und inhaltlich
aufgefiillt.

Zugleich sind Fiihrung und Management als sprachliche und mentale Konstrukte, die
wie andere sozialwissenschaftliche Begriffe schwierig zu standardisieren sind und
schon gar nicht absolut gesetzt werden konnen; verschiedene Personen konnen je nach
unterschiedlichen Situationen und zu unterschiedlichen Zeitpunkten den Begriff anders

konkretisieren und ihm andere Bedeutung verleihen. Allerdings deutet dies auch an,
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dass die Begriffe nicht in einem Vakuum bestehen und es gibt auch keine Fata Morgana
des Begriffs; auch wenn je nach Kontext der Begriff anders ist, verkorpert doch jeder
Begriff die Einstellung und das Wissen sowie die bewussten und unbewussten Zwecke
des Definierenden; andererseits muss ein Begriff die allgemeine Kommunikation und
das gemeinsame Verstdndnis voraussetzen, denn nur dann formuliert der Begriff auch

das intersubjektive Wahrnehmungsobjekt.

2.1.1 Begriffe von Fiihrung und Management

In der Praxis und auch in der wirtschaftwissentlichen Literatur existieren zahlreiche
Begriffe von Fiihrung und Management; die Begriffe ,Fiihrung“ und ,,Manage-
ment* werden iiblicherweise nicht einheitlich definiert, aber sie werden héufig synonym
verwendet, obwohl die Unterschiede zwischen Fiihrung und Management eigentlich
bekannt sind®. Nach angloamerikanischen Managementhistorikern ist die Ausiibung
von Managementsaufgaben im heutigen Sinn erstmals im Zuge der Industria-lisierung
(also etwa ab 1750) nachzuweisen,”’ danach war das Management synonym mit Effek-
tivitét, insbesondere wurde Taylor auf Grund seines ,,Scientific Manage-ment* als Vater
der Managementtheorie angesehen. Die modernen Managementtheorien verbreiteten
sich mit dem wirtschaftlichen und politischen Boom der USA in der ganzen Welt. We-
gen dieses Einflusses wurde die Erforschung der Fiihrung in gewissem Umfang ge-
schwicht, weil viele wissenschaftlichen Disziplinen ihre Schwerpunkte auf die neuen
Phénomene der Industrieellen Revolution im Ablauf der Geschichte ausgerichtet haben.
Es ist das Ziel der Fiihrungstheorie durch Analyse der Gesetze und Ordnungen im Rah-
men der Herrschaft von Menschen iiber Menschen eine soziale Effektivitit zu erzeugen,;
angesichts der Beschrinkungen in historischen und und durch die Produktionskrifte
gepragte Situationen ist der Einflussbereich von Filihrung fast nur in der Staatsverwal-
tung spiirbar, ,,wenngleich die spezifisch 6konomische Orientierung noch fehlt. Organi-
sations- und Fiihrungsprobleme treten hier vor allem bei der Verfolgung religioser, poli-

tischer und militarischer Ziele auf.“** Die Komplexitét der Situationen und die Kaltblii-

Vgl Witt, J. (1998), S.14.; Birker, K. (1997), S.14.; Jung, R. H./Klein, M. (1993), S. 25.
>''vgl. Staehle, W. H. (1999), S. 3.
>2 Ebd.
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tigkeit von Politikern beeintrachtigen auch die Anwendung relevanter Fiihrungstheorien;
die Erforschung der Fithrung wird hdufig mit Trick und Hinterlist assoziiert.

Andererseits wird es deutlich, dass auch in der Antike und im Mittelalter (also in der
vorindustriellen Zeit) einige Funktionen von Fiihrung erkennbar waren, die man als
Management bezeichnen konnte; auch in diesem Sinne ist die Trennung zwischen der
Erforschung von Fiihrung und von Management nicht deutlich zu ziehen. Aus Sicht der
Geschichte und der Gegenwart gibt es wesentliche Unterschiede zwischen Management

und Fiithrung, sie besetzen verschiedene historische Hintergriinde und Denkmuster.

2.1.1.1 Fithrung

Fiihrung ist so alt wie die Menschheit. Es scheint, dass nicht nur der Aufbau und die
Bewahrung einer Zivilisation, sondern bereits auch das Uberleben in einer oft lebens-
feindlichen Umwelt, ohne Fiihrung nicht moglich ist. Immer wieder geht es darum, das
Handeln vieler Menschen auf etwas Bestimmtes auszurichten, etwas zu erreichen, was
Jjedem einzelnen allein nicht moglich ist.*“ >

Aus der Geschichte der menschlichen Entwicklung und Evolution gesehen wird die
Fiihrung als ein weicher Begriff untrennbar mit der Verdnderung der Natur durch den
Menschen, mit Selbst-Entdeckung und Selbst-Realisierung so wie menschlichem Leben
und Uberleben eng verbunden.

In der primdren Wildbeuter- (Jiger und Sammler-) Gesellschaft, die durch Kleingrup-
pen, Flexibilitit und Mobilitdt charakterisiert ist, fehlt es an formal definierten Fiih-
rungspositionen;™ allerdings miissen, um sich in den widrigen Umstdnden zu erhalten,
die vorhandenen Ressourcen (vornehmlich die menschlichen korperlichen und geistigen
Ressourcen) ,effektiv organisiert und koordiniert™ werden; in dieser Situation gibt es
»eine Art von informeller Fiihrung, die mit dem Begriff primus inter pares (,,Erster un-
ter Gleichen*) bezeichnet wird. Ein Fiihrer dieses Typus iibt keine Zwangs-gewalt
aus.... Er oder sie ist, kurz gesagt, ein Individuum, welches das, was man von einer Per-
son erwarten kann, gut macht und jene Qualititen und Personlichkeitsziige aufweist, die

von der Gruppe bewundert werden. >

>3 Ulrich, H. (1984), S. 301.
> vgl. Vivelo, F. R. (1995), S. 73.
> Ebd.
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Mit der weiteren Entwicklung der Produktionskréfte entwickelte sich die menschliche
Gesellschaft in eine Stufe der ,,Bauerngesellschaft”, die die Charakteristiken der Sess-
haftigkeit, groBerer Populationen und der Gliederung in Verwandtschaftsgruppen hatte.
Das Handwerk stellte Werkzeuge fiir Bodenbau und alltdgliches Leben her, dement-
sprechend entstand erstmals eine gesellschaftliche Arbeitsteilung; dies machte besser
definierte Autoritétspositionen notwendig und die Fiihrung der noch sehr lokalen Ge-
meinden verfiigten liber mehr Autoritit. Wegen der Notwendigkeit der sozialen Kon-
trolle und der Entwicklung eines deutlicher erkennbaren Systems von Rechten und
Pflichten wird die politische Organisation komplexer.™

Auf spiteren Stufen der noch recht primitiven Gesellschaft vergroBerten sich die Popu-
lationen weiter; auf Grund von weiteren Fortschritten der Bodenbebauung entstand eine
Uberproduktion und das Eigentum wurde klarer definiert, wodurch erste Austauchbe-
ziehungen moglich wurden. In dieser Situation hatten die Menschen mehr Moglichkeit
iber die Zusammenhénge zwischen dem Menschen und der Umgebung nachzudenken,
und weiter die natiilirliche Umwelt und andere Stimme zu erforschen und gegebenen-
falls zu erobern so wie entsprechende Aktivititen anderer abzuwehren. Dashalb entwi-
ckelten sich die primdre Stamme allméhlich zu einem noch primitiven Staat, der mit
relativ viel Gewalt und politisch unverfeinert regiert wurde; die Zentralgewalt, die Per-
son an der Spitze des Staates, konnte dabei wirkliche Macht haben oder blof3 eine Rep-
rdsentationsfigur sein. In einer staatlich strukturierten Gesellschaft ist die Position und
Wirkung von Fiithrung klar und konkret definiert, im weiteren Verlauf der Geschichte
wird die Fiihrung einerseits auf die staatliche Verwaltung als ,,Politik* bezogen, ande-
rerseits wird sie mit Aggressions- oder Defensivkriegen verkniipft oder mit Projekten
gegen Naturkatastrophen oder fiir Naturkrifte, z. B. dgyptische Bewdsserungsprojekte
oder chinesische Kanale. In dem Fiihrungsprozess, bei dem Herrschaft ausgeiibt wird,
gibt es zwei Richtungen:

e Eroberung mit Gewalt,
e Uberzeugung mit Fiihrungskunst.
Die letzte Methode hat eine hohere moralische Akzeptanz und ist langfristig von mehr

Effektivitdt und auch Effizienz gekennzeichnet; sie wird von verschiedenen Autoren

%6 vgl. Vivelo, F. R. (1995), S. 92. f.
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von der hierarchischen Fiihrung verlangt oder von ihr angestrebt. Im 5. Jahrhundert v.
Ch. beschrieb SUN Wu in seinem ,,Sunzi bingfa“ (#)f-f¢ik die Kriegskunst des Meis-
ter Sun) solche Ideen, ,,von bester zu schlechter Kriegkunst gilt folgende Reihenfolge:
mit Strategie, Taktik und Trick; mit Diplomatie und Verhandlung; mit Streitkraft; mit
Erstirmung der Stadt.”” Die Gewaltmethode mit Krieg wire der letzte,wenn auch un-
mittelbare ,,effektive” Weg Konflikte zu 16sen, demzufolge entsteht Angst und Wider-
wille gegeniiber (politischer) Herrschaft, wodurch auch das Phidnomen der Fiihrung ne-
gativ beeinflusst worden ist. Anderseits braucht die Fiihrung Macht, um die menschli-
chen Beziehungen regulieren und kontrollieren zu kénnen; Fithrung ist mit Macht ver-
bunden, weil sie die Voraussetzung ist, um Ideen zu verwirklichen und Entscheidungen
durchzusetzen; der Besitz von Macht verfiihrt allerdings leicht zum Missbrauch. Dies ist
der Fall, wenn Fiihrungspersonen ihre Entscheidungskompetenz benutzen, um einseitig
ihre personlichen Vorteile oder ausschlieBlich die Interessen der Organisation zu verfol-
gen, ohne nach den Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf die Belange der anderen
zu fragen.*®

Die vorgestellten Faktoren liefen es urspriinglich nicht zu, die Fiihrung wie andere Wis-
senschaften formell und offen zu erforschen, weil heftige gesellschaftliche Widersprii-
che sichtbar werden; mit zunehmender Komplexitét der staatlichen Verwaltung taucht
dann auch die Forschung von Fiihrung auf, z. B. in den Biichern von Machiavelli. Bis
heute steht auch in der hoher entwickelten demokratischen und wissenschaftlich aufge-
klarten Gesellschaft die Fiihrung — in Deutschland speziell der Begriff des ,,Fiihrers® -
zuweilen noch im Schatten von historischen negativen Eindriicken, so dass sowohl die
Mikropolitik als auch die Ethik eng mit der Frage verbunden werden miissen.
Wenngleich Vorurteile oder sogar Widerwille bestehen, miissen wegen der auBerge-
wohnlichen Komplexitit der sozialen Strukturen und Funktionen MaBlnahmen der Re-
gulierung und Koordination nicht nur im gesellschaftlichen, sondern auch im wirtschaft-
lichen Bereich zwingend getroffen werden, d.h. nur durch Fiihrung konnen Effektivitét
und Effizienz erreicht werden. Nach Neuberger (2002) gibt es folgende Rechtfertigun-

gen fir die Existenz von Fithrung:

TLI, S./YANG, X./TANG, J. (1994), S. 225.
¥ vgl. Witt, J. (1998),S.15.
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e Fiihrung gibt es, weil Menschen gefiihrt werden wollen,

e Fiihrung gibt es, weil Kollektive gefiihrt werden miissen,

e Fiihrung gibt es, weil Menschen der Fiihrung bediirfen,

e Hierarchie ist ein universales soziales Prinzip,

e Fiihrung ist funktional, weil sie erfolgreiches Handeln sichert,

e Die Fiihrungshierarchie ist Abbild und Ergebnis menschlicher Fahigkeits- und

Motivationsunterschiede.”

Damit steht die Forschung iiber Fithrung wieder im Fokus und das evidente Resultat ist
eine Fiille von Literatur und zahlreiche Definitionen von Fiihrung.
Auf Deutsch ist Fithrung aus ,fiihren” ableitet, «DUDEN deutsches Universalworter-
buch neu » leitet ,,fithren® aus althochdeutsch ,,fuoren* und aus mittelhochdeutsch ,,vii-
eren* her, die Kernbedeutung ist somit ,,in Bewegung setzen oder fahren machen®. Zum
Begriff der Fiihrung gibt es zahlreiche Definitionen in der Literatur; schon der Versuch,
eine Definition von Fiihrung zu geben, ist bereits mit Problemen behaftet; die folgende
Ubersicht zeigt einige Definitionsversuche:
1. Unter Fithrung verstehe ich die Beeinflussung der Einstellung und des Verhaltens von
Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, be-
stimmte Ziele zu erreichen. Fiihrung als Funktion ist eine Rolle, die von Gruppenmit-
gliedern in unterschiedlichem Umfang und Ausmall wahrgenommen wird. ® — Wolf-
gang H. Staehle.
2. Fihrung bedeutet, die richtigen Dinge in der richtigen Weise voranzutreiben. Die
Fiihrung, die ihren Namen verdient, beschrénkt sich nicht auf Verwalten, sondern sieht
ihre Kernaufgabe in der Gestaltung.®' — Jiirgen Witt.

3. Fiihrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, wechselseitige und ak-

tivierende, soziale Beeinflussung zu Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit

einer strukturierende Arbeitssituation.®”> — Rolf Wunderer.

% Vgl. Neuberger, O. (2002), S. 58. ff.
5 Staehle, W. H. (1999), S.328.

1 Witt, 1.(1998), S. 13.

52 Wunderer, R. (2001), S.4.
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4. Fiihrung, verstanden als die absichtliche und zielbezogene Einflussnahme einer
Person auf das Verhalten der Mitglieder einer Arbeitsgruppe, kann unter verschie-
denen Perspektiven beleuchten werden.” — Diether Gebert/Lutz von Rosenstiel.

5. Im Sinne eines Minimal-Konsenses wird Fiihrung hiufig als beabsichtige, ziel-
orientierte Einflussnahme eines Fiihrenden auf Gefiihrte definiert, wobei diese
Einflussnahme auch wechselseitig sein kann; der Gefiihrte {ibt also auch seiner-
seits beabsichtigt und zielbezogen Einfluss auf den Fiihrenden aus.* — Diether
Gebert

6. Fiihrung heilit andere durch eigenes, sozial akzeptiertes (akzeptiertes!) Verhalten
so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar
ein intendiertes Verhalten bewirkt.”® — Jiirgen Weibler

7. Fiihrung in Organisation ist ein von Beobachtenden thematisierter Interaktions-
prozess, bei dem eine Person in einem bestimmten Kontext das Handeln indivi-
dueller oder kollektiver Akteure legitimerweise konditioniert; als kommu-
nikative Einflussbeziehung nutzt sie ein unspezifisches Verhaltensrepertoire |,
um — auch mit Hilfe von und in Konkurrenz zu dinglichen und institutionellen
Artefakten — die Losung von Problemen zu steuern, die im Regelfall schlecht
strukturiert und zeitkritisch sind.* — Oswald Neuberger.

8. Fiihrung als das sozialpsychologische Phdnomen interpersonaler Beeinflussung
beinhaltet in weitester Begriffsbestimmung einen Prozess der steuernden Ein-
flussnahme von Personen (Fiihrer, Fithrende) auf das Verhalten anderer Perso-
nen (Gefiihrte) zum Zweck der Erreichung bestimmter Ziele.®” —Peter Uwe
Kupsch/Rainer Marr.

Im Englischen heift Fiihrung ,,Leadership®.

9. Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals

to achieve a common goal.®*—Peter G. Northouse.

53 Gebert, D. / Rosenstiel, L. v. (2002), S. 185.
5 Gebert, D. (2002), S. 21.

5 Weibler, J. (2001), S. 29.

5 Neuberger, O. (2003), S. 47.

67 Kupsch, P. U./ Marr, R. (1991), S. 848.

% Northouse, P. G. (1997), S. 3.
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Auf Chinesisch ist Fithrung aus zwei Wortern (Zeichen)“4i 5 (Ling-Dao) zusam-

mengesetzt, “4i=%(Befehl) + i (Kopf) “ bedeutet das Fiihren und Kernteil, aus der

Struktur des Zeichen deutet es den Befehl aus dem Kopf heraus (Erste) an; “F=Cl

(Selbst) +3)(MaB fiir Lang, Hand)” bedeutet das Lenken und Anleitung, die Struktur
deutet auf Selbstdisziplin im Verhalten. Wortlich ist es die Fiihrung auf Basis von Vor-
schriften und Normen, aber auch durch Vorbild und personlichen Charme wird das Ziel
erreichbar gemacht; das Wunschbild von Fiihrung ist, ,,halte dich zuriick und alles geht
seinen Gang*“. Die Fiihrung auf der Basis von Anleitung und Lenkung, Balance und
Harmonie gibt eine Richtlinie fiir Fiihrungsaktivititen, Macht und Beeinflussung sind
das selbstversténdliche Ergebnis von Fiihrung.

Wie Fiihrung in konkreten Situationen funktioniert und konstruiert wird, soll in dieser
Arbei durch folgende situative Definition erlautert werden:

Fiihrung ist eine systematische kreative Arbeit oder Betédtigung, die von Personen mit
geeigneten Fahigkeiten nach systematischer Bildung und selbststandiger umfangreicher
Ansammlung von praktischen Erfahrungen ausgeiibt wird; unter Beachtung der Rah-
menbedingungen von Situationen werden durch gegenseitige Beeinflussung alle inne-
ren und duBeren Ressourcen ausgeschopft, um die individuellen und kollektiven Ziele
effektiv und effizient zu erreichen.

Diese Definition beschreibt die Quellen, Prozesse, Zwecke und Wirkung von Fiihrung,
besonders bezeichnet sie Fiihrung als einen Beruf, in dem der Grundstein fiir Fiih-
rungskrifteentwicklung steckt.

Die vornehmliche Aufgabe von Fiihrung ist es, eine Umgebung oder Kultur (Klima) fiir
die Téatigkeiten der Mitarbeiter zu kultivieren und jederzeit die Gefiihrten und auch die
Fiithrenden selbst zu motivieren, alle Potentiale von sich selbst und anderen zu realisie-
ren, damit die Organisation sich effektiv entwickeln und ihre Mdéglichkeiten verwirkli-
chen kann. Wenn man hier das zurzeit populdre Wort ,,undelegierbare Aufgabe® zitiert,
dann sind die zwei fiir Fiihrungspersonen relevanten Aufgaben ,,Personalentwicklung
und Fihrungskrifteentwicklung undelegierbar.

2.1.1.2 Management
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Nach Neuberger ist die etymologische Herkunft des Worts Management ,,anscheinend
nicht vom lateinischen manu agere (Hand anlegen, mit eigenen Hinden machen), son-
dern vom italienischen ,maneggiare’ [ein Pferd (in der Manege)fiihren, zurichten; im
Franzdsischen bedeutet manégé dressiert]” abzuleiten. ,,Es ist mit der Beherrschung,
Vermittlung und Anwendung von Techniken und Kniffen assoziiert.*®

Mittlerweile hat der Begriff ,,Management™ alle Aspekte des sozialen Lebens durch-
drungen, Management ist ein populdres Wort des Alltags in allen Schichten; wie andere
Begriffe auch hat Management eine eigenartige Entwicklungsgeschichte und einen ei-
genen Kontext; um seine Inhalte und sein Wesen zu verstehen, muss man den Entste-
hungs- und Entwicklungsprozess kennen.

In der menschlichen Geschichte gibt es nicht nur Denker und Philosophen, sondern
auch Feldherren und Herrscher, die die Fithrungskunst in der Praxis entwickelt haben,
gleichzeitig gibt es aber in dem Prozess der gesellschaftlichen Verdanderung und der
Anpassung an die Natur auch andere Personen, die Managementtechniken und -
methoden erfunden haben; mit diesen konkreten Management- und Organisationstech-
niken wurden die bis heute noch existierenden Weltwunder z. B. die dgyptischen Pyra-
miden und die chinesische Grofle Mauer und die Infrastruktur des romischen Reichs
erstellt.

Wihrend die Fiihrung eng mit der menschlichen Entwicklung verbunden und ein deut-
sches Wort ist, kann die Managementlehre ,,weitgehend (als) ein amerikanisches Pro-
dukt des 20. Jahrhunderts“ bezeichnet werden; ,,ihr Objektbereich sind die Unterneh-
mungen in einer Marktwirtschaft, insbesondere die industriellen Unternehmungen.“” In
den USA wird das Jahr 1886 als der Beginn der neuen Disziplin Management betrachtet.
Am 26. Mai 1886 wird die Rede iiber ,,The Engineer as an Economist” vom Présidenten
der American Society of Mechanical Engineers, Henry Towne gehalten, die von den
Management-Historikern als Beginn der Managementwissenschaft gefeiert wird.”

,»Erst die sozialen, politischen, technologischen und 6konomischen Verdnderungen im
19. Jahrhundert, die zur Industrialisierung fiihren, schaffen sowohl die Notwendigkeit

als auch die Voraussetzung fiir die Entwicklung des Managements in 6konomischen

% Neuberger, O. (2002), S. 48.
70 Ulrich, H. (1984), S. 92.
"''vgl. Stachle, W. H. (1999), S. 22. .
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Organisationen.”

Allerdings beschriankte sich die frithe Managementforschung auf den
Produktionsbereich, mit dem Ziel die Leistung der Arbeit zu erhdhen, und wurde meis-
tens von Ingenieuren und Technikern iibernommen. Z. B. erforschte Frederick Winslow
Taylor (1856-1915) (The Principles of Scientific Management-1911) etc. vornehmlich
die Techniken und Methoden zur Steigerung der Arbeitsproduktivitit in der industriel-
len Fertigung. Fast gleichzeitig zeichnete Max Weber (1864-1920) aus soziologischer
Sicht in seinem zentralen Werk ,, Wirtschaft und Gesellschaft* (1922) eine effiziente
und regelhafte ,Biirokratie*.” Henri Fayol (1841-1925) stellte im Rahmen des Buches
»Administration Industrielle et Générale ““ (1916) die Funktion und das Prinzip der Ad-
ministration vor.”* Jedoch gaben diese Vorlaufer der Managementtheorie, nimlich Tay-
lor und Fayol so wie Weber noch keine genaue Definition von Management, sie be-
schrieben nur die Technik und Methode (Taylor) oder Funktion und Prinzip (Fayol) so
wie die Struktur (Weber).

Hier werden nun einige Beispiele zitiert, um Ansédtze zum Management deutlich zu il-
lustrieren; das soll auch zur weiteren Forschung beitragen.

1. Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungser-
stellung und — sicherung in arbeitsteiligen Systemen erbracht werden miissen.”
— Horst Steimann/Georg Schreyogg.

2. The term management refers to the process of getting activities completed effi-
ciently with and through other people. The process represents the functions or
primary activities engaged in by managers. These functions are typically labeled
planning, organizing, leading, and controlling.”—Stephen P. Ronnins.

3. Management ist die Leitung sozialtechnischer Systeme in personen- und sachbe-
zogener Hinsicht mit Hilfe von professionellen Methoden. ”— Peter Ulrich/ Ed-

gar Fluri.

2 Ebd. S.3.

3 vgl. Wolf, I. (2003), S. 50.

" Vgl. Ebd. S. 77.

7 Steimann, H./ Schreydgg, G. (2000), S. 7.
76 Robbins, S. P. (1991), S. 5.

77 Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S. 13.
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4. Management ist zielorientiertes Gestaltungs- und Lenkungshandeln in Betrieben
als organisierten, kontinuierlich zweckgerichteten menschlichen Handlungs-
gemeinschaften.” — Ridiger H. Jung/Meinolf Klein.

5. Das ,Managementhandeln in Wirtschaftsorganisationen wird herkdmmlich
durch die funktionalen Schwerpunkte der Planung, Entscheidung, Koordinierung
und Kontrolle umschrieben.”— Friedrich Fiirstenberg.

6. In der praxisorientierten Managementlehre der USA dominierten zwei Um-
schreibungen von «Managementy:

- einmal die unzéhlige Male reproduzierte Definition: Management = getting
things done through other people

- dann die aufzdhlende Definition:
Management = Organisieren, Planen, Entscheiden, Menschenfiihren (oder eine

andere Aufzdhlung von «Funktionen»).** — Hans Ulrich

2.1.2 Unterschiede zwischen Fiihrung und Management

Ausgehend von vorstehender Beschreibung der Begriffe Fiihrung und Management gibt
es zwar viele Ahnlichkeiten zwischen diesen beiden, jedoch werden die Begriffe Fiih-
rung und Management in der Managementtheorie und auch -praxis oftmals unterschied-
lich verstanden.® ,,Die psychologische und soziologische Energie- und Begeisterungs-
seite ist »Fiihrung« (oder leadership), und der technisch-sachliche Leistungs- und Ver-
waltungsaspekt ist »Management« - so die géngige Polarisierung zwischen diesen bei-
den Begriffen oder auch Welten.**

Angesichts der unterschiedlich langen Geschichte beider Begriffe, die in folgender An-
sicht erldutert wird: ,,While the study of leadership can be traced back to Aristotle, man-

agement emerged around the turn of the century with the advent of our industrialized

society.” ¥, bestehen folgende Unterschiede:

78 Jung, R. H./Klein M. (1993), S. 26.
7 Fiirstenberg, F. (1993), S. 133.

80 Ulrich, H. (1984), S. 92. f.

81 vgl. Witt, J. (1998), S. 14 f.

%2 Rieckmann, H. (2000), S. 38.

% Northous, P. G. (1997), S. 8.
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1. Fiihrung und Management haben verschiedene Positionen in der Organisationsstruk-
tur

In der Literatur haben viele Autoren das Management in drei Ebenen gegliedert, und
verschiedenen Ebenen verschiedene Aufgaben, Eigenschaften und Anforderungen zu-
geordnet,*; diese Unterscheide zeigen sich auch in den Unterscheidungen von Mana-
gement und Fiihrung, wie sie Abbildung 11. zeigt.

Normalerweise wird Fiihrung der hoheren Ebene zugeordnet, die Informationen aus den
ihr unterstehenden Ebenen einsammelt; die Fiithrungsarbeit wird als Kunst angesehen;
im Gegensatz wird das Management der operativen Ebene zugeordnet: Die Arbeit er-
folgt nach bestimmten Regeln oder Vorschriften, Anweisung und Kontrolle werden
héufig benutzt.

Im néchsten Jahrhundert wird sich die Gesellschaft in vielen Bereichen drastisch verén-
dern; die Unternehmen als Bestandteil der Gesellschaft stehen dabei an der Spitze der
Innovation, Globalisierung, internationalen Arbeitsteilung und sind auch vom Werte-
wandel und der verstdrkten Selbstverwirklichung etc. betroffen; alle diese Faktoren ver-
dandern nicht nur die Unternehmensstruktur, z. B. durch Virtuelle Unternehmen, sondern
auch die Arbeitsformen, ausgelost durch Individualisierung der Nachfrage und Produkte
und durch die Transformation von Produktanbietern zu ,,Problemlosern. Dadurch er-
halten mehr Personen selbststindige Verantwortung, dies bedeutet mehr Entscheidung
und Information sowie mehr Beziehungen nach Innen und AuBen; folglich werden auch
mehr Personen Fiihrungs- oder Managementfunktionen ausiiben, obwohl sie nicht auf
bestimmten herkdmmlichen ,,Positionen® sitzen oder entsprechende ,,Titel “ tragen, wie
die Struktur in Abbildung 12. verdeutlicht. Die beiden Pfeile in der Abbildung stehen
dafiir, dass im Bezug auf einzelne Personen die Fiithrungsfunktion weiter verbreitet wird,
wie Malik (2002) es darstellt: ,,In der modernen Gesellschaft verbringen fast alle Men-
schen ihr Berufleben innerhalb von Organisationen. Nie zuvor in der Geschichte haben
in absoluten wie in relativen Zahlen so viele Menschen de facto Fiihrungsaufgaben zu
erfilllen gehabt. Das wird sich in Zukunft - in der Dienstleistungs-, Informations- und

Wissensgesellschaft - noch drastisch verstirken, und die Anforderungen daran werden

% Vgl. Ulrich, P/ Fluri, E. (1992), S. 14.; Vgl. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 26.; Vgl. Witt, J. (1998),
S.14.; Ulrich, H. (1984), S.122.
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deutlich sichtbar steigen. Die meisten von uns werden managen miissen, ob wir es an-
streben oder nicht; ob wir uns dessen bewusst sind oder nicht.**

Die Unterschiede zwischen Fiihrenden und Gefiihrten sind nicht mehr so eindeutig: In
der weniger hierarchischen Struktur in modernen Unternehmen und in der Gesellschaft
hat jeder Mensch verschiedene Rolle und Funktionen, deshalb sind die Unterschiede
zwischen Fithrenden und Gefiihrten graduell vager und schwiécher. Ferner wirken Ur-
sachen wie Wertewandel, Individualisierung, Selbstwert, Selbstentfaltung, Wirtschafts-
verflechtung, Mitunternehmertum, Dezentralisierung, Projektorganisation und Organi-
sationsverfassung auf das Verhiltnis von Fiihrenden und Gefiihrten ein. Obwohl die
Fiihrungsposition geschwécht ist, wird im Gegenteil dazu die Rolle und Funktion von
Fiihrung verstarkt.

Die aufgefiihrten Analysen und Strukturen sind sowohl Vorbedingung als auch Inhalt

und Herausforderung fiir die Fiihrungskrafteentwicklung.

P Fiihrung
A
E Leitung/ 1
s Kunst Oberste §
§ Ebene g
= Fithrung =
g i)

Mittlere Ebene
Fiihrung/Management
Management
Operative
Entscheidung

Manasement

Abbildung 11: Merkmale der Fiithrung- und Managementebene

% Malik, F. (2002), S. 7. ff.
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Management Management

AN

Selbstindig

Abbildung 12: Neuer Trend der Arbeitstruktur
Quelle: mod. Nach Kotter J. P. (1997), S. 156.

2. Fiilhrung und Management haben unterschiedliche Wissensstruktur

Nach dem Grad der Strukturierung wird das Wissen in drei Kategorien gegliedert,
strukturiertes, halbstrukturiertes und unstrukturiertes Wissen. Das strukturierte Wissen
umfasst faktisches Wissen und ,,Wenn—dann* Wissen sowie ,,syllogistisches* Wissen,
die streng logische Strukturen haben und bestimmten Argumenationsmustern folgen.
Unstrukturiertes Wissen ist meistens heuristisches Wissen, das aus Regeln, Definitionen
und Quasi-Wissen besteht. Halbstrukturiertes Wissen ist das Wissen, das zwischen Bei-
den liegt. In der Praxis nutzen die Fithrungspersonen meistens unstrukturiertes Wissen
und je nach der Situation zum Teil halbstrukturiertes Wissen; das deutet darauf hin, dass
die Gestaltung der Fiihrung und ihrer Entscheidungen nicht besonders regelmafig ist
oder nach bestimmten Gesetzen erfolgt; im Gegensatz dazu verwenden Manager vor-

wiegend strukturiertes Wissen und zum Teil auch halbstrukturiertes Wissen.
3. Fiihrung und Management haben unterschiedliche Funktionen und Instrumentarien

Management sucht Standardisierung und Ordnung; die Aufgabenerfiillung soll durch

Planung, Organisation, Koordination und Kontrolle erreicht werden; hingegen strebt
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Fiithrung nach Individualisierung und konstruktiver Verdnderung, um die dynamischen
Systeme zu modifizieren; die Ziele werden aus Vision, Inspiration, Anleitung und Pro-
aktivitit abgeleitet. Deshalb bezeichnet man Manager als technokratische Fiihrungsper-
sonen, die ihre Aufgabe ausschlieflich sachbezogen sehen und die Menschenfiihrung
vernachldssigen; Management als Distanzfiihrung greift nicht unmittelbar interaktiv ein,
sondern vermittelt iiber Artefakte Lenkungsimpulse (z. B. Strukturen, Techniken, Insti-
tutionen oder Systeme); nach diesem Verstindnis von Management verfligen Manager
tiber exzellente Fahigkeiten, sich des technischen Werkzeugkastens der Leitung, also
der Analyse-, Planungs- und Kontrollingsinstrumente, zu bedienen.* Im Gegenteil er-
folgt bei Fiihrungspersonen die Einflussmafinahme durch Kontextgestaltung, so dass die
Handlungsspielrdume abgesteckt und Aktivititen kanalisiert werden; es wird eine breite
»Arena® — ein optimales, effizienzforderndes Umfeld fiir Fiihrende und ,,normale Mit-

arbeiter*®’ -

geschaffen; diese Gestaltung beinhaltet Kultur (Unternehmenskultur), Stra-
tegie, Organisation und qualitative Personalstruktur; in dieser Arena konnen die Fiih-
rungspersonen iiber direkte, situative, und hiufig auch individualisierte Kommu-
nikation Einfluss ausiiben; die Einflussinstrumente bestehen aus Wahrnehmung, Analy-
se, Reflektion, Kommunikation, Konsultation, Inspiriation, Identifikation, Kooperation,
Delegation und gemeinsame Entwicklung. *

In der folgenden Abbildung 13 beschreibt Northouse (1997) die funktionalen Unter-
schiede zwischen Management und Fiihrung: Management erzeugt Ordnung und Kon-

sistenz in komplexen Organisationen, dagegen gestaltet die Fiihrung Verdnderung und

Innovation, um die dynamische Systeme anzupassen.

86 vgl. Witt, J. (1998), S.14.; Vgl. Neuberger, O. (2002), S. 48.

%7 Hier besitzen die Mitarbeiter nicht mehr die Pseudo-Bedeutung ,,Untergebene®, sondern sind im origi-
nalen Sinne des Wortes ,,Zusammenarbeiter®.

% Vgl. Wunderer, R.(2001), 5. ff.
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MANAGEMENT LEADERSHIP

»Produces Order and Consistency* »Produces Change and Movement*
ePlanning/Budgeting *Vision Building/Strategizing
*Oreanizing/Staffing *Aliening Peonle/Communicating
*Controlline/Problem Solving *Motivating/Insniring

Abbildung 13: Funktionaler Unterschied von Management und Fiihrung
Quelle: Northouse, P. G. (1997), S. 9.

4. Filhrung und Management haben unterschiedliche Ausrichtung

Manager machen Dinge richtig, Fiihrungspersonen machen die richtigen Dinge; Mana-
ger flihren aus, Flihrungspersonen fiihren; ,,.Der Manager versteht es, die Pferde zur
Tranke zu bringen, der Fiihrer bewirkt, dass die Pferde auch saufen! ™, solche Rede-
wendung und Metapher bedeutet, dass Fiithrung und Management eine unterschiedliche
Ausrichtung haben.

Fithrung nimmt Einfluss auf Einstellungen, Uberzeugung und #hnliche ideologische
Schichten und betont die personalen und interaktionalen Aspekte (Menschenfiihrung);
Management bezweckt die Steuerung des Verhaltens und die Gestaltung von Strukturen,
damit stehen hier strukturelle und institutionelle Aspekte (Unternehmensfiihrung oder
Sachfiihrung) im Vordergrund®; die Objekte von Management sind nicht Menschen,
sondern Prozesse und Gebilde; in diesem Sinne managt man einen Geschiftsprozess

oder eine Divisionale Organisation, aber man fithrt Menschen oder Gruppen.

5. Fiihrung und Management haben unterschiedliche Quellen
Management basiert auf formaler Organisation und Institution; im Regelfall sind Mana-
ger ernannt, sie besitzen legitime Macht, auf Grund derer sie strafen, anerkennen und

belobigen; auf Grund dieser Macht und mithilfe ihrer Position oder ihres Titels konnen

¥ Wwitt, 1.(1998), S. 14.
% Vgl. Neuberger, O. (2002), S. 48.
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Manager Einfluss auf der Oberfldche der Organisation ausiiben. Macht ist die wichtigste
Grundlage des Managements, als Potential steht sie als Androhung im Hintergrund,
manchmal wird sie nach dem Prinzip ,,Peitsche und Zuckerbrot* mit Anreizen verkniipft.
Allerdings werden Fiihrungspositionen im Management nicht nur Ernennung besetzt,
sondern auch von selbst eingenommen, besonders in turbulenten Zeiten und Situationen;
das ist eine so genannte Helden-Konstellation, bei dieser Art von Fiihrung sind Macht
und Position nicht mehr untrennbar, der Erwerb von Macht ist Ergebnis eigener Gestal-
tung und nicht mehr unbedingt legitim. Diese Fithrungspersonen erkennen in konkreten
Situationen die Notwendigkeit der Fiihrung und finden sich in dynamischen Situationen
zurecht; durch Vision, Vorbild und Leidenschaft gewinnen die Fiihrungspersonen die
Herzen der Gefiihrten und lassen die Menschen freiwillig folgen.

Andererseits ist Fiihrung schwieriger als Management zu lernen, weil Management den
Schwerpunkt auf der Sachebene hat, die aus technischen und strukturellen Komponen-
ten besteht; der Schwerpunkt der Fiihrung liegt auf Einflussnahme und Menschenfiih-
rung, deshalb konnen die Fiihrungspersonen nur durch ein stirkeres Bewusstsein mit

Hilfe der duBleren Kréfte die Fithrungskréfte entwickeln.

6. Management und Fiihrung entsprechen transaktionaler und transformativer Orientie-
rung

Nachdem es lange Zeit still um die theoretischen und empirischen Studien Max Webers
zur charismatischen Fithrung (Wirtschaft und Gesellschaft, 1922) geblieben war, riickte
in den frithen 1980er Jahren die transformative Fiihrung in den Mittelpunkt des Interes-
ses. Transformative Fiihrung bedeutet Verdnderung und Verwandlung des Indivi-
duums”’'; im Gegensatz zur transformativen Fithrung steht die transaktionale Fithrung,
die von einem rationalen Tauschprinzip zwischen Fiihrungspersonen und Gefiihrten

t”2. ,,Transaktionale Fiihrung basiert auf dem Austauschprinzip,

(Transaktionen) ausgeh
d.h. Fiihrung wird gewissermaflen ausgehandelt. Die Fiihrungskraft verdeutlicht die
gewiinschten Leistungen und bietet Anreize (z.B. Uberstundenzuschlige) oder droht mit

Sanktionen, um die erstrebten Verhaltensweisen der Gefiihrten zu erreichen. Ihre Wiin-

'Vgl. Northouse, P. G. (1997), S. 130.
2 Vgl. Gebert, D./Rosenstiel, L. v. (2002), S. 220.; Vgl. Rosenstiel, L. v. (2002 ), S. 224..
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sche, Erwartungen, Befiirchtungen usw. sind soweit zu beriicksichtigen, wie es fiir die
Zielerreichung erforderlich ist. Fiihrung wird im wesentlichen als Austauschprozefy
verstanden.

Auf ganz anderen Grundlagen steht dagegen die transformative Fithrung, im Zuge
eines transformativen Fiihrungsprozesses verindern sich die Einstellungen, die Wiin-
sche und die Vorstellungen der Gefiihrten. Transformative Fiihrer handeln aus tiefer
Uberzeugung, aus dem Glauben an bestimmte Werte und Ideen. Sie entwickeln Visionen
und regen dazu an, Dinge véllig neu zu sehen. Ihre Uberzeugungen kénnen nicht Ge-
genstand von Aushandlungsprozessen werden, man kann sie allenfalls ablehnen oder
tibernehmen. Die Ndhe zum oben erlduterten Konzept charismatischer Fiihrung ist of-
fenkundig. “*

Transaktionale Fithrung steht fiir das konventionelle Management; trotz der Kooperati-
on stehen die Fiihrenden und Gefiihrten einander deutlich gegeniiber: Die Fiihrenden
mit permissiver Arbeitseinstellung (have to work) stellen einerseits die Aufgabe fiir die
Gefiihrten, geben andererseits auch relevante Erwartungen vor, so genannte ,,Vertér-
ker* (negative — Bestrafung oder positive — Anerkennung), um die fremdbestimmten
Ziele zu erreichen. Dagegen ist transformative Fiihrung eine optimale Fiihrung, die
Menschen und ihre Potentiale in den Mittelpunkt stellt: Die Fiihrenden setzen mit trans-
formierenden Uberzeugungen die latenten Fihigkeiten und Bediirfnisse der Gefiihrten
um, es sind aber Beide nicht mehr getrennt, denn in dynamischem und rasch sich én-
dernden Systemen miissen die Fithrenden und Gefiihrten eine hohere geistige Ebene
anstreben, um die gemeinsamen Ziele mit integrierten Kriften zu erreichen. In Abbil-

dung 14. werden diese Unterschiede aufgezeigt.

% Steinmann, H./ Schreydgg, G. (2000), S. 595.

62



Unterneh t
R Unternechmenskultur
Gefiihrte
]
— =3
Fiihrende/ 5 Ziele
5 = Gefiihrte 3 (Individuelle/
o o =. .
= & e gruppe/Organi-
o — o .
IE] g A =1 sation) B
5 ‘ \
stellen
Fithren- Aufeabe A Anforderungen von AuBen
B: Zufriedenheit von Auien
Transaktionale Fiihrung transformative Fithrung

Abbildung 14: Transaktionale Fiihrung vs. transformative Fiihrung

Diesem Verstindnis von transaktionaler Fiihrung und transformativer Fithrung entspre-
chen auch die Unterschiede von Management und Fiihrung, die transaktionale Fiihrung
dhnelt dem Management mit den Grundannahmen des ,,homo oeconomicus‘ und trans-
formative Fiihrung ist die Fithrung im engeren Sinne, die durch die Verwandlung von
Fiihrenden und Gefiihrten nicht aufzuspalten ist; sie haben eine dhnliche Wertbasis und
Strebungen, und auch gleichartige Konkurrenten, Stressfaktoren und Ziele.

Geht man von den psychologischen, soziologischen, anthropologischen und auch phy-
siologischen Ansétze aus, dann ist das Menschen-fiihren schon immer gesollt und ge-
wollt worden™, andererseits ist in der ganzen geschichtlichen Entwicklung immer wie-
der zu sehen, dass manche Menschen gegen irgendwelche Kontrolle und Beschrankun-
gen sind; die alten Schlagworte ,,Freiheit, Gerechtigkeit® und die jetzigen populdren
Modeerscheinungen ,,Selbstverwirklichung, Selbstentfaltung® zeigen das auf. Damit
miissen die Fithrungspersonen die Gelegenheit ergreifen oder nicht die Chance versiu-

men, der Aufforderung, dass sich andere fithren lassen wollen, positiv zu geniigen und

" vgl. Weibler, J. (2001), S. 10. ff.; Vgl. Neuberger, O. (2002), S. 59. ff.
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Verantwortung flir eine Zeit zu libernehmen; gleichzeitig erhalten sie einen Platz zur
Umsetzung der eigenen Befdhigungen und eines Wunschbildes, andererseits miissen
sich Fiithrungspersonen mit den tiefergehenden Wiinschen und Motiven der Gefiihrten
beschiftigen und auch historische Entwicklungstrends erfassen, um die Rolle der Ge-
fiihrten zu verstehen und zu verinnerlichen; nur so kénnen die gemeinsamen Ziele mit
gemeinsamen Kréften erreicht werden und Weisheit erworben werden.

Obwohl auf wissenschaftlicher Ebene zwischen Management und Fiihrung ein klarer
Unterschied besteht, ist er fiir die einzelne Person wegen der Komplexitit und Dynamik
der realen Systeme oft kaum zu erkennen; hier werden die Unterschiede zwischen Ma-
nagement und Fiithrung relativ, weil die Abgrenzung nicht absolut und eindeutig
schwarz-weil} dargestellt werden kann ; die vorhergehenden Beschreibungen zeigen ja
auch die Uberlappung zwischen Fithrung und Management, nicht nur in Funktion und
Methodik sondern auch in Rolle und Wirkung. Hier liegt eine wichtige Ursache der
synonymen Verwendung von Management und Fiihrung in der Alltagsprache, denn in
der Praxis brauchen die Fithrungspersonen Managementwissen und die Manager brau-
chen Fiihrungskenntnisse; Fiihrung und Management sind fiir einzelne Personen nur
verschiedene Ebenen und Stufen der Befdhigungen, im Teil 2.1.5 (Drei-Ebenen-Modell
der Fiihrungskrifte) wird auf diese Frage noch mal ausfiihrlich eingegangen, hier wird
mit Abbildung 15 die dynamische Beziehung zwischen Management und Fiihrung auf-
gezeichnet. In der Realitdt legen aufgrund der konkreten Situation die Fiihrungsperso-
nen unterschiedliches Gewicht auf Management und Fiihrung, um sich der Umwelt an-
zupassen und den Unternehmenswert zu erhohen. Allerdings gibt die Abgrenzung der
Unterschiede von Management und Fiithrung eine kognitiv basierte Richtung und Anlei-
tung, wie die Fiihrungskrifte bewusst und gezielt entwickelt werden.

Wenn sie einen klaren Begriff von Fithrung und Management haben, kdnnen die Fiih-
rungspersonen dem Fiihrungsnachwuchs Richtung und Unterweisung geben, damit ge-
miB den eigenen Eigenschaften der Werdegang bewusst geplant wird; das Ziel ist
nicht nur eine bestimmte Position anzustreben, sondern in der rasch wandelbaren und
sich wandelnden Gesellschaft die Chance und Herausforderung zu ergreifen, die eignen
Potentiale zu verwirklichen; zugleich liefert diese Analyset auch die Basis und Richtung

fiir die Fiihrungskréfteentwicklung.
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Abbildung 15: Beziehung zwischen Management und Fiihrung

2.1.3 Begriff der Fiihrungskrifte und Fiihrungskrafteentwicklung

Im Deutschen hat Fithrungskraft zwei Bedeutungen: sie betreffen die Person und/oder
den Zustand; in der personellen Bedeutung kennzeichnet Fiihrungskraft eine Person
mit bestimmten Funktionen oder Positionen von Fiihrung, in der Bedeutung als Zustand
steht Fiihrungskraft fiir die Eignungen oder Féhigkeiten, liber die die Fiihrenden verfii-
gen. In dieser Arbeit wird die zweite Bedeutung in der Pluralform, ndmlich ,,Fiihrungs-
krafte”, verwandt; obwohl in der Literatur diese beiden Aspekte oft verwechselt oder
vertauscht werden, was zu Missverstindnissen fithren kann, wenn die Fiihrungskréfte
aus der Literatur zitiert werden miissen, werden in der vorliegenden Arbeit allerdings
die Perspektiven als Féhigkeit betont. Die Personen in Unternehmen, die eine Fiihrungs-
funktion haben, werden in dieser Arbeit als Fiihrende oder Fiihrungspersonen be-
zeichnet; diese Bezeichnung ist aufgrund des Verstindnisses geeignet, dass Fiihrungs-
personen eine bestimmte Rolle ausfiillen und dass Fiihrende im allgemein eine legitime
Position einnehmen. Abbildung 16 veranschaulicht die Beziehung zwischen Rolle, Posi-
tion und Erfolg im Fiihrungssystem.

Fiihrenden sind immer verbunden mit einer Position, die in einem hierarchischen Sys-
tem ein Stelle besetzt, sie verfligen iliber legitime Machte und konnen mit Bestrafung

und Belohnung Einfluss ausiiben und erfiillen die Kompetenzanforderung dieser Positi-
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on; Fiihrungspersonen iibernehmen mit Prozessen, in denen die formale und informale
Rolle ausgefiillt werden, die Rollen als ,, ein Biindel normativer Verhaltungserwartun-
gen, die von einer Bezugsgruppe oder mehreren Bezugsgruppen an Inhaber bestimmter

sozialer Positionen herangetragen werden®”

. Da taucht dann die Frage des Fiihrungs-
nachwuchses und von ,,informalen Gruppenleitern* auf: Wihrend der Fiihrungsnach-
wuchs als eine offizielle Reserve oder Ersatz im Notfall akzeptiert und bekannt ist,
wachsen in einem ,,primitiven” Organisationsumfeld latente, kaum bewusste oder
heimliche Gruppenleiter, was fiir den Fithrungsnachwuchs dann in der Realitit oft zu
folgenden Nebenwirkungen fiihrt:

e Angst vor Machtverlust von Vorgesetzten,

e Uberforderung und Uberlastung des Nachwuchses,

e Neid von Gleichgestellten (die nicht Fiihrungsnachwuchs sind).
Die natiirlich gewachsenen Fiihrungspersonen, die nicht nur formale, sondern auch in-
formale Rollen und Bediirfnisse erfiillen konnen, sollen keineswegs als negative oder
gegenwirksame Kréfte ignoriert oder diskriminiert werden, denn wenn sie geeignete
Bedingungen bekommen, werden sie schnellals Fiihrende funktionieren und wirken;
nur ist es schwerer ihnen eine Richtung vorzugeben, in der Geschichte lassen sich auch
solche Phidnomene erkennen. Fiir die Unternehmung stellt sich nur die Frage, wie man
derartige Krifte anleiten und nutzen kann, demzufolge werden in dieser Arbeit Fiih-
rungspersonen in relativ breitem Umfang einschlieBlich der Positionsinhaber und und
des Fiihrungsnachwuchses als auch der potentiellen ,,Mitarbeiter* angesehen. Obgleich
das in der Praxis nicht ohne Probleme abliuft, miissen alle Fiihrenden ein Gleichge-
wicht zwischen den offenkundigen positions-gebundenen Karriereplanungen und der
Entwicklung ihrer Fithrungskréfte herstellen, denn die berufliche Ziele sollen nicht nur
einen Aufstieg zum Inhalt haben, sondern auch auf die Verbreiterung oder Vertiefung
der allgemeinen Féhigkeiten abstellen. Deshalb miissen die Fiithrungs-personen forma-
le (institutionsbezogene) und informale (personlichkeitsbezogene) Erwartungen erfiillen,
die aber angesichts der Komplexitidt und Dynamik des Systems nicht stabil sind, son-
dern sich manchmal wandeln. Deshalb sollen Fiihrungspersonen nicht nur passiv die

Erwartungen (Role taking) ausfiillen, sondern auch aktiv die Erwartungen in giinstige

% Peuckert, R.(2001), S. 290.
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Richtungen (Role making) lenken. Diese Einteilung der Fiihrungstrdager deutet an, dass
nicht alle Positionsinhaber (Fiihrenden) die Fiihrungsfunktionen erfiillen werden, und
dass auch nicht alle Fiihrungsfunktionen von allen Fiihrenden ausgeiibt werden, da zu
den Fiihrungspersonen auch informale Fiihrungsfunktiondre gehoren; folglich iiberneh-
men die Positionsinhaber nur mehr Rollen, wie Abbildung 16 zeigt, wobei mit mehr

Uberlappung auch mehr Erfolge erreicht werden.

Erfolge effizient erreichen

Formelle
Rolle

/\
Informelle
Rolle

Position Fiihrungsperson

Abbildung 16: Beziehung zwischen Rolle, Position und Erfolg

Normalerweise hat Macht fiinf Quellen: Es gibt Belohnungsmacht, Bestrafungsmacht,
Expertenmacht (Information), legitimierte Macht und Identifikationsmacht; die infor-
malen Fithrungspersonen kénnen vier davon — auller Legitimitdt - besitzen. Aber in der
modernen Gesellschaft ist die Wirkung legitimer Macht nicht mehr so stark wie friiher,
und besonders die legitimierte Macht wird begleitet von Belohnung, Sanktion und Be-
strafung; in den neuen sozialen Bedingungen stehen den Gefiihrten auch Gegenmal-
nahmen und Gegenaktionen gegeniiber den Fiihrenden zur Verfiigung.

Ausgehend von den vorhergehenden Darlegungen ist festzustellen, dass die Fithrungs-
person und Fiihrungskrifte nicht ganz {ibereinstimmen und dies ist auch das Ziel von

Fiihrungskréfteentwicklung:
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Dass die Fithrungspersonen die Fithrungskrifte entwickeln, die sie bendtigen und
dass die Personen, die Fiihrungskriifte besitzen, zu Fiihrenden bestellt werden.
Durch die Analyse der Unterschiede zwischen Management und Fiithrung sowie die
Differenz zwischen Fithrenden und Fiihrungspersonen taucht die Frage nach den Bedin-
gungen des Fiihrungserfolgs auf; gemdll den dialektischen Gesichtspunkten wirken in-
nere und dullere Faktoren zusammen, damit Erfolge erreicht werden, aber inneren Fak-
toren sind die eigentlichen Determinanten und die dullere Faktoren sind Hilfsmittel und
Randbedingungen; im Fithrungssystem sind die innere Faktoren die Anforderungen an
die Fiihrungspersonen und die dullere Faktoren die Umgebungen; diese Anforderungen
an die Fiihrungspersonen zur Erreichung von Erfolg bilden die wichtigen Bestandteile
der Fiihrungskrifte. Fiihrungskrifte werden als die erforderlichen Personlichkeitsei-
genschaften, Kenntnisse, Denkweisen und Fertigkeiten sowie Handlungspotentiale be-
zeichnet, mit denen eine Fiihrungsperson zur Bewiéltigung ihrer jeweiligen Aufgaben
mehr oder weniger ausgestattet sein soll; sie sind die ,,eigenartigen® Féhigkeiten von
Fiihrungspersonen, die unter verschiedenen Bedingungen in wechselnden Situationen
die Fiihrungspersonen alle Arten von Ressourcen integrieren lassen, damit die gemein-
samen Ziele erreicht werden. Dieses Konzept von Fiihrungskriften bedeutet, dass nur
diejenigen Fiihrungspersonen geniigend Fiihrungskrifte besitzen, die Anldsse ergreifen
konnen, d.h. wenn es die Chance gibt, miissen die Fiihrungspersonen sie nutzen. In die-
sem Sinne sind die Fiihrungskrifte die Schliisselfaktoren zum Fiihrungserfolg.

Um die Fiihrungskrifte zu erhalten, bendtigt man systematische und wissenschaftliche
Methoden, Instrumentarien und Prozesse, die so genannte Flihrungskrifteentwicklung.
Mit den radikalen Umwilzungen der sozialen, politischen, technischen und &kono-
mischen Bedingungen miissen die Unternehmen in einer komplexen und diffizilen Um-
gebung tiberleben; die Unternehmen sind einer zunehmenden Konkurrenz und vielfal-
tigen und schwer vorhersehbare Anforderungen ausgesetzt, jeden Tag werden neue Un-
ternehmen gegriindet, anderereits gehen auch Unternehmen in den Bankrott; Fiihrungs-
personen als die bestimmenden Faktoren des Lebens und Uberlebens von Unternehmen
tragen zunchmend steigende Verantwortung und Verpflichtungen. Unter diesen Bedin-
gungen entstehen hohere, breitere und neuere Anspriiche und Herausforderungen an die

Fithrungspersonen, die manchmal Verwirrung stiften;bei der Frage, wie und wohin sol-
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che Verwirrung fithren kann und wie die zunehmende Unabsehbarkeit der inneren Be-
dingungen und duBeren Umgebungen zu erfassen und zu verdndern sei, geht es um drei
Aspekte: die Wissensexplosion auf Grund der neuen technischen Revolution; die Be-
ziehungskomplexitit wegen der Vernetzungen und Verflechtungen; der psychologische
Druck wegen der dramatisch zunehmenden Verdnderung und Ungewissheit: Folglich
miissen neue Denkmuster fiir die Fithrungskréfteentwicklung vorgelegt werden, die von
den herkémmlichen auf unbewusste und spontane Umstinde reagierenden Funktionen
auf bewusste systematische Analysen und Beziehungen umgesetzt werden sollen.

Nach Ulrich/Fluri(1992) wird ,,.Der Begrift Management Development auf Deutsch als
«Fiihrungskrifteentwicklung», «Kaderentwicklung», «Management-Nachwuchsfor-
derung» o. 4. bezeichnet, ohne damit samtliche Aspekte der MD-Konzeption zu erfas-
sen ““°; in diesem Verstindnis steht die personale Perspektive im Mittelpunkt, z. B. Fiih-
rungskrifte, Kader, Management-Nachwuchs, aber der Begriff von Fiihrungskrifte-
entwicklung wird nicht deutlich definiert, gleichzeitig stellten sie fest, ,,ohne geeignete
Leitungskréfte konnen auch leistungsfahige Planungs- und Kontrollsysteme, Organisa-
tions- und Fithrungsmethoden nicht die erwartete Wirkung entfalten*”’, dies verdeutlicht
die Bedeutung der Leitungskrifte (Fiihrungskrifte) als die erfolgversprechenden Wir-
kungsfaktoren in Unternehmungen.

In der Praxis existiert eine ,,Management-Liicke“; diese Liicke ist die Differenz zwi-
schen Bediirfnis und Angebot®, damit wird die ,,Management-Liicke* aber nur als ober-
flichliches Phianomen erfafit, in Wirklichkeit ist es nicht die quantitative Knappheit,
sondern eine qualitative Knappheit, denn es mangelt an ,,qualifizierten* Fiihrungsperso-
nen oder den erforderlichen Befdhigungen und nicht an Fiihrenden. Die Kernfrage die-
ser Knappheit ist die Differenz zwischen den Fiihrungskriften im hier verstandenen
Sinn und den Anforderungen von Fiihrungsaufgaben und Fithrungsumgebungen; fiir die
einzelne Fithrungsperson ist es die Kluft zwischen den vorhandenen ,,Kréften* (Ist-
Krifte) und den angeforderten ,,Kriften” (Soll-Krifte), der Ausweg aus diesem Problem
ist die Aufgabe der Fiihrungskrifteentwicklung. Riidiger H. Jung und Meinolf Kleine

meinen dhnlich wie Peter Ulrich und Edgar Fluri, dass die Fiihrungsentwicklung ein

% Ulrich, P. und Fluri, E.(1992), S. 255.
7 Ebd.
% Vgl.Ulrich, P. und Fluri, E.(1992), S. 256.
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Synonym von Management-Development ist, die Fiihrungskrifteentwicklung befasst
sich mit der innerbetrieblichen Rekrutierung von Fiihrenden und ,,ist als Teil des Perso-
nalentwicklungssystems eines Betriebs anzusehen® *.

Gemal Rolf Wunderer umfasst Management-Development hat auch die Fithrungskraf-
teentwicklung: ,,Herkommliches Management-Development erfasst ausschlieflich die
Gruppe der Fithrungs- und Nachwuchskréfte und blendet das Fiihrungspotential von

Mitarbeitern aus‘ '

, »,ZManagement-Development betrifft alle Aktivititen, die darauf
ausgerichtet sind, das Managementpotential des Unternehmens kontinuierlich den aktu-
ellen Verdnderungen und Anforderungen anzupassen, zu verbessern und vorausschau-
end strategisch zu entwickeln und zu evaluieren. Es kann dabei nach Zielgruppen oder
nach Kompetenzen konzipiert und organisiert werden. “'*" Aufgrund des dahinterliegen-
den Konzepts ,,Mitunternechmertum® vergrofert sich der Umfang des Management-
Developments auf alle Ebenen einschlieflich der Mitarbeiter, obwohl zur Realisierung
dieses Wunschbilds noch geeignete Schritte, Prozesse und Vorbedingungen bendtigt
werden; denn wenn die Vorbedingungen nicht reif genug sind oder fehlen, wird das
Unternehmen mit Risken konfrontiert oder in Anarchie oder Dysfunktionalititen gera-
ten, weil die Ordnungen und Regeln fehlen oder nicht greifen, die eine Voraussetzung
fiir das normale Funktionieren der Organisation sind.

Die am meisten verbreiteten Aussagen iiber Fithrungskréfteentwicklung (Management-
Development) haben folgende gemeinsame Eigenschaften:

e Fiihrungskrifteentwicklung ist ein Teil der Personalentwicklung'®,

e die Aufgaben der Fiihrungskrifteentwicklung sind die Entdeckung, Forderung
und Platzierung von Fiihrenden sowie die Erhaltung und Verbesserung der Fiih-
rungspotentiale,

e die Methoden von Fiihrungskrifteentwicklung werden abgeleitet aus der Perso-
nalentwicklung, aber erginzt um Teile der Erkenntnisse iiber erfolgreiches Fiih-

rungsverhalten.

% Vgl. Jung, R. H./Klein M. (1993), S. 77.

1% Wunderer, R. (2001), S. 337.

1T Epd.

192 vgl. Hungenberg, H. (1990), S. 30.; Jentjens, S. (1997), S. 45., S.52; auch, Conrads, S. (1997). S. 39.;
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Geht man von der Wichtigkeit der Komplexitdt und der dynamischen Anforderungen an
die Fiihrungskrifte aus, dann lésst sich die Fithrungskréfteentwicklung als ein ganzheit-
liches System beschreiben, das alle Elemente und Prozesse einschlief3t; diese systemati-

sche Struktur der Fiihrungskrifteentwicklung ist in Abbildung 17 dargestellt.

Qualifikation Aktivitidtspotential
Wissen /Kenntnis angeboren/erlernt Aktiv/eifrig
Ausbildung Meth » Konnen/ Unternehmenskultur Wollen/
. . etho- . 2 .
/Weiterbildung Fahigkeit Strategic /Vereinbarte Zicl Po}entlal
1 Wiinsch

Analysis/ |Auswahl
Charakter /Poteptial
Vielfiltige Mertalitét

Alen

/Wollen?

e

AuBere Einflussfaktoren(Diirfen)
Innere Einflussfakto-
ren(Psycheweisheit)
Kontextfaktoren
(Unternehmenskultur)

KN

"/
"N/

Richtlini

Fest/Hoch/Fortmachen Objektiv/Transparenz/ Rechtzeitig Effektivitat/ Effiz
Korrigieren/ | Messen/ P Handeln/
Vergleich Zusammenfassung Aktivitat
Organisation /Personal rational

Abbildung 17: Systemmodell der Fiihrungskrifteentwicklung

Im folgenden Fiihrungskréfteentwicklungsmodell werden geeignete Bewerber nach ver-
schiedenen Methoden ausgewéhlt und dann mithilfe geeigneter anderer Methoden
(aus)gebildet, um nicht nur Wissen und Erkenntnis zu erhalten, sondern auch die Ein-
stellungen, Uberzeugungen und Grundannahmen der Unternehmung zu erwerben (die
Enkulturation und Akkulturation von Unternehmenskultur). Diese ,,weichen* Faktoren
sind zu beeinflussen oder zu kultivieren, um die berufliche Qualifikation zu formen, die

nur als ,,personenbezogen Leistungsvoraussetzungen von Menschen verstanden wer-
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den“'” kann; danach werden den qualifizierten Kandidaten durch unterschiedliche For-
derung im konkreten Unternehmensumfeld verschiedene Aktivititspotentiale erschlos-
sen, die mit Wissen, Konnen und Wollen charakterisiert werden. Es ist zu fragen, ob das
fiir einen effektiven und effizienten Fiihrenden geniigt. Konnen sie erfolgsorientiert in
einer konfliktreichen Praxis ihre Funktionen widerspruchsfrei erfiillen ? Nach verschie-
denen Aussagen der herkdmmlichen Fiithrungskréfteentwicklung (Management-
Development) wird es paradigmatisch bejaht, aber ist es in der Praxis ist auch so ? Es
sei hier an ein paar Beispielen erldutert: Ein Profisportler, der im Vorspiel das beste
Ergebnis erreicht hat, fallt im Finale durch; was ist die Ursache ? Ein instabiler psychi-
scher Zustand oder die ungewohnliche Atmosphére eines Endspiels ? In einem anderen
Fall hat in der Wirtschaft ein Geschiftefiihrer, der in der Vergangenheit immer richtige
Entscheidungen getroffen und das Unternehmen in die richtige Richtung gesteuert hat,
macht eines Tages eine falsche Entscheidung, die das Unternehmen fast in den Abgrund
fiihrt; nicht nur Sportler und Manager, sondern auch Militérs und Politiker kennen die-
ses Problem. Man kann nicht sagen, dass sie keine Fédhigkeiten und Motive(Wollen)
oder Potentiale hitten, aber das Problem ist, dass Potentiale nur Mdglichkeiten sind; in
der Realitit gibt es noch eine zusitzliche Hiirde, nimlich wie die vorhandene und moti-
vierte Qualifikation in erfolgreiche Aktivititen umzusetzen ist. Die Kluft zwischen Ak-
tivitdtspotential und Aktivitdt zu liberbriicken, ist der Schliissel der Fiihrungskréfteent-
wicklung. Diese Phinomene werden von einer Reihe miteinander verbundener Faktoren
verursacht, die im Wirtschaftsumfeld fiir die einzelne Fiihrungsperson sowohl als du-
Bere Einflussfaktoren, z.B. soziale Norme, Gesetze als auch als innere Einflussfaktoren,
z.B. individuelle Personlichkeit, Psycheweisheit und als Kontextfaktoren, z. B. Unter-
nehmenskultur sichtbar werden; nur wenn diese Faktoren ganzheitlich beriicksichtigt
und situativ mit effizienten Methoden entdeckt werden, lassen sich auch die Aktivitéits-
potentiale in erfolgreiche Aktivititen umsetzen.

Wie andere Verhaltenssysteme muf} die Fiihrungskréifteentwicklung auch tiberpriift oder
evaluiert werden, aber hier sind die Kriterien fiir Erfolg und die Wirkung der Fiihrungs-
krifte die Kernfrage. Nach der Messung und Zusammenfassung der Fiihrungskrifte

wird diese Arbeit ihr Fiihrungskriafteentwicklungsmodell in eine Feedbackphase geben;

'% Hungenberg, H. (1990), S. 10.
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aufgrund der Messungen werden die Ergebnisse mit dem Plan oder den Erwartungen
verglichen; wenn das Ergebnis zufriedenstellt, werden die alten Prozesse und Erfahrun-
gen als Erkenntnisse festgehalten, damit die Lernprozesse in der Praxis als wichtige
Quelle der Fithrungskrifte effektiv erschlossen werden; wenn die Ergebnisse nicht zu-
frieden stellen oder neue Ziele aufgestellt wurden, dann taucht die Frage nach Fahigkeit
(Konnen) und Motive (Wollen) auf; dann geht die Fithrungskréfteentwicklung in einen
nichsten Durchlauf; durch diese kontinuierlichen Bewegungen werden die Fiihrungs-
kréfte effizient entwickelt.

Nach der vorstehenden Beschreibung von Fithrung wird im Fiihrungsprozess in einer
bestimmten Umgebung der Wille der Fiihrungspersonen durchgesetzt; in diesem Pro-
zess werden einerseits die individuellen Féhigkeiten entfaltet und tiberpriift, gleichzeitig
miissen sie Unterstiitzung aus dem Umfeld bekommen; von diesen beiden Aspekten
darf keiner fehlen.

Fithrungskrifteentwicklung ist ein zukunftorientiertes, dynamisches, offenes System
und schlieft die Ergebnisse der gemeinsamen Wirkung von Personen und Umwelt-
bedingungen auf Fiithrungspersonen ebenso wie die Bildung der Befdhigungen und die
Forderungen der Aktivititspotentiale ein; gleichzeitig sind die Anleitungen der Ideolo-
gie, Wertvorstellung und Identifikation der sozialen Normen notwendig und unentbehr-
lich, damit die richtige Nutzung und Durchfiihrung der akkumulierten Fiihrungsfahig-
keiten bewahrt werden; sie umfasst auch die Selbststeuerung der Psyche-Weisheit in
komplexen Umgebungen, um die vorhandenen Aktivitdtspotentiale in wirkungsvolle
Aktivitdten umzusetzen.

Fiihrungskréfteentwicklung ist eine Schliisselaufgabe der Unternehmensfiihrung, sie ist
undelegierbar. Fiihrungskrifteentwicklung umfasst alle Aktivititen innerhalb und au-
Berhalb eines Unternehmens, die der Vermittlung und Férderung von Fach-, Sozial- und
Managementkompetenz, von Wissen, Kénnen und Verhalten von Fiihrungskréften die-

nen, so dass kiinftige Herausforderungen bewiltigt werden kdnnen.

2.1.4 Drei-Ebenen-Modell der Fiihrungskrafte

In Praxis und Theorie besitzen die Fithrungspersonen eine unbestrittene und unersetzba-

re Bedeutung fiir die Erhaltung und Entwicklung der Unternehmen, sie sind die wich-

73



tigsten Humankapital jeder Unternehmung, denn die Fiihrungspersonen stellen die Wei-
chen fiir die Erfolge der Organisation; aufgrund bestimmter erwartungsbegleiteter Rol-
len gewinnen die Fithrungspersonen das erste Vertrauen von Anderen; dementsprechend
verfiigen sie implizit oder explizit iiber materielle und immaterielle Ressourcen. Geméf
den Gesetzen der gesellschaftlichen Entwicklung entwickelt sich die menschliche Ge-
sellschaft nicht in gleichformiger Geschwindigkeit, sondern impulsweise oder in grof3e-
ren Schritten. Ereignisse wie die industrielle Revolution, die Informationsrevolution etc.
weisen auf diese Phdnomene hin: Generell befindet sich die Gesellschaft in kontinuier-
lichen Verdnderungsprozessen, neue Sachstinde und Erscheinungen kommen auf,
zugleich treten die Unangepassten von der historischen Biihne ab, das entspricht der
sogenannte Darwin’sch natiirlichen Auswahl. Die sozialen Verdnderungen beeinflussen
jeden Aspekt des Alltagslebens; selbstverstindlich ist das Wirtschaftsystem als ein
wichtiges Subsystem des Sozialsystems unvermeidbar und unmittelbar mit derartigen
Umweltverdnderungen konfrontiert. In dieser Situation sehen sich die Fithrungsperso-
nen immer mehr und zunehmend neuen Anforderungen und auch Herausforderungen
gegeniiber, die aus vielen Aspekte herzuleiten sind, welche die Fiihrungspersonen mit
geeigneten Fiihrungskréften erkennen und ihre Entscheidungen anpassen miissen. Unter
den anhaltenden, tiefgreifenden und unabsehbaren Umwilzungen in den technologi-
schen, nationalen und internationalen wirtschaftlichen, dkologischen, soziokulturellen
so wie politisch-gesetzlichen Umfeldern der Unternehmungen wird die Gestaltung der
bendtigen Anpassungen von Organisationsebenen und Personalebenen des Unterneh-
mens immer komplexer und schwieriger. ,,Die zunehmende Schwierigkeit der raschen
Anpassung ist zum erheblichen Teil auf die erwdhnte Verdnderung von Umweltbedin-
gungen zuriickzufiihren, die der Unternehmung eine kurzfristige Verdnderung ihres
Leistungspotentials verunmoglichen.“'* In der wirtschaftlichen Praxis sagt man immer,
dass die Fiihrungspersonen unter groBem psychischen und physischen Stress stehen
oder sogar tliberfordert werden; die tatsdchliche Ursache dafiir ist das Fiihrungskraftege-
fille, d.h. die Differenz zwischen den aus den gesellschaftlichen Verdnderungen resul-
tierenden Anforderungen und den vorhandenen Fiihrungskriaften. Wie Abbildung. 18

zeigt, erzeugen die raschen Verdnderungen mehr und mehr Dynamik, Komplexitit und

194 Ulrich, H.(1984), S. 226.
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Nachrichten; wenn diese Verdnderungen und ihre Wirkungen eine bestimmte Grenze
iiberschreiten, werden, bewusst oder unbewusst, Frustration und Angst ausgeldst; dar-
auf reagiert der Organismus der Fiihrungsperson in natiirlicher Weise, ndmlich mit
»Kampf oder Flucht*; wenn die positive Kampfstrategie gewahlt wird, werden die Fiih-
rungspersonen ihre eigenen Fahigkeiten analysieren und gemal der situativen konkreten
Konstellation das Fiihrungskriftegefille zu vermindern suchen oder den Ausloser der
Angst zu vernichten; wenn sie das nicht schaffen, werden die Fiihrungspersonen schnell
,,die Stufe der Unfahigkeit“'® erreichen.

Die Fiihrungskréfte sind die Kernpersonlichmerkmale von Fiihrungspersonen und sie
sind auch der Schliissel zum Erfolg. Deshalb stehen die Fiihrungskriafte im Fokus der

Fiihrungskréfteentwicklung; bevor wir auf die Entwicklung der Fiihrungskréfte ein

1 Anforderung an
Fiihrungspersonen \

Fiihrungskréfte-
gefille

vorhandene
Fithrungskrifte

n

7Zeit

Abbildung 18: Fiihrungskriftegefille

gehen, muss zuerst die Frage klar sein, was ist das Konstrukt ,,Fiihrungskréfte® ? Zur
Beschreibung der Fiihrungskrifte existieren zahlreiche Aussagen in Theorie und Praxis;
iblicherweise werden die Fiihrungskréfte mit Anforderungen, Qualifikationen, Kompe-
tenzen und Eignungen von Fithrung oder Management verkniipft, aber als wesentlichs-
ter Faktor fiir die Fiithrungskréfte werden die Fiihrungsanforderungen genannt. Anforde-

rungen kennzeichnen die stellen- oder aufgabenorientierten Sollvorstellungen beziiglich

15 die Stufe der Unfihigkeit“ ist ein Teil des Peter-Prinzips, Vgl. Lermer, S. (1991), S. 153.
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der personellen Leistungsvoraussetzungen, die die Fithrungspersonen erfiillen miissen'®.

Die Anforderungen an Fiihrungspersonen sind breit gefiachert, aber es besteht kein all-

gemein standardisiertes oder definiertes Spektrum von Eigenschaften und Fahigkeiten

fiir die Sicherung des Erfolgs von Fiihrungspersonen

17 Demgegentiber ist Qualifikation

die durch Ausbildung, Erfahrung o. 4. erworbene Befdhigung zu einer bestimmten be-

ruflichen Tatigkeit, sie ist auch die Voraussetzung fiir die Erfiillung bestimmter An-

forderungen. In Anlehnung an die amerikanische Management-Literatur hat Harald

Hungenberg folgende drei Qualifikationskomponenten beschrieben:

Wissen (Knowledge), betrachtet als Komponente der Qualifikation von Fiih-
rungskrdften, umfafit alle theoretischen und praktischen Kenntnisse und Er-
fahrungen, iiber die eine Fiihrungskraft verfiigt. Allgemein kann zwischen td-
tigkeitsspezifischem  Wissen (Fach- oder Funktionswissen) und nicht-
tdtigkeitsspezifischem Wissen (Fiihrungs- und Allgemeinwissen) unterschie-
den werden.

Fdhigkeiten (skills) beziehen sich auf die Umsetzbarkeit des Wissens. Kon-
kret geht es darum, inwieweit eine Fiihrungskraft im Stande ist, ihr individu-
elles Wissen tatsdchlich in den Prozess der Aufgabenerfiillung einzubringen.
Im Hinblick auf Fiihrungskrdfte lassen sich sachliche (fachliche), humane
und konzeptionelle Fihigkeiten unterscheiden, deren relative Bedeutung fiir
eine Fiihrungskraft tendenziell mit ihrer hierarchischen Stellung variiert
Die Bedeutung der humanen Fdhigkeiten —also der Fdihigkeiten des Um-
gangs mit und der Fiihrung von Menschen — wird dabei in gleichem Ausmaf3
fiir Fiihrungskrdfte aller hierarchischen Ebenen betont.

Haltungen (attitudes) schliefslich stehen als Oberbegriff fiir alle Komponent-
en, die die Leistungsbereitschaft einer Fiihrungskraft betreffen. Leistungs-
bereitschaft wird als der Wille verstanden, anstehende Aufgaben und Prob-
leme zu losen. Einstellungen, Erwartungen, Wertvorstellungen und vor al-

lem Motive und Ziele bestimmen die Haltungen von Fiihrungskrdften.'”

1% yg]. Hungenberg, H. (1990), S. 12.
'7vgl. Ulrich, H.(1984) S. 224.
"% Hungenberg, H. (1990), S. 14. f.
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Das Wissen (knowledge) kann unbestritten als erlernbare Kenntnisse und Erfahrungen
begriffen werden; aber der Schwerpunkt der Fahigkeiten (skill) liegt auf der ,,Umsetz-
barkeit des Wissens®, hier ist eine weite Bedeutung von Fahigkeit angesprochen, aller-
dings ist der Inhalt des Begriffs vage; selbstverstdndlich kann man die Haltungen (atti-
tudes) als ,,Oberbegriff fiir alle Komponenten* ansehen; dieses Verstdndnis von Leis-
tungsbereitschaft zur Problemldsung iiberlappt sich mit der Umsetzbarkeit des Wissens
und die von ,,Einstellungen, Erwartungen, Wertvorstellungen und vor allem Motiven
und Zielen* bestimmten Haltungen lassen sich als geistige, schwer falbare Zustinde
nur schwer als Qualifikation definieren. In der obigen Darstellung der Struktur der Fiih-
rungskréfte zeigt sich nur eine grobe Richtung; fiir die Anleitung der Praxis und der
Fiihrungskréfteentwicklung miissen Inhalt und Umfang noch prazisiert, konkretisiert
und detailliert werden.

In ihrer Darstellung von Management Development (als Fiihrungskréifteentwicklung)
erldutern Ulrich/Fluri (1992) die Fiihrungskrifte mit folgenden Elementen:

a) «Wisseny: Vermittlung Problemorientierter Managementkenntnisse

b) «Denkeny: Entwicklung des selbststindigen, verantwortungsbewussten
Denkens (intellektuelle Fihigkeiten)
ba) logisch-rationales oder systematisches Denken
bb) kreativ-intuitives oder «lateralesy Denken
bc) Kritikfdhigkeit und Diskussionsfihigkeit (Sprech- Denken)

c) «Wolleny»: Genauso wichtig wie (a) und (b) ist die Motivierung, die Weckung
spezifischer Grundhaltungen (Leistungsfreunde, «Schwungy, Zu-
kunftsorientierung, Ausrichtung auf Ziele), denn zielorientiertes Ma-
nagement setzt Motive, Beweggriinde voraus (Motivation, Einstel-
lungen).

d) «soziales Verhalten»: Die sozialen Fihigkeiten stehen mit gleicher Bedeutung
neben den intellektuellen und motivationalen Fdhigkeiten. Es geht

hier darum, gruppendynamisches Verhalten erfahrbar zu machen,
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um die Fdhigkeit des situationsgerechten Fiihrens zu entwickeln — ei-
ne allerdings nur sehr langsam lernbare Fihigkeit. '”

In dieser Aussage wird das selbststindige verantwortungsbewusste Denken getrennt von
der Motivation als ein Bestandteil der Fiihrungskrifte diskutiert; das zeigt auf, dass au-
Ber den bediirfnisorientierten Motiven die Denkmethoden auBlerordentliche Bedeutung
fiir die praktischen Problemldsungen in komplexen und dynamischen Umgebungen ge-
winnen, sie diirfen in der Fithrungsbildung und auch Fiihrungskréfteentwicklung nicht
ignoriert oder nachldssig behandelt werden.

Aufgrund der Uberlegung der Abhingigkeit der Erfolge des Unternehmens von den
Fiihrungspersonen und ihren Féhigkeiten unterscheiden Klaus Olfert und Helmut Pi-

schulti fiir die Fiihrungskrifte vier ,,Schliisselkompetenzen® als ,,Schliisselqualifikation®,

wie Abbildung 19 verdeutlicht.
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Abbildung 19: Schliisselkompetenzen nach Olfert, K./Pischulti, H. (2002)
Quelle: Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 17.

a) Fachkompetenz: Fachkompetenz umfasst das Sachwissen bzw. Fachwissen
im spezifischen Bereich, um konkrete betriebswirtschaftliche oder technische
Problemstellungen effektiv und auch effizient zu 16sen. Fachkompetenz ist die
Basis fiir das Leben oder Uberleben sowie fiir beruflichen Erfolg in der moder-

nen oder postmodernen Gesellschaft. Fachkompetenz ist nicht das Gleiche wie

19 Ulrich, P./ Fluri, E. (1992), S.256.

78



Wissen und Kenntnisse, sondern es wird das Vorhandensein von umsetzbarem
Fachwissen - insbesondere in jlingerer Zeit - zunehmend bedeutsamer.
b) Sozialkompetenz: Die Grundlage der Sozialkompetenz sind die zwischen-
menschlichen Kenntnisse und Fahigkeiten, mit anderen Menschen innerhalb und
auBerhalb des unternehmerischen Wirkungskreises kommunikativ, kooperativ
und partnerschaftlich zusammenzuarbeiten. Die wichtigste Auspragung der So-
zialkompetenz ist die Kommunikationsfahigkeit und Teamféhigkeit.
¢) Methodenkompetenz: Die Methodenkompetenz betrifft einen relativ breiten
Umfang der Féahigkeiten, beispielsweise in komplexen Arbeitsabldufen sich ei-
geninitiativ mit neuen Verfahren, Denkweisen, Kenntnissen und Fertigkeiten
vertraut zu machen und geeignete alternative methodische Vorgehensweisen zu
(er)finden, um die vorliegenden Aufgaben eigenstindig zu l6sen. Methoden-
kompetenz umfasst die Problemlosungs- und Kreativitdtstechniken, ganzheitli-
ches und systematisches Denken etc. Eine flexible, aufgeschlossene und positive
Grundeinstellung ist die Voraussetzung zum Erwerb von Methodenkompetenz.
d) Lernkompetenz: Lernen ist eine wichtige und unabdingbare Voraussetzung
des Menschseins; angesichts der Komplexitidt und Kompliziertheit des Wissens
und der durch rasche Verdnderungen verursachten Wissensveraltung ist Lernen
eine Vorbedingung fiir Entwicklung und Weitentwicklung in der Karriere und
auch im Alltagsleben. Fiir die Fiihrungspersonen sind lebenslanges Lernen und
eine exzellente Lernkultur des Unternehmens notwendig, um die Fiihrungskrifte
weiterzuentwickeln. '
Diese Aussage gibt ein statisches Konstrukt und Bild der Fiihrungskrifte wieder; Ler-
nen steht im Mittelpunkt der Fiihrungskrifte, die drei Schliisselkompetenzen werden
durch die Lernkompetenz miteinander verkniipft. Nach einer Analyse der Entwicklung
der Anforderungen an Fiihrungskréfte von friither bis heute beschreibt Gerhard Comelli
,vereinfachend®, wie sich die Anforderungsbereiche etwa entwickelt haben (Abbildung
20).Dabei wird das Gesamtspektrum der Anforderungen an Fiihrungskréfte auf ver-
schiedenen hierarchischen Ebenen beriicksichtigt; die Anforderungen fungieren hier als

ein wirtschaftlicher oder gesellschaftlicher Selektionsmechanismus und als auch ein

19 yg]. Olfert, K./Pischulti, H. (2002), S. 17. ff. .
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sozialer Antriebsmechanismus: Einerseits werden Flihrungspersonen mit mangelhaften

Kompetenzen die Chance auf Beforderung oder sogar die derzeit besetzte Stelle verlie-

ren, anderseits werden Fiihrungspersonen die Anforderungen als ein Kriterium oder

,Benchmark* ansehen, nach welchem sie bewusst die eigenen Fahigkeiten erhohen oder

entwickeln; somit liefern die Anforderungen dieAntriebkrifte oder innere Motivation

fiir die Fiihrungskréfteentwicklung.

In Abbildung 20 wird die Fiithrungskrifteentwicklung als ein evolutiondrer Prozess be-

zeichnet, ein begleitender Werdegang zur Entwicklung im Beruf: Dort werden die

Fachkompetenzen bis zu hohen hierarchischen Ebenen betont, ndmlich auch in der o-

bersten Fiihrung werden umfassende Kompetenzen benétigt, jedoch bedeutet das kei-

neswegs die mechanische Entsprechung von Anforderungen zu bestimmten hierarchi-

schen Ebenen; wie bei anderen sozialen Phidnomene gibt es keine schwarz-weille

Grenze, sondern auf verschiedenen

A

Anforderung an Fithrungskréfte

Hierarchische Ebene

Fachkompetenzt+ Management-Skills+ Soziale Fahigkeitent Selbstkontroll-Kompetenz

y\ Top-
Fiihrung
Fachkompetenz+ Management-Skills+ Soziale Fihigkeiten
7y Mittelfiihrung
Fachkompetenz+ Management-Skills
A Untermanagement

Fach-
kompetenz

Ausfiihrung

Werdegange

Abbildung 20: Entwicklung der Anforderungen an Fiihrungskriifte
Quelle: Modi. nach Comelli, G. (1999) S. 421.
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Entwicklungsstufen werden eigene Schwerpunkte der Anforderung an Fithrungsperso-
nen gestellt: Beispielsweise ist am Anfang der Karriere die Fachkompetenz unabdingbar
notig, gemil den Anforderungen von Stelle und Funktion werden danach Management-
Skills, Soziale Féhigkeiten sowie Selbstkontroll-Kompetenz im Mittelpunkt stehen,
wobei betont sei, dass die genannte hoheren Kompetenzen nicht nur bei der obersten
Fiihrung oder der mittleren Fiihrung benotigt werden, sondern auch vom unteren Mana-
gement benutzt werden, wobei nur die Frage ist, wie viel Anteil dieser Fahigkeiten be-
ndtigt wird.

Hier ist es sinnvoll, iiber die Selbstkontroll-Kompetenz zu sprechen: Wihrend die sozia-
len Fahigkeiten, deren Schwerpunkte im kommunikativen Bereich und damit auch in
der Teamarbeit liegen, auf das Funktionieren des ,,Wir* oder einer Gruppe ausgerichtet
sind, bezieht sich der immer mehr ins Bewusstsein riickende Begriff Selbstkontroll-
Kompetenz auf das ,,Ich*; dies weist auf die Wichtigkeit des Gleichgewichts zwischen
den inneren und duBleren Faktoren fiir die Fiihrungskriafteentwicklung hin. Nach der
philosophischen dialektischen Auffassung spielen in bestimmten Situation die inneren
Faktoren sogar eine bedeutendere Rolle als die &uBeren Faktoren; bei der Selbstkontrol-
le-Kompetenz mit ihren tiefenpsychologischen Eigenschaften geht es darum, wie ein
Individuum innerhalb einer Gruppe, aber auch innerhalb eines groferen Zusammen-
hangs (z. B. Arbeitssituation bzw. gesamte Lebensperspektive) mit sich selbst konfron-
tiert ist und mit dieser Situation umgeht.'"! In der Fithrungskrafteentwicklung gewinnen
die Selbstkontroll-Kompetenz und auch das Selbstbewusstsein eine grole Bedeutung,
allerdings sollte die Wirksamkeit anderer Aspekte in Bezug auf das Unbewusstsein, die
sich der Selbstkontrolle entziehen, nicht unterschitzt werden, obwohl es grofle Schwie-

rigkeit gibt, das zu differenzieren.

Wie gezeigt wurde, sind sich die Autoren iiber die Struktur von Fachkompetenz, Sozi-
alkompeten so wie der Methoden(Denk)-Kompetenz in der Literatur relativ einig, d.h.
die es besteht Ubereinstimmung in Theorie und Praxis, dass Wissen, Kénnen, Wollen

und Diirfen als Voraussetzungen des Fithrungsverhaltens anzusehen sind, aber wie diese

"' ygl. Comelli, G. (1999), S. 422.
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Voraussetzungen des Verhaltens geschaffen oder die Aktivititspotentiale in Aktivititen
umgesetzt oder transferiert werden konnen, ist kein automatischer einfacher Prozess,
im Gegensatz wird das als ein komplexes dynamisches System von vielen dufleren Um-
feldfaktoren und vor allem von den eigenen physischen Bedingungen und inneren be-
wussten oder oft auch unbewussten psychischen Faktoren beeinflusst und beschrénkt.
Dieser Umsetzungsprozess von Aktivitdtspotentialen ist ein situativer wiederkehrender,
kreativer Prozess, in dem durch Bildung oder Erfahrung Féhigkeiten erworben werden.
Empirischer Erfahrung zufolge liegen die wirklichen Unterschiede zwischen guten und
schlechten Fiihrungspersonen nicht in ihrem Kénnen und Wollen, sondern im effektiven
problemldsenden Handeln.

Wie vorher beschrieben werden die Anforderungen an Fithrungspersonen aus organisa-
tionsbezogenen Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen abgeleitet, die eine Bezie-
hung zwischen der Leistungsvoraussetzung der Person und einer Stelle bzw. Position in
der Organisation herstellen und von Umwelteinfliissen beeinflusst wird'*; zweifellos
sind die Anforderungen an Fiihrungspersonen immer vielfdltiger, dynamisch und ,,fuz-
zy“, sie verdndern sich je nach Personen, Situationen, Ort, Zeit und Dingen; dement-
sprechend miissen sich die Methoden oder Fertigkeiten von Fithrung auch entsprechend
den Anforderungen verdndern, damit die Fithrungspersonen sich zurechtfinden und ihre
Rolle erfiillen und die Ziele erreichen; aber wie solche Methoden oder Fertigkeiten von
Fiihrung erworben werden bzw. die Fiihrungskréfte sich entwickeln kdnnen, ist in kon-
kreten Umgebungen eine interdisziplindre Kunst.

Die Fiihrungskréfte in den drei Ebenen unterscheiden sich wie in Abbildung 21 darge-
stellt. Hier muss noch einmal betont werden, dass wegen der Komplexitidt des Fiih-
rungssystems diese Gliederung der Fithrungskrifte eine interpersonale subjektive Ana-
lyse darstellt, um die Fiihrungskréfte effektiv und effizient entwickeln zu kdnnen; in der
sozialen Wirklichkeit befinden sich die Fiihrungskrifte in stindiger Verdnderung und
Entwicklung; in der Realitdt gibt es keine Statik und klaren Grenzen, jedoch braucht
man eine statische Darstellung, um die Regeln und Gesetze der Bewegung und Ande-
rung zu entdecken; allerdings brauchen die wirtschaftlichen Tatigkeiten auch die Anlei-

tung durch Theorien. Die drei Flihrungskrifteebenen fungieren als Grundlage fiir die

"2 Vgl. Brake, J. (1997), S. 88.
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Fiihrungskréfteentwicklung; um Bedeutung zu gewinnen, sollen in der Praxis der Fiih-
rungskréfteentwicklung diese Einteilungen nicht isoliert und absolut benutzt werden,
sondern es miissen in einem konkreten ganzheitlichen System sowohl die impliziten als
auch die expliziten Einflussenfaktoren beriicksichtigt werden.

Die Fiihrungskrifte als Kerneigenschaft der Fiihrungspersonen entwickeln sich in einem
aus mehreren einzelnen Elementen konstruierten System; in der subjektiven Aktivie-
rung der Fithrungspersonen wirken die Fiihrungskréfte und die Umweltelemente gegen-
einander. Die Sozialumwelt und die Naturfaktoren als die Makroumgebung oder das
Milieu determinieren die Personlichkeitsstruktur, Haltung und Weltanschauung, die
bewusst oder unbewusst das menschliche Verhalten prigen, folglich charakterisieren
einerseits die Fithrungskrifte mit ihren Auspriagungen von Gesellschaft und Natur be-

sonders die allgemeine Sicht des Zeitalters und

&3



Sozialumge-
bung/Naturumwel

4

A

A 4

/_\

Fithrinnosnerson

Fiithruneskrifte
Managementkompetenz \
(strukturierte, programmierte < “»Artefakte S
und erhalten durch Bildungen)- P~
hard skill Technik \ \ o
= I S
.. Fiihrungsfertig- < Werte/ B
GEFUHRTE e bellsimmiaie, lilbpio- Normen 3
grammierte und erhort durch g’
Foérderung und Erfahrung in l =
Praxis)-soft skill Fertigkeit / 1 =
Psycheweisheit (uns‘crukturierte,< > Grundannahme
unprogrammierte und grof3e
o Spielsraum)- super skill Metafa-
symbiotische higkeit /
Empathie
Weselseitige
Interaktion

v
Ziele/Auf gaben

Abbildung 21: systematisches Strukturmodell der Fiihrungskrifte

Die Ausgestaltung der Gesellschaft, anderseits integrieren die Fiihrungspersonen mittels
ihrer Fithrungskréfte die verschiedenen Ressourcen, um Gesellschaft und Natur zu be-
einflussen; Unternehmenskultur als die Mesoumgebung fiir die Fithrungspersonen bietet
Moglichkeiten der Fiihrungskrifteentwicklung sowie Spielrdume der Fiihrungskrifte-
entfaltung an; die ausfiihrlichen Wechselwirkungen zwischen der Unternehmenskultur

und der Fiihrungskrifte(entwicklung) werden im folgenden Teil 2.3 dargestellt; die Be-
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ziehungen von Fiihrungspersonen und Gefiihrten bilden einen wichtigen Bestandteil der
Mikroumgebung (andere z. B. Lebenskreise, Kollegen, Familien, Freundschaft) der
Fiihrungspersonen; fiir Fiithrungskréfte spielen die Gefiihrten eine zentrale Rolle, denn
die Funktionen der Fiihrungspersonen beruhen auf der Zusammenarbeit mit den Gefiihr-
ten, um die Ziele zu erreichen und die Fiihrungskrifte zu verwirklichen. In diesem Sinn
konnen die Fithrungspersonen und die Gefiihrten nicht getrennt analysiert werden, des-
halb soll die symbiotische Interaktion zwischen Fiihrungspersonen und Gefiihrten im
Mittelpunkt der Fiihrungskrafte(entwicklung) stehen; man kann die Beziehungen zwi-
schen Fiihrungspersonen und Gefiihrten mit der Metapher von ,,Wasser und Schif-
fen* abbilden: Es gibt zwei chinesische Sprichworte, die diese Beziehung beschreiben
konnen: ,,Steigende Flut hebt das Schiff*, ,,Wasser trigt das Boot und es erschldgt auch
das Boot“. Diese Metaphern stellen die Beziehungen zwischen Fiihrungspersonen und
Geflihrten lebendig und genau dar; im Vordergrund stehen dabei fiir die Fiithrungskréfte
Aufgaben und Ziele, sie stellen einerseits die Anforderung dar, anderseits fungieren sie
als Priifstein fiir die Fithrungskréfte.
In diesem systematischen Strukturmodell bestehen die Fithrungskréfte aus drei Teilen:
Managementkompetenz, Fithrungsfertigkeit, Psycheweisheit.

A) Managementkompetenz

Fiir Fiihrungspersonen bildet die Managementkompetenz den Grundstein der Befa-

higung; sie wird aus relevanter Fachkompetenz und Management-Methoden oder -

Techniken entwickelt. In der Unterscheidung nach den Wissenskategorien bezieht

sich die Managementkompetenz auf strukturierte und programmierte Eigenschaften,

sie kann durch Lernen ,,on the job* oder ,,off the job* erworben werden; Manage-

mentkompetenz beschéftigt sich meistens mit wiederholbaren und regelméfigen

Routinetétigkeiten.

Durch vermehrte Managementkpmpetenz kann das Management professionalisiert

werden, durch Einhaltung der Vorschriften oder Regeln werden diese professionel-

len Manager die Aufgaben richtig erfiillen und Resultate erzielen.

B) Fiihrungsfertigkeit

Fertigkeiten sind durch Ubung entstandene Teile des Potentials, die automatisiert,

aber nicht notwendigerweise durch Ausschaltung der bewussten Kontrolle gehand-
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habt werden. Sie kénnen durch gezielte Trainingsmafsnahmen (z.B. berufliche Aus-
und Weiterbildung) und durch Lernen am Arbeitsplatz (Learning by doing) vervoll-
kommnet werden.“'"

Wiéhrend Management eher als Technik gesehen wird, gilt im Gegensatz dazu Fiih-
rung eher als ,,Kunst*: Die hauptsdchliche Ursache dafiir besteht darin, dass die
Fiihrung als eine Alltagstétigkeit in allen Bereichen auf der Grundlage der Manage-
mentkompetenz die zentrale Aufgabe hat, Menschen zu fiihren oder den Umgang
mit Menschen zu gestalten. Die Fiihrungspersonen sollen im komplexen, dynami-
schen sozialtechnischen System mit Kooperationen iiber eine Koordination der Sys-
temelemente sowohl eigene Ziele als auch die gemeinsamen Ziele erreichen; wegen
der Dynamik und geringen Wiederholbarkeit sowie der UnregelmiBigkeit der Fiih-
rungsaktivitt ist das strukturierte und programmierte Management nicht effektiv
genug, deshalb besinnen sich die Fiihrungskrifte ihrer zweiten Ebene — der Fiih-
rungsfertigkeit - , die weniger auf die Managementkompetenz zuriickgreifen, son-
dern das durch Ubung und »Formung« erworbene Kénnen beziehungsweise eine
dadurch gesteigerte Fahigkeit bezeichnen. Fithrungsfertigkeit ist in diesem Sinne ei-
ne auf Managementkompetenz fulende weitere Erhohung der Fiihrungskrifte: Je
nach der klaren Analyse der konkreten Situation integriert die Fiihrungsfertigkeit
flexibel und kreativ die vorhandenen inneren und &ufleren Ressourcen der Fiih-
rungspersonen, um dann mithilfe der von den Fiihrungspersonen anzuwendenden
Managementkompetenz in der jeweiligen Situation die effektiven und effizienten
Problemldsungen zu finden, mit denen die geplanten Ziele erreicht werden oder eine
unerwartete Krise beseitigt wird.

Die Fiihrungsfertigkeit kommt iiblicherweise aus drei Quellen: die natiirliche Bega-
bung und Umwelteinflusse in den personlichen Entwicklungsprozessen; das auf
verschiedenen Wegen gelernte theoretischen Wissen und erworbene Kenntnisse; am
wichtigsten sind allerdings die bewussten Uberlegungen zu und die Reflexion des
praktischen Umgangs mit alltdglichen Fiihrungstdtigkeiten bzw. die unter Bertick-
sichtigung der Theorie aus den erworbenen Kenntnissen extrahierten rationalen Er-

kenntnisse.

'3 Staehle, W. H. (1999), S. 179.
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Unter normalen Umstdnden umfasst die Fiihrungsfertigkeit soziale Kompetenz, so-
ziale Intelligenz, Kommunikationsfahigkeit, Durchsetzungs-, Team- und Koopera-
tionsfahigkeit, Konfliktlosungkompetenz sowie die Rollenflexibilitdt. Die Schwer-
punkte der Fiithrungsfertigkeit sind die Sozialkompetenz und die situative Durchset-
zungsfahigkeit.

Die meisten Fiihrenden verfiigen iiber mehr oder weniger Fiihrungsfertigkeit, aber
das gilt nicht fiir alle; dazu sind viele Nichtfiihrende auf dem Weg, in der modernen
Gesellschaft Fiihrungspersonen zu werden'", denn sie besitzen die Fithrungsfertig-
keit und konnen Fiihrungsrollen iibernehmen, deshalb kann man dieses Fiihrungsfer-
tigkeiten aufweisende Personal als Fiihrungspersonen bezeichnen.

C) Psycheweisheit (Psychosophie)

Mit Managementkompetenz und Fiihrungsfertigkeit, die durch Motivation und For-
derung vrstiarkt werden, besitzen die Fiihrungspersonen das Aktivitdtspotential oder
die Voraussetzungen um das Ziel zu erreichen, so zu sein wie Fiihrungspersonen
sein sollen. Um fiir eine Fiihrungsposition in Frage zu kommen, liegt jedoch der
Schliissel zur Effektivitdt der Fiihrung in der Art des Handelns, nicht was sie tun,

5ist bedeutsam. ,,Aber es scheint kei-

sondern wie die Flihrungspersonen handelten
ne Wechselbeziehung zwischen der Leistungsfahigkeit eines Mannes einerseits und
seiner Intelligenz, Phantasie und Bildung andererseits zu bestehen....Intelligenz,
Phantasie und Bildung sind wertvolle Hilfskréfte, aber sie miissen wirksam einge-
setzt werden, um zu Erfolgen zu fiithren. Sie selbst begrenzen, was erreicht werden
kann, nur nach oben.”“'® Das bedeutet, dass es zwischen der Fahigkeit und dem
Handeln genauso wie zwischen Aktivititspotential und Aktivitdt eine grofle Liicke
gibt, die so genannte Aktivitdtskluft, die sich unterscheidet vom Transferproblem
oder der Transferliicke. ,,Das Erlernte kann, muf} aber nicht umgesetzt werden.'"”
Normalerweise begegnet seine Umsetzung folgenden Schwierigkeiten:

1) Transferliicke

"4ygl. Drucker, P. F. (1993), S. 22 ff.
'3 ygl. Malik, F. (2002), S.21.

"® Drucker, P. F. (1993), S. 15 f.

"7 Wiendieck, G. (1994), S. 160.
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Sie wird von der Differenz der situativen und strukturellen Rahmenbedingun-
gen zu den Moglichkeiten der Realisierung verursacht, ndmlich durch die in-
haltliche, situative oder zeitliche Distanz zwischen den erworbenen Féahigkeiten
und realen Arbeitsbedingungen''®; hauptsachlich wegen ungeniigender Vorbe-
dingungen und der Diskrepanz zwischen dem theoretischen Wissen und der
Wirklichkeit liegt der Schwerpunkt der Transferliicke auf der zeitlichen oder
rdumlichen Diachronie.
2) Willensmangel
Nach Beseitigung der dufleren Transferliicke, die auf Ziel- oder Interessen-
konflikten beruht, kann bei ungiinstiger Unternehmenskultur auch das Wollen
der Umsetzung von vorhandenen Fahigkeiten behindert werden, allerdings kann
dieser Willensmangel durch die traditionelle Motivation und Forderung teilwei-
se liberwunden werden.
3) Aktivitatskluft
Auch wenn die dulleren Realisierungsbedingungen gegeben sind, z. B. giinstige
Unternehmenskultur und die innere zielorientierte Antriebskraft ,,Wollen®, be-
steht oft noch ein bestimmter Abstand zwischen dem Erlernten und einem wirk-
samen Handeln, der als Aktivitidtskluft bezeichnet werden kann.
Der Schwerpunkt einer erfolgreichen und wirksamen Fiihrung liegt darin, eine solche
Aktivititskluft zu erkennen und zu {iberbriicken, also zu sehen, wie ein Aktivitdtspoten-
tial in Aktivitdt umgesetzt werden kann. Diese ,,Psycheweisheit™ bildet als Metafdhig-
keit die hochste Ebene der Fithrungskréfte, sie ist ganz anders als die Managementkom-
petenz und Fiihrungsfertigkeit. Die Psycheweisheit als ein halbstabiles und manchmal
unbewusstes psychisches Phidnomen kann nur durch ausgeprigtes Selbstbewusstsein
gefunden und angewendet werden. Die Psycheweisheit als zentraler Bestandteil und
Kernelement der Fiihrungskrifte weist vier Stufen oder Phasen auf: Erstens die sensitive
Erfiihlung und prézise Analyse der Umgebung und des eigenen Seins, zweitens die Su-
che und der Abruf des geeigneten und bendtigten Wissens und von Methoden aus dem
Féhigkeitsreservoire, drittens fiir die jeweilige situative Konstellation unter kreativer

Wiederverwendung der Managementkompetenz und Fiihrungsfertigkeit die Erzeugung

"% ygl. Ebd. S. 160 ff.
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zielorientierter Konzepte und viertens die Umsetzung mithilfe starker Willenskréfte
durch Einsatz flexibler Prozessregelungen und Herstellung effizienter Aktivitéten.

Auf die Psycheweisheit als einem Schwerpunkt dieser Arbeit wird im nachstehenden
Teil ausfiihrlich eingegangen.

Auf der Grundlage dieses Verstindnisses von Fithrung kann die Fiihrungskrifteentwick-

lung mit folgender Formel einfach und deutlich dargestellt werden:

Fuhrungskriafteentwicklung=

(Selbst- +Fremdbewusst / Psycheweisheit

Unternehmenskultur)
Diese Formel bedeutet, dass die Fiihrungskrdfte mit Hilfe der Psycheweisheit durch
Forderung des Selbst- und Fremdbewusstseins im Rahmen der Unternehmenskultur

entwickelt werden.

2.1.5 Aufgaben und Bedeutungen der Fiihrungskrifteentwicklung

Fiihrungskréfteentwicklung als ein auf der Vergangenheit beruhendes, mit der Gegen-
wart umgehendes sowie auf die Zukunft orientiertes und auch im Bezug auf die Um-
weltfaktoren komplexes und dynamisches System stellt einen Ist-Stand und einem Soll-
Stand gegeniiber, dies gilt sowohl fiir die Organisation als auch fiir die einzelnen Fiih-
rungspersonen. Die Aufgaben der Fiihrungskrifteentwicklung besteht im Rahmen der
Unternehmenskultur auf zwei Ebenen (Ist und Soll) und fiir drei Aspekte (Individuum,
Organisation sowie Gemeinsamkeit oder Vereinbarkeit), wie Abbildung 22 verdeutlicht.
Fiir Fithrungspersonen weist die Fithrungskréfteentwicklung darauf hin, die vorhande-
nen Fithrungskréfte aufgrund der eigenen Erlebnisse und Erfahrungen zu erkennen und
rational oder effizient einzusetzen und die latenten Fiihrungskréifte sowie die Fithrungs-
potentiale zu erschlieBen und zu entwickeln. Allerdings hat die Umsetzung der Aktivi-
tatspotentiale in praktische Aktivitdten — wie bereits gesagt - vorrangige Bedeutung in
der Fiithrungskréafteentwicklung; durch die enge Verbindung mit und die Untrennbarkeit
von den Geflihrten konstruieren die wirksamen Fiihrungspersonen die Grundlage der
erfolgreichen Organisation. Ausgehend von den inneren Faktoren als Determinanten
gelten die unterschiedlichen Bildungswege und Bildungsmethoden in der Fithrungskraf-
teentwicklung als die Mittel, die vorhandenen Fahigkeiten zu bestimmen und die laten-

ten Potentiale herauszulocken, und es gibt unterschiedliche Férderungen und Evaluatio-

&9



nen als Mittel, die Fiihrungskrifte richtig einzusetzen und die Fiithrungspotentiale wei-

terzuentwickeln.
Unternehmens-
umgebung
[Vereinbarkeit
Allgemei-
ne Ziele
Unternehmens-
kultur
Organisation
Vergangenheit .

Fithrungsperson

Einzelheit
/ /\\

Ausgangspunkte 7
BRSSP N__—"| Gefiihrte

Abbildung 22: 3-D Struktur der Aufgaben von Fiihrungskrifteentwicklung

Mithilfe der Fiihrungskrifteentwicklung werden die Fiihrungspersonen die individuellen
vielfdltigen Ziele erreichen, mit der Beschreibung des Ist-Standes wird ein klares Selbst-
konzept formuliert und die Selbstverwirklichung begiinstigt; mit der ErschlieBung der
Fiihrungspotentiale werden die Fiihrungspersonen mehr Selbstvertrauen gewinnen,
womit die Basis fiir die Selbstentfaltung von Fiithrungspersonen aufgebaut wird; auch
werden sich durch die Fiihrungskrifteentwicklung die Selbstwerte genauso wie die

Marktwerte von Fiihrungspersonen erhdhen; durch die Entwicklung der eigenen Fiih-
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rungskrifte wird der Werdegang ergédnzt und verbreitert, so dass die Karrierechancen
innerhalb und auflerhalb des Unternehmens verbessert und abgesichert werden.

Fiir die Organisation sind die Aufgaben der Fiihrungskréfteentwicklung relativ kompli-
ziert; die Fiihrungskrifteentwicklung als wichtigstes Instrumentarium fiir die Unter-
nehmenserhaltung in einer komplexen und konkurrenzintensiven Umwelt soll bedarfs-
gerecht Fithrungspersonen zu jeder Bedarfszeit und an jedem Bedarfsort vorbereiten.
Der Schwerpunkt der Fiihrungskréfteentwicklung auf organisatiorischer Ebene besteht
in zwei Aspekten des ganzheitlichen Ist- und Soll-Stands der Fithrungspersonen: Ers-
tens werden die Fithrungskréfte der Fiihrenden vom Ist-Stand aus (Fiihrungspositionsin-
haber als die offiziell vorhandenen Fiihrungstréger in formalen Organisationen) weiter
in mehreren Dimensionen entwickelt, um die Fiihrungsleistung zu verbessern und auch
die zukiinftigen Fithrungsaufgaben erfiillen zu konnen; zweitens werden potentialreiche
Fithrungspersonen in verschiedenen hierarchischen Ebenen und unterschiedlichen Stel-
len (Fiihrungs- und Nicht-Fiihrungsstellen) gesucht und gefunden, um diese richtig aus-
zuwihlen und zu fordern. In gewissem Umfang sind die Fithrungspersonen in Nicht-
Fithrungsstellen im Verhiltnis zum offiziellen ,,Fiihrungsnachwuchs* das wichtigere
Fiihrungsreservoir der Organisation. Generell wird die Organisation durch Fiihrungs-
krafteentwicklung nicht nur quantitativ mehr Fiihrungspersonen, sondern auch qualitativ
bessere Fiithrungspersonen gewinnen. Im Vergleich zum qualitativen Aspekt der Fiih-
rungskréfte ist der quantitative Aspekt der Fiihrungspersonen, die normalerweise am
innerbetrieblichen Arbeitsmarkt oder am &ufleren Arbeitsmarkt erworben werden kon-
nen, relativ einfach und oberflachlich; wesentlich ist die ,,Fiihrungskrafte-Liicke“'"”,
weil die Fiihrungskrifte als knappe und trotzdem preiswerte Schliisselressourcen fiir
den Erfolg des Unternehmens oft ein Defizit an anforderungsgerechten und potentialrei-
chen Fithrungspersonen aufzeigen. Wenn man das allerdings hinterfragt, besteht das
Kernproblem dieses Defizits in der Unfdhigkeit der vorhandenen Fiihrungs-
krafteentwicklungsinstrumentarien und -einstellungen, die Potentiale zu erkennen und
zu erschlieBen und eine giinstige Unternehmenskultur zu schaffen, um die Fiihrungs-
krafte umzusetzen. Die Hauptaufgabe der Fithrungskréfteentwicklung in der Organisati-

on, ndmlich die Fiihrungskrifte zu erkennen und die Potentiale zu erschlieen, sie dann

' Jentjens, S. (1997), S. 53.
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zu fordern und schlielich in effizientes Verhalten umzusetzen, wird nicht richtig
durchgefiihrt.

Der dritte wichtige Aspekt der Fithrungskrifteentwicklung liegt in der Integration der
Ziele, Ressourcen und Krifte, um einen Synergieeffekt zu erreichen. Eine Harmonisie-
rung der Ziele ist vornehmlich auf Basis eines vielseitigen und vielschichtigen Gleich-
gewichts bei der Integration von individuellen Zielen und organisatorischen Zielen zu
erreichen. In Theorie und Praxis gibt es unterschiedliche Ansétze zur Vereinbarkeit von
Organisationszielen und Individualzielen, die eine andauernden Bemiihung darum beno-
tigen, aber meines Erachtens gibt es keinen grundlegenden Konflikt zwischen den orga-
nisatorischen und den individuellen Interessen und keinen unldésbaren Widerspruch.
Die Ziele von Individuen und Unternehmen werden auf zwei verschiedenen Wegen
zusammengefiihrt, erstens durch Transaktion, Austausch und zweitens durch Trans-
formation. Durch die Identifikation der Unternehmensziele wird ein aktiver Prozess
innerlicher Anpassungen in Gang gesetzt, der auch mithilfe der Fiihrung durch ,,Visi-
on‘“ sowie der Beriicksichtigung des langfristigen und kurzfristigen Gleichgewichts eine
sorgfiltige Pflege der Unternehmenskultur ermoglicht; dadurch gibt es grofe Chancen
der Vereinbarkeit, mindestens aber der Neutralitdt beider Ziele. Nach der Bestimmung
der Ziele bestehen die anderen Aufgaben der Fithrungskréfteentwicklung in der optima-
len Anwendung der organisatorischen Ressourcen geméfl dem Wollen der Fiihrungsper-
sonen und je stirker die verschiedenen Konstruktionselemente von Fithrung durch die
Fiihrungskréfteentwicklung integriert werden , um so besser werden die Ziele erreicht

werden.

Die aufgefiihrten Punkte machen deutlich, dass der Fiihrungskrifteentwicklung grof3e
Bedeutungen beizumessen ist: ,,weit verbreitet ist in der Literatur die Ansicht, dass sys-
tematische Fiihrungskréifteentwicklung einen strategischen Erfolgfaktor darstellt, der in
entscheidender Weise zum Unternehmenserfolg beitragen kann.“ '™ Die Fiithrungs-
kréafteentwicklung kann als ein dynamisches System mithilfe der engen Verbindung zur
und den starken Wechselwirkungen mit der Unternehmenskultur einen Beitrag zu der

Sicherung der quantitativen und qualitativen Anforderungen an Fiihrungspersonen fiir

120 Conrads, S. (1997), S. 41.
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die Unternehmen leisten. Vor allem wird die Bedeutung der Fiihrungskréfteentwicklung
von Fiihrungspersonen durch Fithrungserfolge sichtbar, in Bezug auf die Beziehungen
zwischen den Fiihrungspersonen und der Fiihrungskréfteentwicklung kdnnen die fol-
genden Gesichtspunkte nicht hoch genug eingeschétzt werden:
1) Fiihrungskrifteentwicklung ist undelegierbar,
2) Fiihrungskrifteentwicklung ist eine Kernaufgabe der Fiihrungspersonen,
3) Fithrungskrifteentwicklung ist eine zukunftsorientierte Investition von Or-
ganisation und Individuum,
4) Fiihrungskrifteentwicklung bendétigt die Integration der inneren und dufle-
ren Kriifte,
5) Fithrungskrifteentwicklung benotigt den Transfer vom Unbewussten und
Spontanen in das Bewusstsein und dessen Aktivisierung,
6) Fiihrungskrifteentwicklung wirkt als Problemloser.
Eine noch ganz andere Bedeutung hat die Fiihrungskrifteentwicklung im Verhéltnis zur

zur Unternehmenskultur.

2.2 Unternehmenskultur

Unternehmenskultur als ein in der Wirtschaft weit verbreitetes Phdnomen wird in vielen
Teilbereichen der Betriebwirtschaftlehre diskutiert und auch in der Zukunft steht sie
noch im Rampenlicht von Theorie und Praxis. In diesem Abschnitt wird zunichst der
Grundbegriff und die Funktionen von Kultur in verschiedenen Disziplinen erortert, da-
bei wird der Begriff ,,Unternechmenskultur® so wie auch seine Eigenschaften, verschie-
dene damit zusammenhidngende Konstrukte, die Umwelt und die Unterschiede zwischen
Unternehmenskultur und Organisationsklima ausfiihrlich beschrieben, um die Basis fiir

die weitere Arbeit zu legen.

2.2.1 Verstiandnisse und Funktion der Kultur
Kultur ist kein entbehrlicher Zierat, sondern humane Lebensweise der Biirger.
== Richard von Weizsacker, ehem. Bundesprésident
Es gibt die interessante Erscheinung, dass je nutzvoller ein Wort ist, desto vielféltiger

wird verstandlicherweise seine Bedeutung in der alltiglichen und wissenschaftlichen

93



Sprache, daraus resultiert ein wenig festgelegter und vager Begriff dieses Wortes; Kul-
tur als Oberbegriff in vielen Disziplinen ist dafiir ein lebendes Beispiel.

Der Begriff von Kultur hat eine sehr enge Verkniipfung mit der europédischen Geschich-
te; die Herkunft des Wortes leitet sich vom Lateinischen colere (pflegen) ab, schon in
der romischen Antike bedeutet ,,cultura® umfangreiche Aktivititen von Menschen in
Bezug auf die innere und dullere Natur, die in ihrem Zusammenleben materielle und
geistige Produkte herstellen, dies wird in den Begriffen ,,agricultura® und ,,cultura ani-
mi“ ausgedriickt. Zuerst verstand man unter ,,agricultura® (Bodenanbau, Landbau, A-
ckerbau) eine umfassende Lebensgestaltung und -pflege im Umgang mit der dulleren
Natur; dann werden bei Cicero (106-43 v. Chr.) unter dem Aspekt von ,,cultura ani-
mi“ die Menschen als der Kultivierung von Geist und Seele bediirftige Wesen beschrie-
ben, deswegen soll der Mensch sich der Formung und Bildung seines Charakters wid-
men.'”!

Der Kulturbegriff der Antike und auch der etymologische Ursprung verweist auf ,,das
Ineinanderwirken der kulturellen Bearbeitung von duflerer Natur und eigenem Leben®'*,
als auch auf die dialektische Beziehungen zwischen Kultur und Natur, ,,.Beide hingen
voneinander ab und sind wechselseitig bestimmt.“'** In der menschlichen Geschichte
und der sich entwickelnden Zukunft miissen die Menschen als ,,Mangelwesen* stindig
die Natur anpassen und formen, um die materiellen Grundlagen zu schaffen und in der
Natur zu erhalten, auf denen dann die Befriedigung der hoheren Bediirfnisse erfolgen
kann. Wegen ihrer inneren und &uferen Beschrankungen leben die Menschen aber nicht
isoliert und allein, obgleich sie durch ihren eigenen Korper und ihr eigenes Bewusstsein
von anderen Menschen unterscheiden und durch ihre eigene Identitit ausgezeichnet
werden, aber zum Leben und Uberleben benétigt der einzelne Mensch von Anfang an
das Zusammenleben und Zusammenarbeiten mit anderen und in diesem Prozess beein-
flussen sie sich gegenseitig, in diesem Sinn sind Menschen ,,Gesellschaftswesen®.

In dem Prozess der Auseinandersetzung mit der Natur wird von den Menschen nicht

nur die materielle Welt, sondern auch die kulturelle Welt, die ein geistiges und soziales

121 ygl. Klein, G. (2000), S.218.; Belina, B. (2003), S. 86.; Hejl, P. M. (2001), S. 343 f.; Klein, H. J.
(2001), S. 196. f.; Dormayer, H.J./Kettern, T.(1997), S. 51 f.

122 Klein, G. (2000), S. 218.

'3 Belina, B. (2003), S. 86.
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Produkt von Menschen ist, geschaffen; wie oben dargelegt sind beide Welten wechsel-
weise beeinflusst und bestimmt, beide zusammen bilden die Realitdt der Menschen. Das
Leben der Menschen konstituiert eine doppelte Wirklichkeit, den K&rper und das Be-
wusstsein'?*: |, Die Kultur ist fest mit der Welt des Menschen verbunden und bildet deren
spezifischen Charakterzug. Nur der Mensch ist Schopfer der Kultur und zugleich ist er
ithr Ziel und ihr Sinn.“ ,,Der Mensch ist ein ontisch vielschichtiges Wesen, deshalb er-
zeugt er eine Fiille dulerer und innerer Kultur.“'*® “Der Mensch ist also ontologisch mit
dem Phinomen der Kultur verbunden; das Geheimnis des Menschen ist das Geheimnis
seiner inneren und duleren Kultur, und der Wert eines konkreten Menschen oder einer
Gesellschaft ergibt sich aus der Qualitét seines kulturellen Niveaus.“** Demnach ist der
Menschen auch ein Kulturwesen'”'.

Der britische Kulturwissenschaftler und Griindungsvater der Cultural Studies, Raymond
Williams, hat die Geschichte der Wandlungen der Bedeutung des englischen Wortes
culture untersucht. Urspriinglich bezeichnete es die Bearbeitung der Natur, seit dem
frithen 16. Jahrhundert wird es auch auf die Bearbeitung des Menschen und seine Ent-
wicklung iibertragen. Auf dieser Grundlage und im Austausch mit dem Franzosischen
und dem Deutschen entstehen im spédten 18. Jahrhundert die drei bis heute wichtigsten
Bedeutungen, die sich auch im Deutschen wieder finden:

1. Kultur ohne konkrete Errungenschaften der materiellen Entwicklung wird als ein abs-
trakter Begriff fiir einen generellen Prozess intellektueller, geistiger und &sthetischer
Entwicklung verstanden.

2. Kultur grenzt eine rdumliche oder soziale Gesamtheit mit gemeinsamen materiellen
und ideellen Hervorbringungen, internalisierten Werteeinstellungen und Weltanschau-
ungen sowie einer spezifischen Lebensweise von anderen Gruppen ab.

3. Kultur steht im alltidglichen Gebrauch fiir die Werke und Praktiken intellektueller und

v. a. kiinstlerischer Aktivitaten.'

124 Vgl. Gukenbiehl, H. L.(2000), S. 16.

1 Kowalczyk, S. (1998), S. 101.

126 K owalczyk, S.(1998), S. 11.

127 y/gl. Helmers, S. (1993), S. 161.

2% ygl. Belina, B. (2003), S. 87.; Hejl, P. M. (2001), S. 343 f. ; Klein, H. J. (2001), S. 196. f.
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Im Alltéglichen ist zwar die Kultur vage definirt und umfangreich in den Inhalten, aber
sie hat historisch seit der griechischen und romischen Antike'” bis nach der Aufkla-
rung' eine positive Assoziation, vornehmlich hat sie enge Verkniipfungen mit dem
Begriff der Zivilisation,”' in diesem Sinne bedeutet Kultur dann wieder eine materielle
Daseinsform.

Geht man von der vorigen Beschreibung aus und formuliert die Kultur als das Produkt
des menschlichen Zusammenlebens, dann fungiert sie gleichzeitig auch als die gemein-
samen tiefliegenden Normen menschlichen Handelns. Dies bedeutet, dass einerseits die
Kultur das Ergebnis menschlichen Handelns ist, anderseits Kultur zugleich als der Kon-
text des menschlichen Handelns gesehen werden mulB3.

An Definitionen flir Kultur mangelt es nicht, jedoch fehlt es an einem geeigneten und
von allen Disziplinen akzeptierten Begriff fiir Kultur, obwohl er viel gebraucht, jedoch
sehr unterschiedlich verwandt wurde und wird. Jiirgen Straub und Alexander Thomas,
Birgit Recki und auch Stanistaw Kowalczyk'** haben den Begriff ,,Kultur* ausfiihrlich
dargestellt, diese Beschreibungen und Diskussionen iiber den Begriff von Kultur zeigen
auf, dass ein solches Begriffsystem eine Zweckgerichtetheit und Funktionalitdt, aber
auch Intentionalitdt hat. Hier ist nicht der Ort, die unterschiedlichen Begriffe fiir Kultur
differenziert zu diskutieren und viel Energie auf eine unlosbare Aufgabe zu verwenden,
sondern es werden die zum Thema Unternehmenskultur relevanten Ansitze zum Kul-
turbegriff vorgestellt.Unter Kultur versteht Keller,

* "Kultur ist menschengeschaffen. Sie ist ein Produkt kollektiven gesellschaftlichen
Handelns und Denkens einzelner Menschen.

* Kultur ist tiberindividuell und ein soziales Phdnomen, das den Einzelnen iiberdauert.

* Kultur wird erlernt und durch Symbole iibermittelt.

* Kultur ist durch Normen, Regeln und Verhaltenkodizes verhaltenssteuernd,

* Kultur strebt nach innerer Konsistenz und Integration

* Kultur ist ein Instrument zur Anpassung an die Umwelt.

129 ygl. Klein, G. (2000), S. 218.

130 vgl. Hejl, P. M. (2001), S. 343.

B ygl. Klein, H. J. (2001), S. 197.

132 Vg, Straub, J. / Thomas, A. (2003), S 34 ff., 3. Was ist ,,Kultur"? Eine Debatte und exemplarische
Definition; Vgl. Recki, B.(2004), S. 19 ff., 1. Probleme mit dem Begriff der Kultur; Vgl. Kowalczyk,
S.(1998), S.22 ff., Definitionen des Phianomen der Kultur.
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* Kultur ist langfristig adaptiv wandlungsfihig".
Die Kultur als kollektives Phdnomen ist ein von den Mitgliedern einer Gesellschaft oder
sozialen Gruppe geteiltes Denk-, Fiihl- und Handlungsmuster; solche Muster wurden
von Hofstede mit einer Metapher als ,,Mentale Programme* bezeichnet. Das menschli-
che mentale Programm, die Kultur, unterscheidet sich von der menschlichen Natur und
Personlichkeit eines Individuums, wie in Abbildung 23. dargestellt. ,, Kultur ist erlernt,
und nicht ererbt. Sie leitet sich aus unserem sozialen Umfeld ab, nicht aus unseren Ge-

134

nen ,,Uberall ist Kultur der dominierende Faktor in einer menschlichen Umwelt.

Man kann sich alles lernend aneignen, was die Umgebung fiir einen bereit hélt (Men-
schen sind ihr ganzes Lehen lang lernfdhig), aber wenn etwas nicht vorhanden ist, ldsst

es sich auch nicht lernen.“!*

PERSONLICHKEIT  Friebi+
& ."-u,_ Erlemi

[ndividuums-
spezifisch

Giruppen- oder KULTUR . Erlem
kategonespezifisch I,-" ",

Universell J-’: MENSCHLICHE NATUR g Ererba

Abbildung 23: Drei Ebenen der Einzigartigkeit in der mentalen Programmierung des Menschen
Quelle: Hofstede, G. (1997), S.5

Nicht nur Kultur und Natur, sondern auch Kultur und Gesellschaft haben sehr enge Ver-

bindungen. ,,Im Blick auf die Rolle der Arbeitsteilung kann man sich klarmachen, dass

133 Keller, E. (1982), S. 114 ff. zitiert nach, Rothlauf, J. (1999), S. 15.
1% Hofstede, G. (1997), S.4.
15 Bohannan, P./ Elst, D, van der(2003): S. 18.
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dass es Gesellschaft ohne Kultur und Kultur ohne Gesellschaft nicht geben kann.*'*

Den Prozess, in welchem dem Menschen in seiner sozialen und natiirlichen Umwelt
durch lebenslanges Lernen die Sozialfahigkeit bzw. Kultur vermittelt wird, bezeichnet
man als Sozialisation, die in zwei Stufen, die primire Sozialisation (Enkulturation) und
die sekundire Sozialisation (Akkulturation) unterteilt wird. Enkulturation bedeutet das
Erlernen und die Ubernahme der Denk- und Kulturmuster der Umgebung, in die man
hineingeboren wurde und in dieser frithen Phase des menschlichen Lebens wird die
individuelle Personlichkeit sowie die Normen, Werte und auch die Grundannahme bzw.
Weltanschauungen geformt. Im Gegensatz dazu umfasst die Akkulturation alle auf der
Basis der priméren Sozialisation ablaufenden Vorgidnge der Verdnderungen der Person-
lichkeitsstruktur des Einzelnen; verstindlicherweise erscheint die sekundire Sozialisati-
on oft als Aufnahme von Bestandteilen einer fremden Kultur in den Begegnungen mit
Individuen oder ganzem Gesellschaften anderer Kulturzugehorigkeit'’.

Wie der etymologische Ursprung des Wortes Kultur wird auch die inhaltliche Entwick-
lung von Kultur zuerst aus Agricultura abgeleitet: Aufgrund unterschiedlicher natiirli-
cher Bedingungen resultieren unterschiedliche Produktionsweisen, damit auch Produk-
tionsverhéltnisse und 6konomische Verhéltnisse, die von Karl Marx (1818-1883) und
Friedrich Engels (1820-1895) als gesellschaftlicher Unterbau definiert wurden, demge-
geniiber wird die Kultur dem ideologischen Uberbau der Gesellschaft zugeordnet'*®. In
dieser Konstellation bestehen vielfiltige Kulturelemente, die nach dem Muster der
,Kulturzwiebel“ (wie sie Abbildung 24 zeigt) aus verschiedenen Symbolen, Helden,
Werten und Grundannahmen besteht. ,, /m Inneren der Zwiebel befinden sich die tiefge-
hendsten Verinnerlichungen von Kultur, an der Oberfliche finden wir die sichtbaren
Kulturduferungen. Die Metapher der Zwiebel zeigt, wie die inneren Teile einer Kultur
erst dann erkennbar werden, wenn die dufseren Ringe der Kulturzwiebel abgeschdilt
werden. Sogar die Erfahrung, dass beim Schalen einer Zwiebel die Augen gereizt wer-
den und trdnen, ldsst sich auf die Begegnung mit einer fremden Kultur iibertragen: Eine

Konfrontation mit den ,, harten Teilen" einer fremden Kultur, die aus ihren Grundan-

136 Recki, B.(2004): S. 23.

137 ygl. Klein, H. J. (2001), S. 198.; Peuckert, R.. (2001), S. 321ff.; Esser, H. (2001), S.1 ff.; Steigerwald,
J.(2001), S. 352

1% vgl. Klein, G. (2000), S. 219.
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nahmen besteht, ist oft ebenso reizbar: Man wird, mit seinen eigenen Selbstverstdind-
lichkeiten konfrontiert. Die Analyse einer Kultur gilt sowohl fiir Linderkulturen. fiir
Organisations- oder Unternehmenskulturen, als auch fiir Subkulturen, wie z.B. eine

€139

Jugendkultur.

Hawt: Werte

Abbildung 24: Kulturzwiebel
Quelle: Blom, H./Meier, H.(2002), S. 40.

Frither war Wissen tiber fremde Menschen an fremden Orten eine wesentliche Voraus-
setzung fiir den internationalen Handel, heute, infolge der Kommunikation mit Lichtge-
schwindigkeit und des Reisevermdgens schneller als der Schall sowie der wirtschaftli-
chen Globalisierung und Internationalisierung wird die Welt, in der wir leben, immer
kleiner. Das bedeutet, dass fiir immer mehr Menschen, mit denen wir es zu tun haben,
die Notwendigkeit besteht, den anderen Menschen zu verstehen und vor allem die frem-
de Kultur zu verstehen und sich ihr anzupassen.'®

Die Kulturanpassung als Prozess der Akkulturation wird von Ulrich Krystek und Eber-
hard Zur nach unterschiedlichen Akkulturationsgraden in die drei Phasen Kulturkontakt,

Kulturkrise und Kulturfestigung eingeteilt. Allgemein wird ein U-formiger Verlauf der

1% Blom, H./Meier, H.(2002), S. 40.
140 y/gl. Bohannan, P./ Elst, D, van der(2003), S. 11 ff.
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Kulturanpassung angenommen, aber auch ein S-formiger Prozessverlauf ist denkbar,
wie in Abbildung 25 dargestellt.'"!
Nach Kutschker/Schmid (2004) hat Kultur folgende Funktionen

e Orientierungsfunktion,

e Sinnstiftungsfunktion,

e Motivationsfunktion,

e Identitétsstiftungsfunktion,

e Koordinations- und Integrationsfunktion,

e Ordnungsfunktion,

e Komplexitidtshandhabungsfunktion,

e Legitimationsfunktion.'

—

Hoch

T ©)

Akkulturationsgrad

oo ?
| @
Niedrig X 4
Kulturkontakt  Kulturkrise Kulturfestlegung
Q s-farmiger Verlauf des Akku lturationsprozesses ® Wendepunkt
O maoglicher dysfunktionaler Verlauf des ¥ Segregation oder Dekultur

S-formigen Akkulturationsverlaufes
@ U-formiger Verlauf des Akkulturationsprozesses

@ miglicher dysfunktionaler Verlauf des
U-farmigen Akkulturationsprozesses

Abbildung 25: Moéglichkeit Verlaufe des Akkulturationsprozess
Quelle: Krystek, U./ Zur, E.(2002): S. 785.

“I'ygl. Krystek, U./ Zur, E.(2002), S. 784 f.
12 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 668. f.
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2.2.2 Definition der Unternehmenskultur

In der Literatur werden Unternehmenskultur (corporate culture) und Organisationskultur
(organizational culture) synonym verwandt'**, obwohl komplexe und subtile Unter-
schiede zwischen beiden Begriffen bestehen, dennn einerseits ist Unternehmen im insti-
tutonellen Sinn eine wirtschaftliche Organisation'** wie andere Organisationen z. B.
Schule, Krankhaus, Militireinheit auch, aber andererseits hat ein Unternehmen im in-
strumentellen Sinn auch eine Organisation. Die Organisationskultur wird somit als O-
berbergriff der Unternehmenskultur aufgefasst, zugleich in der Blickrichtung vom Sys-
tem der Unternehmung her ist sie aber auch ein Unterbegriff'*. Dabei hat Organisati-
onskultur mehr Ausdehnung und einen breiteren Anwendungsumfang als Unterneh-
menskultur, Unternehmenskultur hat nur Relevanz fiir wirtschaftliche Institutionen.

Die Forschungen zur Unternehmenskultur basieren wie alle wissenschaftliche For-
schung auf der wissenschaftlichen Entwicklung sowie der konkreten Situation; sie sind
das Resultat der Vermengung von Theorie und Praxis. ,,Zwar sind die Begriffe «Unter-
nehmenskultur» und «Organisationskultur» selbst relativ jung*“'*, doch haben sie tiefe
Wurzeln in der Geschichte: Dieses Phidnomen ist nicht neu'’, von dem historischen
Begriff ,,Esprit de Corps'** beim Militdr bis zu den bekannten Werke ,,Leviathan* von
Hobbes und ,,IT Principe von Machiavelli in der Politisk'* wird ersichtlich, dass die
Menschen versuchen, die Kraft des Herzens (vorteilhafte Einstellungen) und die Kraft
des Geistes (Urteilskraft und Kreativitdt) zu aktivieren™, sowie iiber weiche und irrati-
onale (im Gegensatz zur zweckrationalen Organisation von Max Weber) Faktoren nach-

zudenken. Mit der gesellschaftlichen und technischen Entwicklung besonders zwischen

3 vgl. Kahle, E.(1988), S. 1229.; Neubauer, W. (2003), S. 7.; Vgl. Pritorius, G./Tiebler, P.(1993), S.42. ;
Vgl. Diilfer, E. (1991): S. 2f.; Kaschube, J. (1993), S. 90.; Heinen, E. (1990), S. 12.; Neuberger,
0O./Kompa, A.(1987), S.17.

144 Vgl. Bentner, A./Beck, C.(1997), S. 97.

143 yg]. Fankhauser, K. (1996), S. 6.

146 Tiebler, P./Pritorius, G. (1993), S. 42.

7 Vgl. Kasper, H. (1987), S. 1.

148 Rosenstiel, L. von/ Comelli, G. (2003), S. 428. ,,Wir finden in den Schriften des 18. und 19. Jahrhun-
derts, die sich auf das Militdr beziehen, Anmerkungen zum ,,Esprit de Corps", zum Geist der Truppe also,
und dies wurde iibertragen auf die Stimmung, die in den Fabriken m der Zeit der frithen Industrialisierung
herrschte.*

4 ygl. Rosenstiel, L. von (1993), S. 9.

139 vgl. Davis, K. (1962), S.537. zitiert nach Wollnik, M. (1991), S. 50.
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dem Ende des 19. Jahrhunderts bis in die Siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts bewirkt
die erfolgreiche Industrialisierung das Denken der Menschen und die Realisierbarkeit
von Unternehmenskultur. In diesem Zeitraum erforschten verschiedene Wirtschaftwis-
senschaftler in Volkswirtschaftslehre und Betriebswirtschaftslehre Vorldufer dieses
Phénomens in Bezug auf ihre jeweilige Disziplin mit unternehmenskulturbezogenen
Schwerpunkten, z. B. Karl Biicher, Arbeit und Rhythmus (1897); Max Weber, Die pro-
testantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (1905); Arthur Spiethoff, Wirtschafts-
stil (1932); E. Jaques, The changing culture of a factory (1951)"' etc. Ab 1980 wurde
die Unternehmenskultur in Wissenschaft und Praxis auBlerordentlich populér, der Best-
seller von Peters/Waterman(1982) ,,In search of excellence® ist ein deutliches Zeichen
dafiir und die wirtschaftliche Entwicklung Japans war ein zusitzlicher Ausldser, wobei
die Hintergriinde des Booms der Unternehmenskulturforschung folgende zu sein schei-
nen:

1) Der aus dem technischen Fortschritt und materiellem Wohlstand resultierende Wan-
del der Wertorientierung und der Sozialstruktur in den westlichen Industriegesell-
schaften

2) Durch die Verschiarfung des nationalen und internationalen Wettbewerbs sowie die
Globalisierungsbestrebungen der Unternehmen und die damit verbundenen Akquisi-
tionen und Fusionen wurde eine Abstimmung der oft inkompatiblen Wertesysteme der
jeweiligen Organisationsmitglieder notwendig

3) Die Rezession in den Vereinigten Staaten Ende der 70er Jahre und das Erschrecken
vor der (vermeintlichen) Uberlegenheit der japanischen Unternehmen

4) Das Erkennen der Grenzen rationaler und technokratischer Unternehmens- und Per-
sonalfiihrung. Vor allem fiihrten die bis Ende der 70er Jahre dominierenden Struktur-
und Kontingenzansitze zwar ein strenges methodisches Vorgehen in die Organisati-
onswissenschaft ein, aber der Komplexitit organisatorischer Vorgdnge wurden sie nur

in unbefriedigendem Malle gerecht. Eine zusétzliche Beriicksichtigung von Kulturvari-

'3 Ausfiihrliche Beschreibung der Entwicklung der Unternehmenskulturforschung weisen Rosenstiel, L.
von, (1993), S. 8 ff.; Tiebler, P./Pritorius, G. (1993), S. 34. {f.; Ebers, M. (1991), 42 {f.; Sackmann S. A.
(2002), S. 3. ff. Gontard, M. (2002), S. 1. ff.
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ablen versprach daher eine bessere Abbildung der Realitdt und damit eine stirkere Re-
zeption und hohere Akzeptanz in der Praxis.'

Bei dialektischer Betrachtung dieser Hintergriinde kommen zu den genannten inneren
Faktoren noch gewisse dullere Faktoren als Ausldser, um eine Entwicklung zu stimulie-
ren: Fir die Erforschung der Unternehmenskultur waren diese Ausloser die starke
Nachfrage von Managern und Wissenschaftlern als auch Unternehmensberatern nach
Erklarungen, obwohl sie unterschiedliche Motivlage und Interessen besitzen'>.

Die Entwicklung der Unternehmenskulturforschung wird in sechs Phasen eingeteilt, wie

Abbildung 26 zeigt.

Zeitraum |Kulturelle Thematik Forschungsrichtung Methodische Ausrichtung

bis 1960 |weitgehende Ignoranz
kultureller Thematik

Annédherung an kulturelle |,, . " primir empirisch und dabei
cross-national

ab 1960 Thematik quantitative Ausrichtung

primér empirisch und dabei

ab 1970 |landeskulturelle Thematik|"cross-cultural quantitative Ausrichtung

unternehmungskulturelle |Unternehmungskultur-

ab 1980 eher konzeptionell als empirisch

Thematik forschung
Beginn der Integration
landes- und unterneh- partiell-integrative . .
ab 1990 mungskultureller Thema- |Kulturforschung eher konzeptionell als empirisch
tik
. . : . konzeptionell sowie empirisch
ab 1995 Integration diverser kultu- |integrative Kultur- mit cher qualitativer Ausrich-

reller Problemfelder forschung

tung

Abbildung 26: Phasen der Kulturforschung in Betriebswirtschaftslehre
Quelle: Kutschker,/Schmid (2004), S. 677. ; Scholz, C. (2000), S. 780.

Heute, Zwanzig Jahre nach der Veroffentlichung der meilensteinartigen Biicher ,,In

search of excellence. Lessons from America’s Best-Run Companies “von Pe-

152 Vgl. Rosenstiel, L. von (1993), S. 10. ff.; Gontard, M. (2002), S. 1. ff.; Rosenstiel, L. von/Comelli, G.
(2004), S. 429. .
133 Vgl. Ebers, M. (1991), S. 43. ff.; Tiebler, P./Pritorius, G. (1993), S. 49. ff.; Drepper, C. (1992), S. 11.

103



ters/Waterman (1982) und ,,Corporate Cultures. The Rites und Rituals of Corporate Li-
fe* von Deal/Kennedy(1982) ,,ist Unternehmenskultur noch genauso relevant fiir Fir-
men und deren Fiihrungskréfte, wenn sie nicht sogar noch wichtiger fiir die Erhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit geworden ist '**“. Die Griinde hierfiir liegen auch dhnlich wie
vor zwanzig Jahren zum einen im unternehmensrelevanten Umfeld mit seinen spezifi-
schen Herausforderungen (&duBere Faktoren) sowie auch im Unternehmen selbst (innere
Faktoren), diese Faktoren sind:

Faktoren im Unternehmensumfeld

1. Okonomische Faktoren:

» zunehmende Internationalisierung und Globalisierung

+ verstiarkter Wettbewerb und Sieg des Marktes als Ordnungsprinzip

Erfolgsfaktor fiir strategische Allianzen und Fusionen

technologische Entwicklungen (Kommunikations- und Verkehrstech-

nologien) so wie Schaffung von emotionaler Bindung bei zunehmender

Technologisierung der Arbeit

2. Politisch-rechtliche Faktoren:

Politische Struktur

Stabilitdt der Regierung

Gesetzliche Umgebung

3. Sozio-kulturelle Faktoren:

» sozio-kulturelle Werte -> Wertevielfalt gekoppelt mit hoher
Erwartungshaltung aufgrund Wertvorstellungen von Kunden &

Mitarbeitern

Multioptionsgesellschaft

Erbengeneration

Demographische Entwicklungen

Kampf um qualifizierte Mitarbeiter(innen)

Wandel von der Industrie- {iber die Dienstleistungs- zur Wissens-
gesellschatft.

Unternehmensinterne Faktoren

1% Sackmann S. A. (2002), S. 11.
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» strategische Reorganisation und starkes Wachstum
* Produktivititsprobleme
» Wechsel an der Spitze'”
Aus obigen Griinden kommt der Unternehmenskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg
eine kaum zu iiberschitzende Bedeutung zu, es ist daher nachvollziehbar und richtig,
dass zahlreiche Praktiker und Theoretiker der Unternehmenskultur ein hohes Mal} an
Aufmerksamkeit entgegenbringen.
Unternehmenskultur als ein populédres praktisches Phdnomen in der Wirtschaft riickte in
den zuriickliegenden zwei Jahrzehnten immer mehr in den Mittelpunkt des Interesses'*
von wissenschaftlichen Forschungen und das dauert nach der augenblicklichen Tendenz
noch an. Obwohl oder gerade weil der Begriff ,,Unternehmenskultur” zu einem vielver-
wendeten Schlagwort in der Management- und Organisationsliteratur sowohl in wissen-
schaftlichen Veroffentlichungen als auch in populdren Schriften geworden ist, wird sein
Gebrauch immer vielféltiger und diffuser. Das Erscheinungsbild eines Unternehmens,
der dort praktizierte Fithrungsstil, das Zusammenwirken und das Selbstverstindnis der
Mitarbeiter, all das wird mit ,,Unternehmenskultur® bezeichnet. Es wird fiir Unterneh-
men immer wichtiger, sich diese Elemente ihres Handelns bewusst zu machen, um zu-
kunftsweisende Strategien entwickeln zu kénnen. Klarheit tut also not. **’
Unternehmenskultur als ein soziales Phdnomen wird charakterisiert durch Komplexitit,
Dynamik und Vielfaltig und verschiedene Autoren mit unterschiedlichen Anséitzen und
Zielen haben dementsprechend ihr eigenes Verstindnis davon. Um in der Forschung
weiterzugehen, muss daher zuerst der Begriff von Unternehmenskultur geklart werden.
Unter dem ,,Etikett“ Unternehmenskultur versammeln sich Arbeiten mit sehr unter-
schiedlichen theoretischen und praktischen Hintergriinden, Erkenntnissen und Fragstel-
lung'*®; nachfolgend werden exemplarisch einige Definitionen fiir die Vielfalt der
vorhandenen Definitionen von Unternehmenskultur aufgefiihrt:

1. “The culture of the factory is its customary and traditional way of thinking and

of doing things, which is shared to a greater or lesser degree by all its members.

135 Vgl. Werner, C. (1988), S. 17. ff.; Habbel, R. W. (2001), S.11. ff.; Baecker, D. (2001), S. 57. .
Sackmann S. A. (2002), S. 12. ff.; Rosenstiel, L. von (2003), S. 18. ff.

1% yg]. Neubauer, W. (2003), S. 13.

137y gl. Dierkes, M./Rosenstiel, L./Steger, U.(1993), S. 7.

18 ygl. Berger, U. (1993), S. 12.
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Culture in this sense covers a wide range of behaviour: the methods of produc-
tion, job skills and technical knowledge, attitudes towards discipline and punish-
ment; the customs and habits of managerial behaviour; the objectives of the con-
cern; its way of doing business; the methods of payment, the values placed on
different types of work; beliefs in democratic living and joint consultation, and
the less conscious conventions and taboos.”'”

2. Unternehmenskultur wird definiert als ,,die von einer Gruppe gemeinsam gehal-
tenen grundlegenden Uberzeugungen, die fiir die Gruppe insgesamt typisch sind.
Sie beeinflussen Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fiihlen der Gruppenmit-
glieder und konnen sich auch in deren Handlungen und Artefakten manifestieren.
Die Uberzeugungen werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der Erfah-
rung der Gruppe entstanden und haben sich durch die Erfahrung der Gruppe
weiterentwickelt, d. h. sie sind gelernt und werden an neue Gruppenmitglieder
weitergegeben. '

3. ,Mit dem Begriff der Unternehmenskultur wird im Allgemeinen all das be-
schrieben, was in seiner Gesamtheit Verhalten, Arbeitsweise und Erschei-
nungsbild eines Unternehmens pragt.* '*!

4. ,Unternehmenskultur (Organisationskultur) im engeren Sinn ist die Gesamtheit
der in Unternehmen (in einer Organisation) - bewuf3t oder unbewusst - symbo-
lisch oder sprachlich tradierten Wissensvorrite und Hintergrundiiberzeugungen,
Denkmuster und Weltinterpretationen, Wertvorstellungen und Verhaltens-
normen, wie sie im Denken, Sprechen und Handeln der Unternehmungsange-
horigen (Organisationsangehorigen) regelmifBig zum Ausdruck kommen.“'*

5. ,,Wir verstehen in diesem Sinne Unternehmenskultur als von allen Mitarbeitern
anerkanntes und als Verpflichtung angenommenes Werte- und Zielsystem eines

Unternehmens.'®

1% Jaques, E. (1951), S.27.

10 Sackmann S. A. (2002), S. 25.

'l Karg, P. W. / Lurse, K./ Meister, H. (2001), S. 37.
12 Holleis, W. (1987), S. 17.

' Simon, H.(1990), S. 3.
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6. ,,Unter einer Unternehmenskultur wird dann eine Grundgesamtheit gemeinsamer
Wert- und Normenvorstellungen sowie geteilter Denk- und Verhaltensmuster
verstanden, die Entscheidungen, Handlungen und Aktivititen der Organisations-
mitglieder pragen.*'*

7. ,,Unternehmenskultur kann man definieren als Summe von Wertvorstellungen,
Denkweisen und Normen, von denen sich die Mitarbeiter leiten lassen und die
das Erscheinungsbild des Unternechmens nach innen und auflen préagen.«'®®

8. ,,Kultur umfalit sowohl das Tiefe, UnbewuBte als auch das Offenkundige, Be-
wullte, sowohl Ideen auch Artefakte. Im Unternehmensbereich bedeutet dies,
daB sowohl die »hard facts« als auch die »soft facts« gleichermaB3en durch die
Kultur gebildet sind und wiederum auf die Kultur einwirken. Unternehmens-
kultur umfaflt die Art der Mitarbeiterfithrung, die Kleiderordnung, die Firmen-
legenden, die Zukunftsvisionen genauso wie die Produktionsanlagen, die Unter-
nehmensstruktur, das Rechnungswesen, die Aktien und Kredite oder die Archi-
tektur.«'*

9. ,,Unternehmenskultur ist ,,Ein Muster gemeinsamer Grundpridmissen, das die
Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner In-
tegration erlernt hat, das sich bewéhrt hat und somit als bindend gilt; und das
daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir den
Umgang mit diesen Problemen weiter gegeben wird*. '’

10. ,,Unternehmungskultur ist die Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen,
Einstellungen und Uberzeugungen einer Unternehmung, die sich in einer Viel-
zahl von Verhaltensweisen und Artefakten ausdriickt und sich als Antwort auf
die vielfdltigen Anforderungen, die an diese Unternehmung gestellt werden, im
Laufe der Zeit herausgebildet hat.*'®

11.,,.Die Unternehmungskultur ist die Gesamtheit der tradierten, wandelbaren, zeit-

spezifischen, jedoch iiber Symbole erfahrbaren und erlernbaren Wertvorstel-

1% Heinen, E./Dill, P. (1990), S. 17.

195 Zempelin, H. G. (1990), S. 151.

1% Helmers, S. (1993), S. 163.

17 Schein, E. (1995), S. 25.

1% Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 678.
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lungen, Denkhaltungen und Normen, die das Verhalten aller Mitarbeiter und das
Erscheinungsbild der Unternehmung (Corporate identity) pragen.*'®
12. ,,Die Unternehmungskultur ist die Gesamtheit der in der Unternehmung vorherr-
schenden Wertvorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen
und Denkhaltungen, die den Mitarbeitern auf allen Verantwortungsebenen Sinn
und Richtung fiir ihr Verhalten vermitteln. Sie ist Summe aller gelebten und an-
erkannten Werte, Normen und Zielvorstellungen in der Unternehmung.“'”
Unternehmenskultur ist unternehmensbezogene Kultur, sie bestimmt gleichzeitig den
Charakter einer Kultur und einer Unternehmung. Die Unternehmenskultur als Kultur im
wirtschaftlichen Kontext ist ein Steuerungssystem, gleichzeitig spricht man von Unter-
nehmenskultur als einem Sozialsystem und es sollen beide Aspekte gemeinsam bertick-
sichtigt werden. Nur weil Kultur den zweiten Platz im Terminus Unternehmenskultur
besetzt, ist sie nicht nachrangig, sondern die Perspektiven ,, das Unternehmen hat Kul-
tur” und ,,das Unternehmen ist eine Kultur” sind zu einseitig und vereinfacht; der Integ-
rationsansatz ist ein Ausweg aus dieser Situation, der die Aspekte sprachlich und lo-
gisch zusammenfiihrt zu einem von Kultur begleiteten Unternehmen. Unternehmenskul-
tur umfasst dabei auch die Anwendung der durch die Kulturanthropologie gewonnenen
Erkenntnisse auf Unternehmen, die sich durch die zu Grunde liegende Annahme ergibt,
dass Unternehmen als verkleinerte Abbilder der Gesellschaft, d.h. als Miniaturgesell-
schaften, anzusehen sind'”".
Nach dem Verstindnis von Unternehmen als Miniaturgesellschaft ist die Unterneh-
menskultur kein isoliertes Phdnomen, das in einer eigenartigen und einzigartigen Kons-
tellation entsteht und sich weiterentwickelt, sondern dadurch gekennzeichnet, dass sich
die Unternehmenskultur und die Umwelt wechselseitig und dynamisch beeinflussen.
Die Unternehmenskultur ist tief und deutlich von gesellschaftlichen Einfliissen geprégt
und beeinflusst, gleichzeitig wirken die 6konomischen Faktoren als stdrkste soziale An-

triebsfaktoren implizit oder explizit auf verschiedenen Ebenen wieder auf die Gesell-

schaft zuriick.

'% Krulis-Randa, J. S. (1990), S. 6.
' Hinterhuber, H. H. (2004), S. 230.
"l ygl. Schwarz (1989), S. 25.
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Zusammenfassend kann damit Unternehmenskultur wie folgt definiert und als Arbeits-
definition fiir die weiteren Ausfiihrungen zu Grunde gelegt werden:
Unternehmenskultur ist ein auf der Grundlage individueller Kognitionen in bestimmten
gesellschaftlichen Situationen und im Ablauf des Unternehmungsprozesses kultiviertes,
tradiertes, wandelbares und zeitspezifisches Objektivsein, das eine gemeinsame Reali-
tatsinterpretation und ein ilibereinstimmendes Selbstverstindnis herbeifiihrt. Sie durch-
dringt die ganze Unternehmung und wirkt auf jeden Aspekt ein. Sie besteht nicht nur
auf der geistigen (immateriellen) Ebene z. B. gemeinsam geteilte und gelebte Wissens-
bestinde, Werte, Normen, Uberzeugungen, Weltanschauung, die damit die strukturelle,
funktionale und instrumentelle Gestaltung der Unternehmung und das Handeln aller
Mitglieder beeinflussen, sondern verkorpert auch mit verschiedenen Formen von Sym-
bolen auf der materiellen Ebene ihre eigentiimlichen und einzigartigen inneren und au-
Beren Wahrzeichen.

In diesem Sinne kann die Unternehmenskultur mit folgender Formel beschrieben wer-

den:

P ta+C t Gesellschaft
UnternehmensKkultur=( ercepta + Concepta /Unternehmung) esellscha

Angesichts der verschiedenen wissenschaftstheoretischen Annahmen der Forscher, der
Darstellung der Unternehmenskultur als ein komplexes und vielschichtiges soziales
Phinomen und der Ubertragung verschiedener, aus der Kulturanthropologie'”? und der
Soziologie stammender Kulturkonzeptionen auf die Unternehmenskultur lassen sich in
der Literatur zur Unternehmenskultur verschiedene Kulturansidtze ausmachen. Der je-
weilige Ansatz determiniert, welche Ziele mit der Erforschung der Unternehmenskultur

zu verfolgen und welche Kriterien zur Beurteilung der Forschung im allgemeinen und

172 Kulturanthropologie ist nach Brockhaus (2002), eine ,humanwissenschaftliche Disziplin, die neben
dem biologischen und philosophischen Aspekt der Forschung am Menschen insbesondere den der Kultur
beriicksichtigt. Sie befasst sich v. a. mit den morphologischen und psychologischen Voraussetzungen und
Bedingungen der Kulturentstehung und -entwicklung sowie den stammesgeschichtlich vorprogrammier-
ten Anteilen der menschlichen Weltauffassung. Dariiber hinaus ist es Aufgabe der Kulturanthropologie,
aus dem biologisch-anthropologischen sowie dem verhaltens- und kulturwissenschaftlichen Stoff das fiir
den Menschen Charakteristische herauszuarbeiten.

In den angelsdchsischen Landern wird als Kulturanthropologie (Cultural anthropology) dariiber hinaus die
gesamte Volkerkunde bezeichnet. Diese behandelt neben den auch die Kulturanthropologie interessieren-
den Kulturkonstanten v.a. die Kulturvarianten (Ethnographie) und vergleicht sie miteinander (Ethnologie).
© 2002 Bibliographisches Institut & F. A. Brockhaus AG*
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einer festgestellten Unternehmenskultur im besonderen beizuziehen sind, wie die Un-
ternehmenskultur zu erfassen und inwieweit die Unternehmenskultur als gestaltbar an-
zusehen ist. Am Wichtigsten ist hier, dass Ansitze, wie auch Begriffe, nie als wahr
oder falsch, sondern nur als mehr oder weniger zweckmafig beurteilt werden konnen.'”
Alle Autoren unterscheiden grundsitzlich zwischen zwei Auffassungen beziiglich der
Unternehmenskultur:

1. Objektivistische Kulturperspektive

die Unternehmenskultur wird als eine weitere organisatorische Variable (im Original
kursiv) neben anderen aufgefasst,

2. Subjektivistische Kulturperspektive

die Unternehmenskultur wird als neue, ganzheitliche Sichtweise und als ,root metaphor’
oder Ideensystem (im Original kursiv) der Organisation propagiert.

Solche Auffassungen werden auch umschrieben mit ,,Unternehmen haben eine Kultur,
versus ,,Unternehmen sind eine Kultur.” Die erster Auffassung weist dabei klar auf die
instrumentelle Betrachtungsweise und damit auf die Verdnderbarkeit der Unterneh-
menskultur hin. Sie fasst die Kultur damit als beeinflussbare Variable innerhalb einer
Organisation auf. In der zweiten Aufassung geht man dagegen davon aus, dass die or-
ganisationale Realitét objektiv nicht existent ist, sondern ausschlielich iiber Sinnver-
mittlungsprozesse der Organisationsmitglieder sozial erzeugt wird, die Unternehmens-
kultur ist damit die Schliisselgro3e zur Erkldrung sozialer Systeme. In methodologischer
Hinsicht hat dieser Ansatz die Konsequenz einer Hinwendung zu ideographischen
Positionen.'™

Weil sowohl die subjektivistische als auch die objektivistische Kulturperspektive nur
einen Teilausschnitt des Spektrums der Erforschung der Unternehmenskultur bertick-
sichtigen, fiihren verschiedene Unternehmenskulturforscher noch eine dritte Kulturper-
spektive ein, die eine Verkniipfung beider Kulturauffassungen darstellt. Sie wird auch
bezeichnet als

3) Integrative Kulturperspektive

' vgl. Schwarz, G. (1989), S. 32. ff.; Kaschube, J. (1993): S. 105. ff.; Frankhauser, K. (1996), S. 11.
ff.; .Heinen, E. (1997), S. 15.ff.; Gontard, M. (2002), S. 7. ff.
17 Vgl. Ochsenbauer, C./ Klofat, B. (1997), S. 87. ff.
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Die integrative Kulturperspektive versucht dagegen, durch eine Symbiose und Weiter-
entwicklung der vorgenannten Ansétze den Forderungen in Theorie und Praxis nach
einer umfassenden Behandlung der Unternehmenskultur gerecht zu werden. In der
explorativen Untersuchung des Verfassers kam deutlich zum Ausdruck, dass in der Pra-
xis sowohl Erkenntnisse iiber Wesen und Wirkungsweise der Unternehmenskultur als
auch iiber deren instrumentelle Nutzung gewlinscht werden. Die integrative Betrach-
tungsweise der Unternehmenskultur umfasst neben der Einordnung der Unternehmens-
kultur als Erfolgssegment in das Strategisches Management auch die Untersuchung der
Bestandteile und internen Mechanismen der Unternehmenskultur, ihre Ursachen und
Wirkungen sowie darauf aufbauend den integrativen Gestaltungsansatz, der eine unter-
nehmungsindividuell ,,optimale* instrumentelle Nutzbarmachung der Unternehmenskul-
tur zum Ziel hat.'”

Manche Autoren unterscheiden basierend auf der Organisationsforschung grundsitzlich
drei verschiedene Unternehmenskulturansitze: das ,,social fact paradigm®, das ,,social
behaviour paradigm® und das ,,social definition paradigm.* '

Das ,,social fact paradigm* wird allgemein als das bis jetzt dominierende Paradigma
der Organisationstheorie betrachtet. Das Paradigma wird, wie auch das ,,social behavi-
our paradigm®, hiufig aus objektiver Perspektive mit dem Begriff ,,Variablen-
ansatz umschrieben, was darauf hindeutet, dass es die Unternehmenskultur als (verdn-
derbare) Variable innerhalb der Unternehmung auffasst. Aus subjektiver Perspektive
begreift ,social definition paradigm’ die Organisation als Organisationskultur und sieht
die Unternehmenskultur als unbeeinflussbare Determinante einer Unternehmung.

Die so definierte Unternehmenskultur wird als weiteres gleichrangiges Element neben
der Strategie und der Struktur aufgefasst, welches in einem wechselseitigen Verhiltnis
zu den genannten Elementen steht. Die Unternehmenskultur ist dabei aber nicht priméar
ein Ergebnis gezielter gestaltender Eingriffe, sondern vielmehr ein Resultat der sich
abspielenden Interaktionen. Im Gegensatz zum ,,social definition paradigm" bestehen
zwar Handlungsmoglichkeiten zur Gestaltung, es existieren jedoch viel weniger Alter-

nativen als im ,,social fact paradigm" oder ,,social behaviour paradigm."

'3 Vgl. Schwarz, G. (1989), S. 39.
176 Vgl. Ebers, M. (1985), S. 52. {f. ; Kasper, H. (1987), S. 62. ff.; Fankhauser, K.(1996), S. 60. ff.
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In dieser Arbeit wird die integrative Kulturperspektive als Forschungsorientierung ver-
wandt, in Bezug auf unterschiedliche Unternehmenskulturebenen und auch aufgrund der
Erfassbarkeit wird als wichtiger Gesichtspunkt auf unterschiedlichee Kulturperspekti-

ven abgestellt.

2.2.3 Polaritiaten der Unternehmenskultur

Aufgrund der Vielfalt der Begriffsfassungen der Unternehmenskultur und der hetero-
genen Forschungsrichtungen geht man davon aus, dass Unternehmenskultur nicht ein-
fach und standardisiert beschrieben werden kann, die Ursache dafiir sind die spezi-
fischen Merkmale der Unternehmenskultur, die im allgemein durch Polarititen charak-
tersiertt werden konnen. Wenn man die Unternehmenskultur beobachten oder erfor-
schen mdchte, sind die polaren Eigenschaften als Ausgangspunkt in Betracht zu ziehen,
aber immer mit einem relativem statt eines absoluten Aspekts mit Riicksicht auf die

situative Konstellation, um die Gestaltung der Kultur zu balancieren und harmonieren.

2.2.3.1 Objektiv vs. Subjektiv

In den Begriffen von Kultur und Unternehmenskultur pragen die Autoren implizit oder
explizit die objektiven und subjektiven Inhalte aus, die objektive Inhalte bestehen vor
allem in Artefakten: ,,Artefakte sind von Menschen geschaffene Gegenstinde wie die
Architektur eines Gebdudes, die Rdumlichkeiten mit ihren Einrichtungsgegenstdnden,
die Kunst an den Winden, aber auch die hergestellten Produkte. Anzeigen fiir Produkte
wie auch fiir Personal, Dokumente wie z. B, Briefe, Geschdftsberichte sowie interne
Berichte, Organigramme, schriftlich fixierte Richtlinien und Standards sind Artefak-
te.”“"". Die wahrnehmenbaren menschlichen Objektivationen sind sichtbar und fiihlbar,
man kann sie mit naturwissenschaftlichen, quantitativen Methoden beobachten, be-
schreiben und erforschen; die subjektiven Inhalte der Unternehmenskultur schlieBen
Wertvorstellungen, Denkhaltungen und Normen, Grundpréamissen etc. ein, die nur indi-
viduell subjektiv interpretiert werden konnen. Nach dieser Sichtweise wird eine Organi-

sation nicht in Begriffen der physikalischen Welt beschrieben, Organisationen werden

"7 Sackmann, S. A. (2002), S. 27.
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als symbolisch-ideelle Phanomene angesehen, als eine von Individuen geschaffene sozi-
ale Realitdt, die nur in den Kognitionen der Organisationsmitglieder anzusiedeln ist. In
methodologischer Hinsicht kann dieser Aspekt der Unternehmenskultur mit geistes-
wissenschaftlichen, qualitativen Methoden aus der Ethnographie bzw. der Hermeneutik
erschlossen werden.'”

Aus ontologischer Sicht gilt fiir Objekt und Subjekt der Unternehmenskultur, dass die
Unternehmenskultur als ein soziales und institutionelles Phanomen objektiv existent ist;
nicht nur grofe und starke, sondern auch kleine und schwache Unternehmen haben eine
eigene und einzigartige Unternechmenskultur und diese objektive Unternehmenskultur
ist nach ganz eigenen Kriterien zu bestimmen und zu unterscheiden. Wenn aber die Un-
ternehmenskultur jeweils spezifisch betrachtet wird, dann kann bezogen auf die Charak-
teristiken von Kultur und 6konomischer menschlicher Organisation die Unternehmens-

kultur eindeutig auch subjektive geistige Eigenschaften besitzen.

2.2.3.2 Materiell vs. Immateriell

Die materiellen und immateriellen Eigenschaften von Unternehmenskultur haben eine
enge Verbindung mit der voranstehenden Polaritdt ,,Objektiv vs Subjektiv®, aber auch
mit der Typologisierung von Kultur. Danach wird Unternehmenskultur in zwei Teile
geteilt, zum einen in die materiellen Bestandteile, die aus der Natur von den Menschen
geschaffen werden - sie verkorpern die Beziehungen zwischen Mensch und Natur -
nach einem universalen materiellen Kulturverstdndnis nicht nur die angehéduften Schétze
menschlicher Schopfung ... Biicher, Gemilde, Gebdude, sondern vor allem, ... Sprache,
Sitten, Systeme und Anstandsregeln, Ethik, Religion und Moral, die direkt sicht-, fiihl-
und erfahrbar sind.'” Auf dieser Ebene wird die Unternchmung als ein materielles
Transformationssystem aufgefaf3t, das im Rahmen seiner Input- Qutput- Beziehungen
mit seiner Umwelt Materie, Energie und Informationen austauscht (abbildbare mathe-

matische Modelle und Entscheidungsmodelle)'™.

'8 Vgl. Heinen, E. (1997), S. 15.ff.; Ochsenbauer, C./ Klofat, B. (1997), S. 87. ff.
' ygl. Kluckhon/Kelly(1972), S.21.; Dormayer, H. J./Kettern, T.(1997), S. 55. .
'80 y/g]. Tiebler, P./Pritorius, G. (1993), S. 67.
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Zum andern sind es immaterielle Bestandteile, die aus dem geistigen und normativen
Uberbau kultureller Erscheinungsformen bestehen'®!, die Forschungsgegenstinde ,,sind
die weltanschaulichen und religiosen Grundiiberzeugungen, Werte, Motiv- und Einstel-
lungsmuster sowie internalisierte Verhaltensnormen, welche das menschliche Handeln
in einer Gesellschaft beeinflussen,'*? die nur unmittelbar beobachtet werden konnen
und durch kognitive Prozesse interpretiert werden miissen. Nach diesem Verstindnis
sieht man die sinngebenden und sinnvermittelnden Prozesse als die Hauptaufgabe der
Fihrungspersonen an (Ethik, Unternehmenskultur, Unternehmensphilosophie)'®.

Das Materielle und das Immaterielle beeinflussen sich gegenseitig und und sind aufein-

ander abzustimmen; sie konstruieren die Unternehmenskultur zusammen.

2.2.3.3 Evolution vs. Revolution

Jede Unternehmenskultur hat ihren eigenen Entstehungs-, Entwicklungs- und Degenera-
tionsprozess; das weist darauf hin, dass die Unternehmenskultur einem dynamischen
lebendigen Ablauf folgt. Sie kann zwei ganz unterschiedliche Entwicklungstendenzen
haben, einer ist bewusste und aktive Evolution, der zweite ist eine passive oder radikale
Revolution.'™ Wegen der von den meisten Unternehmenskulturforschern zugrundege-
legten Gemeinsamkeit (Werte, Grundannahmen, Normen etc.) im Unternehmenskultur-
begriff wird Unternehmenskultur als relativ stabil und kontinuierlich angesehen, ,,in
diesem Sinne ist Unternehmenskultur historisch eingebettet und entsprechend orientiert.
Sie bewahrt die wichtigen Uberzeugungen, Praktiken und Routinen des Unternehmens
und gibt diese an neue Mitarbeiter weiter. Dadurch entsteht Stabilitdit, Kontinuitdt und
eine gemeinsame Interpretations- und Kommunikationsbasis iiber Mitarbeitergenerati-
onen hinweg, die koordiniertes Handeln ermoglichen und ohne deren Existenz Organi-
sationen nicht arbeitsfihig wdren. “'* Jedoch mit dem Wandel von dufleren und inneren

Bedingungen muf} sich die Unternehmenskultur entsprechend anpassen oder umwilzen,

181 Vgl. Jacobsen, N.(1996), S. 26. ff.

82 Dormayer, H. J./Kettern, T.(1997), S.55.

18 Vgl. Tiebler, P./Pritorius, G. (1993), S. 67.

'8 In der Etymologie, Evolution aus lateinisch: evolutio, "Entwicklung, Entfaltung", hat enge Verbindung
mit biologischem Prozess, und Revolution aus lateinisch "revolutio” Umwailzung, benutzt man meistens
im politischen und gesellschaftlichen Bereich.

'8 Sackmann, S. A. (2002), S. 39.
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deshalb empfiehlt Sackmann je nach Dringlichkeit zwei Strategien fiir die Kultur-
verdnderung: evolutionir und revolutionér.

In der heutigen von starker Konkurrenz gekennzeichneten Gesellschaft bendtigen die
Unternehmen eine stindige Verbesserung ihrer Situation: Anhalten bedeutet Riickschritt,
woraus Krisen resultieren oder sogar der Bankrott. Diese Situationen fordern von den
Fiihrungspersonen eine hohe Sensibilitdt fiir die Situation und die Bereitschaft zu Ver-
dnderungen und die Unternehmenskultur muf3 die materiellen und geistigen Vorbedin-
gungen fiir die Verbesserung schaffen. Die evolutiondre Verdnderung basiert auf dem
Selbstbewusstsein, die Entwicklung durch bewusste Aktivititen zu steuern; der Kern
dieser Entwicklung sind Positionsverbesserungen im Wettbewerb und Vorbeugung der
Krise. Aus verhaltenspsychologischer Ansicht erfasst SCHEIN diese evolutiondre Un-
ternehmenskulturentwicklung als kulturellen Lernprozess, der durch zwei wesentliche
Mechanismen bestimmt ist: Lernen durch positive Verstarkung (positive problemsol-
ving situations) sowie Lernen durch Vermeidung von Angst und Schmerz (anxiety-
avoidance situations).'

Im Gegensatz zur evolutiondren Kulturentwicklung befindet sich die revolutiondre Kul-
turumwélzung {iblicherweise in Druck- und Risikosituation, z. B. radikaler Wandel von
Umfeldern, rapider Verlust an Marktanteilen, gravierende finanzielle Einbuflen, kurz
vor dem Konkurs, hoherer Fluktuationsgrad, aber auch fehlende Problemkenntnis nach
langen Jahren des Erfolges etc. In solchen Situationen ist dann der Druck zur Verédnde-
rung meist so gro und der zur Verfiigung stehende Zeitrahmen so knapp, dass radikale
Verdnderung als notwendige Mallnahme unvermeidlich ist, was aber meistens zu relativ
hoheren Kosten des Wandels fiihrt; deshalb ist die evolutiondre Unternehmenskultur-
entwicklung, die als kulturbewusstes Management oder Chanagemanagement bezeich-

net wird, die bessere Wahl.

2.2.3.4 Gemeinschaftlich vs. Gesellschaftlich

Ferdinand Tonnies (1855-1936), der Mitbegriinder der deutschen Soziologie schuf eine

erste Systematik der Handlungstypen, er unterschied in seinem bekanntesten Werk

"% vgl. Schein, E. H. (1984a), S. 8. ff.; Schein, E. H. (1984a), S. 34. ff.; Schein, E. H. (1985), S. 174. ff.
Schein, E. H. (1995), S. 240. ff.
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,Gemeinschaft und Gesellschaft™ (zuerst 1887) zwischen den gemeinschaftlichen und
den gesellschaftlichen Formen des Handelns. Im Mittelpunkt des gemeinschaftlichen
Handelns steht: ,,Die Interaktionen in Familie, Sippe, Stamm, Nachbarschaft basieren
auf genauer Kenntnis des Gegeniibers; das Handeln ist nie nur zweckrational, weil vom
anderen immer mehr gewuf3t wird und in die Handlung eingeht als erforderlich.'®” An-
gesichts der physischen und geistigen Nidhe des Alltagslebens fuit gemeinschaftliches
Handeln auf einer bestimmten implizierten Sozialethik, auf Selbstbewusstsein sowie
Wir-Gefiihl. Das gesellschaftliche Handeln bzw. die gesellschaftliche Normstruktur hat
dagegen ,,die Anonymisierung und Funktionalisierung des Handelns zur Basis. Typisch
sind die Rollenhaftigkeit und Rollendifferenzierung der Handlungsstrukturen. Jeder
weil} iber den anderen i. d. R. nur, was die spezifischen Handlungszwecke erfordern.
Néhe und Vertraulichkeit werden als ,,t61pelhaft™ oder plump, bestenfalls als unbeholfen
empfunden.* '

Unternehmen als eine 6konomische Organisation, Unternehmenskultur als ein ,,kollek-
tives Phanomen“'® besitzt offensichtlich gemeinschaftlichen Eigenschaften. Unterneh-
men in ihren soziokulturellen Umfeldern haben stindig materiellen und ideellen Aus-
tausch mit der Gesellschaft und wegen der engen Interaktion zwischen Unternehmens-

€190

kultur und Gesellschaft hat die Unternehmenskultur als ,,soziales Phianomen®“' auch

offenkundig gesellschaftliche Eigenschaften.

2.2.3.5 Funktion vs. Dysfunktion

Funktion und Dysfunktion bzw. positive und negative Auswirkungen sind typische dia-
lektische Gesichtspunkte, das heif3t, auch ohne dass eine beste oder standardisierte Un-
ternehmenskultur existiert, kann ein Unternehmen funktionieren, aber es muf} eine an-

gepalite und eigenartige Unternehmenskultur haben, um iiberleben zu kénnen.

187 Schifers, B. (2000), S. 35.

'8 Schifers, B. (2000), S. 35.

' Sackmann, S. A. (2002), S. 26.

%0 Kasper, H. (1987), S. 18.; Drepper, C. (1992), S. 31.
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,Die Unternehmenskultur wird erst dadurch zu einem herausragenden Erfolgsfaktor,
daB die Unternehmensfiihrung, das Management, sich ihrer annehmen kann, um sie in-
strumentell einzusetzen.“""
In Anbetracht der Komplexitét kultureller Phdinomene iibertragen auf betriebswirtschaft-
liche Wirkungen konnen die Funktionen von Unternehmenskultur in origindre und deri-
vative Funktionen gegliedert werden. Die origindren Funktionen resultieren direkt aus
der Unternehmenskultur, d. h. sie konnen als Funktionen unmittelbarer Art interpretiert
werden, dagegen ergeben die derivativen Funktionen sich als Folge der origindren mit-
telbar aus dem Wirksamwerden unternehmenskultureller Werte und Normen.'”
Die Unternehmen haben vielféltige unterschiedliche Eigenschaften und Zustdnde, be-
sonders in der jetzigen, aus verchiedenen Impulsen sich entwickelnden und veréndern-
den Gesellschaft, dementsprechend funktioniert die Unternechmenskultur nicht so ein-
fach wie gewlinscht oder vermutet als ein Wunderheilmittel. Normalerweise hat die
Unternehmenskultur folgende origindre Funktionen:
e Identifikationsfunktion
—> Starkung des SelbstbewuBtseins — ,,Wer sind wir?*
e Motivationsfunktion
->Sinnzusammenhang des Handelns nach innen
e Legitimationsfunktion
->Sinnvermittlung des Handelns nach auflen
e Integrationsfunktion
—>Sicherung von Basiskonsens und Verstindigungspotential
e Koordinationsfunktion
—>Entlastung von Problemen der Handlungsorientierung und -koordination (gibt
Sicherheit)
e Entwicklungsfunktion

> “weltoffen” und bringt Lern- und Entwicklungspotentiale'”

! Kahle, E.(1991), S. 21
2 ygl. Dill, P. / Hiigler, G.(1997), S. 146. Fank, M (1997), S. 244.
'3 vgl. Kahle, E. (?), S. 11. Dill, P./ Hiigler, G.(1997), S. 147.ff.; Berkel, K./ Herzog, R. (1997), S. 23. ff.
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Auf Grund der vorstehenden origindren Funktionen werden zahlreiche derivative Funk-
tionen abgeleitet, die in zwei Richtungen aufgeteilt werden konnen; zum einen sind es
die positiven Funktionen, ,,die eine starke, funktionale und systemgestiitzte Unterneh-
menskultur kennzeichnen®,"* aber eine starke Unternechmenskultur hat auch potenziell
negative Auswirkungen

* Handlungsorientierung durch Komplexititsreduktion

» Effizientes Kommunikationsnetz

» Rasche Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung

* Beschleunigte Implementierung von Pldnen und Projekten

* Geringer Kontrollaufwand

* Hohe Motivation und Loyalitét der Arbeitnehmer

+ Stabilitdt und Zuverldssigkeit des Verhaltens der Organisationsmitglieder
Unter diesen Aspekten kann die Unternehmenskultur als Instrument Effektivitit und
Effizienz bringen, allerdings bedeutet dies nicht, dass die Unternehmenskultur nur lichte
Seiten hat, sondern sie besitzt auch Schattenseiten und Negativwirkungen, es kdnnten
sich auch Dysfunktionen ergeben. ,,Unternehmenskultur ist nicht per se besser, wenn sie
starker und/ oder homogener ist“'”’. Eine starke Unternehmenskultur diirfte den 6kono-
mischen Erfolg einer Organisation beférdern und eine starke Unternehmenskultur bein-
haltet zwar die Chance positiver Effizienzwirkungen, aber gleichzeitig birgt sie auch das
Risiko erhohter Fehlanpassungen in sich, weil die Unternehmenskultur als Menge von
Schemata und kollektiven kognitiven Ergebnissen, die die organisationsbezogenen
Kognitionen steuern, nicht die objektive Situation zu einer Determinante des Verhaltens
werden ldsst, sondern deren mentales Abbild, das als Unternehmenskultur erfafirt wird.
Dieses entspricht nicht zwingend der objektiven Realitét, dafiir sind vor allem zwei
Griinde maBgeblich, zum einen: nicht situationsaddquate (falsche) Schemata, zum ande-
ren: nicht aktuelle Schemata (die die Realitét aktuell als 1:1-Abbildung erfassen, son-
dern auf Abstraktionen beruhen), da die Schemata als relativ zeitiiberdauernde Struktu-
ren resistent gegeniiber Verdnderungen sind, und somit den jeweiligen Denk- und

Handlungsmustern eine gewisse Rigiditdt verleihen. Deshalb kann in diesen Sinn Un-

"4 Dill, P. / Hiigler, G.(1997), S. 157.
%5 Sackmann, S. A. (2002), S. 39.
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ternehmenskultur den aus Effizienzgriinden notwendigen organisationalen Anpassungen
entgegenstehen; in der Praxis gibt es diese dysfunktionale Kulturremanenz héufig bei
Unternehmenszusammenschliissen oder bei (geplantem oder unerwartetem) Wandel in
Organisationen ", beispielsweise hat ,,starke* Unternechmenskultur folgende negative
Funktionen:
e Tendenz zur AbschlieBung gegeniiber der Umwelt,
e Blockierung neuer Orientierungen,
e Implementationsbarrieren,
e Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster,
e Widerstand gegen Verdnderungen,"”’
e Gruppendenken bei der Gewinnung einer gemeinsamen Situationsdefinition mit
der Folge gravierender Fehleinschidtzungen,
e Verlust innovativer Losungsmoglichkeiten durch Begrenzung der Suche nach
Handlungsalternativen,
e Traditionalismus bei der Auswahl von Handlungsalternativen.
Die Funktionen und Dysfunktionen der Unternehmenskultur bedeuten, dass die Unter-
nehmenskultur fiir Unternehmen sowohl Chance als auch Risiko ist; man soll bei der
Kulturgestaltung nicht in Extreme gehen, sondern muss mit Riicksicht auf die Entwick-

lung die Unternehmenskultur kultivieren.

2.2.3.6 Innen vs. Aulien

Im Sinne einer Sozialintegration stabilisiert die Unternehmenskultur ein Unternehmen
nach innen, indem sie bewusst oder unbewusst das Verhalten der Unternehmensange-
horigen aller Hierarchieebenen sowohl untereinander als auch im Hinblick auf das Er-
reichen der Unternehmensziele bestimmt und prigt. Gleichzeitig wirkt sie nach auflen,
indem sie die Art und Weise der Interaktion mit der (Unternehmens-) Umwelt determi-

niert und sich in einer spezifischen kulturellen Identitit im Sinne einer "Corporate Iden-

1% ygl. Schuh, S. (1989), S. 270.
¥7vgl. Voigt, K. (1996), S. 58. f.
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tity” verdichtet'”®. Schein charakterisiert in seiner Definition der Unternehmenskultur

diese als geprigt durch ,,externe Anpassung und interne Integration®.'”

2.2.3.7 Bewusst vs. Unbewusst

Die Unternehmenskultur ist, wie schon dargestellt, objektiv und materiell, aber auch
subjektiv und immateriell und in diesem Sinne ist sie sowohl aus bewussten als auch
aus unbewussten Aspekten zusammengesetzt. Nach gegenwartiger Ansicht prigen das
Bewusste und das Unbewusste untrennbare Verankerungen der Tiefenpsychologie aus,
allerdings konnen die Uberlegungen zu beiden Begriffen, aber besonders zum Unbe-
wussten bis in die antike griechische und romische Zeit zuriickgreifen und sie begleiten
die ganze Entwicklungsgeschichte der Philosophie und Psychologie. Schon Aristoteles
(384-322 v. Chr.) weist auf das Phdnomen des Gedéchtnisses hin, in dem Inhalte auf-
tauchen und versinken; Bewusstes und Unbewusstes sind verkniipft mit Gesetzen der
Assoziation. Spéter sind Augustinus (354-430), Leibniz (1646-1717) und auch Nietz-
sche (1844-1900) als Vorlaufer der heutigen Theorien von Bewusstem und Unbewuss-
tem anzusehen.?” Allerdings suchte die psychologisch orientierte Philosophie {iiber
Jahrhunderte hinweg das bewusste Erleben als Grundzug des Psychischen zu erforschen,
wie es als Affekte, Vorstellungen, Willen und Denken zum Ausdruck kommt. Erst
durch Sigmund Freud und die tiefenpsychologische und durch die neuropsychologische
Forschung des 20. Jahrhundert wurden das unbewusste Seelenleben, verdnderte Be-
wusstseinszustinde sowie mentale Gipfelerlebnisse, die eine Erweiterung des Be-
wusstseins iiber Ichgrenzen und die gewdhnlichen Grenzen von Raum und Zeit hinaus
beinhalten, nidher untersucht. Nach Freud ist das das subjektive Fiihlen, Erleben und
Denken determiniert vom Unbewussten®”' , er gliedert den seelischen Apparat in drei
Instanzen: Es, Ich und Uber-Ich. ,,Es* reprisentiert den energetischen Anteil einer Per-
son, ist psychologischer Antrieb, seine Inhalte bleiben unbewusst und es folgt dem
Lustprinzip, ,,ohne Riicksicht fiir das Objekt und das Subjekt***; | Ich® ist ein adaptiver

Apparat, reprasentiert die Beziechungen zur Innenwelt und zur umgebenden realen Au-

%8 Vgl. Greipel, P. (1988), S. 48.

19 Schein, E. (1995), S. 25.

290 y/g]. Fisseni, H. (1998), S. 28. f.

2 vgl. Finger-Trescher, U. (2001), S. 1456.
2 Elhardt, S. (1994), S. 21.
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Benwelt, angesichts der stirkeren Verbindungen zwischen Es und Ich besitzt Ich des-
halb sowohl bewusste als auch unbewusste Komponenten, dementsprechend folgt es
dem Realititsprinzip; das ,,Uber-Ich*: ,,In ihm setzt sich der elterliche Einfluss und die
Tradition des Volkes, der Rasse, des Glaubens gleichsam in das Innere einer Person
hinein fort,*>* das Uber-Ich als eine Gewisseninstanz** beobachtet das Ich, gibt ihm
Befehle, richtet es und droht mit Strafen; gleichzeitig fordert das Uber-Ich als ein Ich-
Ideal das Selbsthandeln, den Idealen von Selbst entsprechend; das Uber-Ich folgt vor
allem dem Perfektionsprinzip.*

In den Beziehungen zwischen Es, Ich und Uber-Ich vertritt das Ich die Gegenwart, das
Es und das Uber-Ich die Vergangenheit, das Es die organische, das Uber-Ich die kultu-
relle Vergangenheit, Freud veranschaulicht das Verhiltnis zwischen Es, Ich, Uber-Ich
Freud in dem Bilde, der Zwerg Ich stehe zwischen den Riesen Es und Uber-Ich.>*

Im Gegensatz zu Es, Ich und Uber-Ich stellt Freud das Bewusste, das Vorbewusste so-
wie das Unbewusste als drei Lokalitdten (keine anatomischen) fiir den seelischen Appa-
rat dar*”’. ,,Wir haben den Bau des psychischen Apparates beschrieben ... Wahrend die-
ser Arbeit driangten sich uns die Unterscheidungen auf, die wir als psychische Qualiti-
ten bezeichnen. Was wir bewusst heiflen, brauchen wir nicht zu charakterisieren, es ist
das Nidmliche wie das Bewusstsein der Philosophen und der Volksmeinung. Alles ande-
re Psychische ist fiir uns das Unbewusste. Bald werden wir dazu gefiihrt, in diesem Un-
bewussten eine wichtige Scheinung anzunehmen. Manche Vorginge werden leicht be-
wusst, sind es dann nicht mehr, konnen es aber ohne Miithe wieder werden, wie man
sagt, konnen reproduziert oder erinnert werden ... Alles Unbewusste, das sich so verhilt,

so leicht den unbewussten Zustand mit dem bewussten vertauschen kann, heilen wir

2 Fisseni, H. (1998), S. 34.

% Nach Brockhaus (2002) ist ,,Gewissen das personliche Bewusstsein vom sittlichen Wert oder Unwert
des eigenen Verhaltens und die Fahigkeit der moralischen Selbstbeurteilung, Das Gewissen entwickelt
sich im Sozialisierungsprozess (Sozialisation) durch die Auseinandersetzung mit der Umwelt und deren
Normen und Verhaltensregeln®. Ganz allgemein lédsst sich das Gewissen kennzeichnen als das innere
Bewusstsein dessen, was gut und bdse ist, also ein Bewusstsein vom sittlichen Wert des eigenen Verhal-
tens. Es handelt sich demnach um eine Art innerer Kontrollinstanz, ein inneres ethisches Verantwor-
tungsgefiihl, das der moralischen Selbstbeurteilung dient. Die riickschauende Form des Gewissens ist das
gute bzw. das schlechte Gewissen, die vorschauende Form das ermahnende.

2% ygl. Zhang, C. (1994), S. 454.

2% y/g]. Fisseni, H. (1998), S. 28- 36.; Rosenstiel, L. von. (1999), S. 30. f.

27ygl. Drews, S./ Brecht, K. (1982), S. 50.
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darum lieber bewusstseinsfiahig oder vorbewuft, “**® Hier liegt der Vergleich zum Eis-
berg nahe. Bei Jung bedeutet das Konzept des ,.kollektiven Unbewussten* eine riesige
Ansammlung von Information iiber die Geschichte und Kultur der Menschheit, die uns
allen in den Tiefen unserer Psyche zuganglich ist.*”

Nach den Ansétzen der Tiefenpsychologie ist nur ein geringer Teil der seelischen Vor-
génge, die sich im Menschen abspielen, im Licht klarer Bewusstheit erfassbar. Jedoch
gibt es auch psychologische Vorginge, die wir durch bemiihtes Nachdenken und Medi-
tieren zum nachtraglichen vollen Wiedererleben bringen kdnnen, obwohl sie uns vorher
verschwunden schienen. Sowohl bei aktuellen Handlungen wie bei lebensgeschichtli-
chen Rekonstruktionen gibt es dieses Phidnomen, das Vorbewusste, das nicht spontan
gewusst wird, sondern nur nach einer Bemiihung wieder bewusst zuginglich ist. Im
Gegensatz zum Bewussten gibt es aktuelle oder vergangene Erlebnisse, die trotz bemiih-
ter Einsdtze von Denken und Wollen griindlich versperrt sind; sie gehdren dem Bereich
des Unbewullten an, sie enthalten die unser konkretes Leben erlebnisgestaltenden und
verhaltensbedingenden Krifte (Psychodynamik)".

Wie schon bei Aristoteles legt die kognitive Psychologie den Schwerpunkt mehr auf das
Gedachtnis, das aber nicht nur mit dem Bewussten, sondern auch mit dem Unbewussten
arbeitet. In kognitiven Prozessen sind Bewusstes, Vorbewusstes und Unbewusstes nach
Kontrollierbarkeit und Abrufbarkeit zu gliedern; in Bezug auf Gedachtnisinhalte und
Informationsbearbeitung steht das Bewusste im Arbeitsgedédchtnis und das Unbewusste
im Langzeitgeddchtnis®''.

Die Bedeutung des Riickgriffs auf psychologische Ansitze liegt darin, dass die von
Menschen geschaffene Organisation in einer Metapher wie ein Lebewesen beschrieben
werden kann; sie besitzt nicht nur materielle Bestandteile wie einen Korper, sondern
auch die immateriellen Bestandteile als Seele; die Unternehmenskultur als die Seele
oder der Geist des Unternehmens?®'? hat uniibersehbare Beziehungen zu psychischen

Phidnomenen und psychologischen Erkenntnissen. Wie das Bewusste und das Unbe-

2% Freud, S. (1941), S. 79. ff,, zitiert nach Fisseni, H. (1998), S. 36.
29 ygl. Grof, S./ Bennett, H. Z. (1997), S. 27.

219 gl Elhardt, S. (1994), S. 11.f.

211 ygl. Hussy, W. (1993), S. 164. ff.; Bésel, R. M. (2001), S. 233.f.
212 yg]. Neuberger, O./Kompa, A. (1987), S. 17.
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wusste in psychologischen Definitionen kategorisiert werden, so wird die Unterneh-
menskultur den Schwerpunkt vornehmlich in den subjektiven und immateriellen Aspek-
ten haben, ndmlich in den kollektiven psychologischen Vorgéngen oder Phinomen im
Kontext der Unternehmen oder der ganzen Gesellschaft, auf Grund der Beziehung von
Es, Ich und Uber-Ich kénnen die Schliisselelemente der Unternehmenskultur wie in Ab-
bildung 27 visualisiert werden. Die Umweltfaktoren schlieBen die sozialen Konstellati-
onen und materielle Inhalte ein, da alle geistigen Aktivititen ohne materielle Welt nicht
denkbar sind, solche Umweltfaktoren konnen dhnlich wie Jungs ,kollektives Unbe-
wusste" kategorisiert werden, ,,in thm haben sich die wichtigsten Erfahrungen der
menschlichen Rasse als eine Art instinktiven Wissens niedergeschlagen, das mitgege-
ben erscheint, z. B. in der Art von Symbolen archetypischen Inhalts**". Als die grund-
legende dynamische Struktur oder als organisierende Urprinzipien agiert sie sowohl im
kollektiven Unbewussten wie auch im gesamten Universum.** Und sie wird bei Hofste-

de als die menschliche Natur bezeichnet*"

. Vor allem durch Training oder routinierte
Ausiibung werden die Inhalte vom Uber-Ich ohne Bewusstseinsbeteiligung in einzelnen
Elementen vom Es automatisch aufgenommen, andererseits konnen auch die Inhalte des
Es in der modernen zivilisierten Gesellschaft in das Uber-Ich transferiert werden. Von
dieser Uberlegung ausgehend duBert Sackmann folgendes: ,,Speziell langjcihrige Orga-
nisationsmitglieder sind sich der bestehenden Unternehmenskultur nicht mehr bewusst,
da ihre grundlegenden kollektiven Uberzeugungen zu einem festen Bestandteil ihres
alltiiglichen Arbeitslebens geworden sind. Diese kollektiven Uberzeugungen sind denk-
und verhaltenssteuernd geworden und durch hdufige Anwendung routiniert bzw. habitu-
isiert. Dies hat Auswirkungen auf die Art der Datenerhebung wie auch die Auswahl der
Personen, die befragt werden. Solche zur Selbstverstindlichkeit gewordenen Denk- und
Verhaltensmuster lassen sich nicht einfach erfragen, sie miissen erst ins Bewusstsein

geholt werden, um anschlieflend kritisch reflektiert werden zu konnen‘*'.

213 Elhardt, S. (1994), S. 22.

1% Grof, S. / Bennett H. Z. (1997), S. 27.
13 ygl. Hofstede, G. (2001), S. 5.

216 Sackmann, S. A. (2002), S. 121.
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Grundanname/Es

Percepta/
Uber-Ich

Abbildung 27: Tiefenpsychologisches Verstindnis von Unternehmenskultur

Offenkundig konnen manche psychischen Vorgénge oder Phanomene in den kognitiven
Prozessen von den Organisationsmitgliedern selbst beschrieben oder erkléart werden, sie
konnen ihr Verhalten erkldren und die Griinde dafiir angeben. Nach diesem Verstdndnis
kann das Verhalten von Organisationsmitgliedern als folgrichtig und rational bezeichnet
werden, auch konnen die Organisationsmitglieder das eigene Verhalten nach organisati-
onellen impliziten oder expliziten Erwartungen steuern und kontrollieren, dem-
entsprechend konnen die Fiihrenden verschiedene Managementtechniken einsetzen;
dennoch versteckt sich menschliches Wollen und Willen oft hinter dem Unbewussten,
nach herkdmmlicher Ansicht sind sie unlogisch, unverniinftig und irrational und besit-
zen keine offensichtliche, unmittelbare Kausalitdt; allerdings sind sie als ,,psychologi-
sche Triebkréfte (Psychodynamik)*“ auszulegen, sie ,,setzen Verhalten in Gang, sie zie-

len auf Bediirfnisbefriedigung**"

, damit erzeugen sie wichtige Funktionen; die Verhalt-
ensweisen von Organisationsmitgliedern sind aber nach diesem Verstindnis auf institu-
tioneller Ebene nur schwer oder unmoglich zu erkldaren. Nach der psychologischen
Terminologie kann man Unternehmenskultur auch in bewusste und unbewusste Ele-
mente differenzieren, allerdings sind Bewusstes und Unbewusstes in der Unterneh-

menskultur nicht deutlich getrennt, sondern zwischen ihnen besteht eine Grauzone, die

in der Psychologie als Vorbewusstes bezeichnet wird.

217 Fisseni, H. (1998), S. 38.
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Das Bewusste und Unbewusste haben unterschiedliche Funktionen; so hat das Bewusste
folgende Funktionen:

e Strategie- bzw. Intentionsbildung bei Handlungsselektion und Ablaufsteuerung,

e Abschluss eines Konstruktionsprozesses in der Wahrnehmung,

e Kurzzeitspeicherung im zentralen Arbeitsspeicher. *'®
Nach tiefenpsychologischer Ansicht wirkt das Unbewusste nicht nur bei Fehlleistungen,
Trdumen, Neurosen oder posthypnotischen Befehlen mit, sondern auch bei anderen all-
tdglichen Funktionen beispielsweise Verdringung, Kompensation, Verschiebung, Iden-
tifikation, Rationalisierung, Reaktionsbildung, Selbstbeschuldigung, Fixierung, etc.*"’
Die Kenntnis der Funktionen von Bewusstem und Unbewusstem hilft beim Verstind-
nis des menschlichen Verhaltens in Unternehmen und kann die von Ungewissheite-
nausgelOsten Frustrationen vermindern. Jedoch sind die Zuginge des Unbewussten und
des Vorbewusstens sind nicht problemfrei, denn eigentlich ist das unbewusste Phino-
men als Forschungsgegenstand ,,eine Paradoxie, mit einem unbewussten Bewusstsein
gleichzusetzen**’. Das Unbewusste kann nicht aus herkommliche Weise wahrnehmen,
es kann nur erschlossen werden; viele diesbeziigliche Untersuchungen sind nicht so sehr
reine Wahrnehmungsprozesse (posteriore Prozesse), sondern eher handlungsnah (ante-

t??!. Das Unbewusste als Triebkraft hat seine

riore Prozesse)und bewusstseinsrelevan
eigene AuBerungsform und veranlassende Bedingungen; Triebe und Triebreprisen-
tanzen sind Inhalte des Unbewussten, ,,triecbbegleitende Affekte und Phantasien, aber
auch Vorstellungen der triebwunscherfiillenden und -versagenden Objekte mit den zu-
gehorigen Empfindungen, die sich aus den Erinnerungsspuren (Ding-, Sach- und Wort-
vorstellungen) bilden, mit denen die Triebreprisentanzen verkniipfen sind**“. Anderer-
seits hat das Unbewusste individuelle und soziale, gewachsene Urspriinge, in denen
Friitherlebnisse und —erfahrungen pragenden Eindruck hinterlassen.”” Dementsprechend

geht die Unternehmenskulturforschung davon aus, die Beweggriinde und Motive und

deren Triebkrifte zu erfassen, um das Verhalten der Unternehmensangehdrigen zu ver-

218 Bssel, R. M. (2001), S. 225.

219 yg]. Rosenstiel, L. von. (1999), S. 35.

220 Rosenstiel, L. von. (1999), S. 31.

21 vgl. Finger-Trescher, U. (2001), S. 1456.
22 Elhardt, S. (1994), S. 21. f.

¥ Vgl. Elhardt, S. (1994), S. 21. .
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stehen, das sind die Grundpramissen und Grundannahmen bei Schein und der Kultur-
kern bei Sackmann, die meist unbewusst sind. Mit Hilfe von Bewusstseinsinhalten und
vorbewussten Erlebnissen konnen die tieferliegenden Inhalte des Unbewussten er-
schlossen werden, das heif3it, durch die Analyse der aktuellen Affekte und durch Verge-
genwértigung verschiedener Erlebnisse sowie die heuristische Erhebung von Bewuss-

tem und Unbewusstem werden die Inhalte des Unbewussten geschopft.

2.2.3.8 Ergebnis vs. Prozess

,Unternehmenskultur ist zugleich Ergebnis und Prozess“,”** die Unternehmenskultur ist
wie der Begriff der Kultur ein anderes Wort fiir ,,soziale Realitdt” und ist beides, ndm-
lich ein Ergebnis, in das man hineintritt, und ein Prozess, an dem man teilhat.**
Unternehmenskultur als Ergebnis entspricht einer statischen (mechanistischen) Betrach-
tungsweise, dies bedeutet, dass ein Unternehmen Kultur ,,hat“, im Gegensatz entspricht
Unternehmenskultur als Prozess einer dynamischen (organischen) Sichtweise, namlich
,.1st*“ ein Unternehmen eine Kultur.?¢
Unter dem Einfluss der Beratungsbranche wird dariiber hinaus Unternehmenskultur
instrumentalisiert und die Mitarbeiter dementsprechend durch Betriebszeitungen, Schu-
lungen, Embleme etc. indoktriniert; die kommerziellen Interessen der Berater spielen
bei der groen Beachtung, die viele Unternehmenskultur-Konzepte gefunden haben,
eine nicht geringe Rolle: Es handelt sich um ein ,,Produkt®, das nach allen Regeln der
Kunst vermarktet wird. Ob es freilich auch hélt, was es verspricht, ist fraglich; dievor-

gestellten Ergebnisse sind kaum tiberpriifbar und bis heute umstritten.”’

2.2.3.9 Individuell vs. Kollektiv

Dieses Eigenschaftspaar der Unternehmenskultur hat eine doppelte Bedeutung: Zum
einen haben die Unternehmen ihre eigenartige Unternehmenskultur, obgleich viele 6ko-
nomische und soziale Gemeinsamkeiten vorliegen; zum anderen ist die Unterneh-

menskultur ein kollektives Phdnomen, das auf den individuellen Wirklichkeiten basiert.

224 Berkel, K./Herzog, R. (1997), S. 18.
23 ygl. Merkens, H. (1988), S. 70.

226 yg]. Kasper, H. (1987), S. 24. ff.

227 ygl. Deutschmann, C. (2002), S.
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Jedes Unternehmen hat seine eigene Vergangenheit, Entwicklungsumgebung und Fort-
bestandsbedingungen, in denen jedes Unternehmen {iber die Zeit seiner Existenz eine
eigenstidndige charakteristische Kultur entwickelt. Diese Unternehmenskultur als Aus-
druck der Personlichkeit der Unternehmen bestimmt ihre ausgeprigte Individualitat®®,
jedoch existieren die Unternehmen nicht isoliert, da sie als sozio-kulturelles oder sozio-
technisches Input- Output-System nicht nur die Verarbeitung von materiellen und im-
materiellen Produkten vornehmen, sondern auch einen Austausch mit der du3eren Um-
welt haben. Deshalb verkorpert die Unternehmenskultur zugleich auch die Gemeinsam-
keit der Unternechmen, z. B. Bereichskultur, regionale Wirtschaftskultur, ndmlich die
kollektiven Eigenschaften auf unterschiedlichen Ebenen; diese individuellen und kollek-
tiven Eigenschaften liefern die Basis fiir die Unternehmenskulturforschung.

Wenn Menschen im Unternehmen leben und zusammenarbeiten,aber auch dariiber hin-
aus in Kontakt sind, tauchen unvermeiodlich metaphysische und physische Phdnomene
der Kultur auf. Kultur verkorpert die kollektive wie auch individuelle geistige Grund-
haltung (,,mentale Programme* von Hofstede*’) des menschlichen Denkens und der
menschlichen Sinne aufgrund von Sozialisationsprozessen und kulturgeschichtlichen
Entwicklungen.”® In diesem Sinne ist Unternehmenskultur ein kollektives Phdnomen
auf Basis des individuellen geistigen und materiellen Verhaltens in Unternehmen.
Obwohl der inhaltlich weit gefasste Begriff ,,Unternehmenskultur® von den Autoren
sehr uneinheitlich verwendet wird, haben die meisten Unternehmenskulturdefinitionen
die Gemeinsamkeit, dass sie Konstrukte wie ,,Werte* und ,,Normen*“ verwenden.*'
Werte werden im Rahmen individueller Sozialisationsprozesse erlernt, sie liefern dem
einzelnen BeurteilungsmafBstibe dafiir, mehrere mdgliche Handlungsalternativen in eine
Rangordnung zu bringen. Werte bestimmen demnach bewusst oder unbewusst das Han-
deln (=absichtsgeleitetes, intentionales Tun) und Verhalten (=stimuliertes Tun) von In-
dividuen, sie sind relativ stabile Elemente der Personlichkeit, anderseits sind Normen

als (kollektive) Handlungsmaximen zu verstehen, die als zielorientierte Anweisungen

228 yg. Berkel, K./Herzog, R. (1997), S. 18.
2 Hofstede, G. (2001), S. 3.

29 ygl. Kropp, W. (2001), S. 47.

21 ygl. Gontard, M. (2002), S. 9.
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das Handeln von Menschen und von sozialen Gruppen regeln bzw. regulieren.”” In die-
sem Sinne hat Unternehmenskultur einen weiteren Aspekt von Zweiseitigkeit bei der
Unterscheidung zwischen individuell und kollektiv.

Die individuellen und kollektiven Beziehungen von Unternehmenskultur sind auch der
Ausgangspunkt der Unternehmenskulturermittlung: Eine tiefgehende Analyse der Un-
ternehmenskultur erfordert die Beriicksichtigung vorstehend erwéhnten zwei Perspekti-
ven, zuerst durch individuelle Befragungen (schriftliche und miindliche), dann mit der
Verarbeitung des umfangreichen erhobenen Materials werden die kollektiven sozialen
Wirklichkeiten im Unternehmen als Unternehmenskultur interpretiert.

Die Unternehmenskultur besitzt noch mehr Eigenschaften, die ihre Vielfiltigkeit, Viel-
farbigkeit sowie die facettenreiche Mannigfaltigkeit aufzeigen; das erfordert vom Un-
ternehmenskulturforscher die Vermeidung von ,,mechanischen* Losungsansitzen und
zu starker Vereinfachung, sondern in der Unternehmenskulturforschung soll eine ganz-
heitliche und vernetzte Ansicht und Methode verwendet werden, ndmlich eine integrati-
ve und relative Perspektive gewihlt werden, welche die verschiedenen Perspektiven und
unterschiedliche Eigenschaften der Unternehmenskultur integrativ zusammenfasst. Um
die Unternehmenskultur richtig zu entziffern, soll die relative Ansicht und Methode
dafiir sorgen, dass wenn eine Eigenschaft betrachtet oder eine Perspektive beriick-
sichtigt wird, gleichzeitig eine andere Eigenschaft oder Perspektive konstant gesetzt

wird; dies wird in Abbildung 28 illustriert.

2.2.4 Abgrenzungen von Unternehmenskultur und Organisationsklima®

Bevor die Unternehmenskultur und das Organisationsklima erdrtert werden, soll zu-

nichst noch das Organisationsklima ,,von dem im deutschen Sprachraum dominanten

¢ 234

Begrif und ,,in der Praxis hiufig verwendeten“** Begriff ,,Betriebsklima“ abge-

grenzt werden. Der Klimabegriff ist zu einem Bestandteil der Alltagssprache geworden,

32 ygl. Hoffmann, F. (1990), S. 164.; Kasper, H. (1987), S. 7.

33 Eine Abgrenzung der Unternehmenskultur zu weiteren, artverwandten Konzepten, wie z.B. der Unter-
nehmensphilosophie oder der Corporate Identity erscheint bei der hier gewahlten Auffassung von Unter-
nehmenskultur tiberfliissig. Die entsprechende Analyse findet sich beispielsweise bei Jacobsen, N. (1996),
S. 41.- 46.; Kasper, H. (1987), S. 10.-18.; Fank, M. (1997), S. 248.-263.; Conrad, P. Sydow, J. (1991), S.
97.-102.

24 Kasper, H. (1985), S. 10.

33 Gontard, M. (2002), S. 36.
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neben dem meteorologischen Klima, in Anlehnung an die Wetterkunde und im ur-
spriinglich verwandten Sinn spricht man vielleicht noch vom Raumklima, Klimaanlagen
etc., dann jedoch findet er insbesondere in {ibertragenen Sinn seine Anwendung, wenn
wir vom Borsenklima, Investitionsklima, Gruppenklima, Arbeitsklima, Organisations-
und Bet-riebsklima sprechen. Der naturkundlich geprigte Klimabegriff, der eine ldnger-

fristige, durchschnittliche, fiir eine Region charakteristische Wetterlage meint, kann

Untemehm?gg@fgké@ @%
iéﬁﬁgg@ﬁ%

Objektiv Subjektiv
Materiell Immateriell

Umgebung

Abbildung 28: Relative (dialektische) Ansicht der Unternehmenskultur

hier hilfreich sein, wenn es darum geht, von vagen oder metaphorischen Umschreibun-
gen zu einer brauchbaren Definition und Operationalisierung zu kommen.”® Wie die
Verbindungen zwischen Unternehmen, Organisation und Kultur gibt es auch nuancierte
Unterschiede zwischen Betriebsklima und Organisationsklima, und fast alle Literatur
tiber Organisationsklima order Betriebsklima stellt den Versuch an, den Unterschied
zwischen beiden zu durchleuchten; allerdings gibt es keine einheitliche Meinung. In der

historischen Rickschau werden die wesentlichen Unterschiede zwischen Betriebsklima

26 ygl. Institut fiir Sozialforschung (1955), S. 9.; Florek, T. (1986), S. 7.; Bogel, R. (1999), S. 730.
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und Organisationsklima aufgezeigt: Wéhrend die Betriebsklimaansétze ihren Ursprung
in der deutschen industriesoziologischen Forschung haben, wurde die Organisations-
klimaansétze in US-amerikanischen Sozialpsychologie entwickelt.

In Deutschland beschiftigte sich als erster G. Briefs (1934) unter dem Stichwort Be-
triebsatmosphire mit dem Betriebsklima, unter dem Einfluss der Human Relations Be-
wegung (Roethlisberger & Dickson, 1939) wendet sich die Industriesoziologie wieder
verstirkt den sozialen Beziehungen im Betrieb zu; durch das Bild des ,social
man‘“ wurde das Modell des ,,homo oeconomicus“ - des umfassend informierten und
allzeit rational entscheidenden Menschen - ersetzt, die Beeinflussung von personellen
und sozialen Beziehungen sowie informellen Gruppen wurde darauthin Programm psy-
chologischer und vor allem soziologischer Intervention im Betrieb. Am Frankfurter In-
stitut fiir Sozialforschung fiihrt Friedeburg (1963) die wohl bedeutendste deutsche Un-
tersuchung {iber Betriebsklima durch. In den 50er und frithen 60er Jahren wurde in ame-
rikanischen Fachkreisen auffdllig von ,,industrial psychology® und im deutschen
Sprachraum parallel bis in die frithen 70er Jahre von ,,Betriebspsychologie™ gesprochen,
dann setzte sich Mitte der 60er Jahre in den USA der Ausdruck ,,organizational psycho-
logy* und - mit dem gewohnten zeitlichen Abstand in Deutschland - der Ausdruck ,,Or-
ganisationspsychologie* durch. Das Erleben und Verhalten der Mitarbeiter ist nicht ein-
seitig an die Person gebunden, sondern ist das Ergebnis der Interaktion von Person und
Situation (V= f (P, U) V= Verhalten, P= Person, U= Umwelt)*’. Das Organisa-
tionsklima wird nicht nur durch soziale Qualititen, sondern durch die Gesamtheit der
mehrdimensionalen organisatorischen Gegebenheiten bestimmt.***Rosenstiel et al. nen-
nen folgende Merkmale von beiden Begriffen:

Zum Betriebsklima:

,,- ein bestimmter Geist, eine Stimmung (Paul 1951, Institut fiir Sozialforschung 1955,
Kranier 1961),

- eine Einstellung zum Betrieb (Paul 1951; Nadig et al. 1954, Teschner 1961; Gdtte
1962; Bornemann 1967),

27 Gontard, M. (2002), S. 39.

238 ygl. Stachle, W. H. (1999), S. 486.;Bdgel, R. (1999), S. 730.f.; Gontard, M. (2002), S. 36.f.; Rosen-
stiel, L. von et al., (1983), S. 15.; Stachle, W. H. /Conrad, P. (1987), Sp. 1611. Rosenstiel, L. von (2003),
23.f.
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- zwischenmenschliche Beziehungen (Paul 1951; Neulon 1963; Bornemann 1967; Ar-
melin & Thiel 1968, Kunze 1969) ,

- aus diesen Beziehungen resultierende Verhaltensweisen der Betriebsangehorigen
(Paul 1951; Bornemann 1967),

- ein Riickverweis auf Objektives und zwar spezifisch objektive Bedingungen innerhalb
des Betriebes (Institut fiir Sozialforschung 1955; Teschner 1961; Friedeburg 1963;

v. Rosenstiel 1973; Horschgen 1979),

- etwas, das die Ziele und Interessen des Betriebes beeinflusst (Jecko 1965; Kunze
1969). “**,

Zum Organisationsklima:

,,- Unterscheidung zwischen Organisationen und nicht zwischen Personen (Burns &
Stalker 1963; Indik 1965, Seils 1968, Pugh et al. 1968, Lawrence & Lorsch 1969, Prit-
chard & Karasick 1973; Neuberger 1973, 1980),

- relative zeitliche Stabilitdit (Tagiuri 1968, Pritchard & Karasick 1973) ,

- Beeinflussung des Verhaltens (Tagiuri 1968, Pritchard & Karasick 1973) ,

- Ergebnis des Verhaltens und der ,,policies *“ der Organisationsmitglieder (Pritchard &
Karasick 1973) ,

- Basis zur Interpretation der Situation (Pritchard & Karasick 1973) ,

- eine Qualitdt der internen Umwelt (Tagiuri 1968),

- Einsatz von Einstellungen und Erwartungen (Payne & Mansfield 1973) ,

- die Bedeutung einer iiberdauernden Situationskonfiguration (Tagiuri 1968),

- die Normen und Werte in einer Organisation (Payne & Pugh 1976).,,°*

Die soziale Dimension sowie die sozialen Beziechungen®', ,,das Erleben und Verhalten

“22 wird bei dem

von Menschen in einem Betrieb, auf die zwischenmenschliche Ebene
Konzept des Betriebsklimas vergleichsweise stark betont. In der Praxis wird das Be-
triebsklima-Konzept im Sinne eines betrieblichen Verwertungskonzepts (die Herstel-
lung eines guten Betriebsklimas gilt als leistungsfordernd) verwendet, im allgemeinen

wird unter Betriebsklima der Umgangston, die Atmosphire, die Stimmung, die Zufrie-

29 Rosenstiel, L. von et al., (1983), S. 74.
20 Rosenstiel, L. von et al., (1983), S. 75. f.
2! ygl. Gontard, M. (2002), S. 36. f.

22 Rosenstiel, L. von, (1992), S. 17.
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denheit in oder mit dem Betrieb verstanden, wihrend Organisationsklima die Beschrei-
bung der wahrgenommenen Personlichkeit der Organisation meint. Betriebsklima als
ein Stimmungsbild dndert sich stindig, im Gegensatz dazu ist das Organisationsklima
relativ stabil*”. Allerdings unterscheiden sich die beiden sehr dhnlichen Klimabegriffe
nicht grundsatzlich, setzen aber jeweils etwas andere Akzente*; auf Grund der voran-
stehenden Darlegungen wird in dieser Arbeit der Begriff Organisationsklima verwendet,
weil Betriebsklima mehr die Zwischenschicht des objektiv Gegebenen und subjektiv

Psychologischen mit Verfahren sozialpsychologisch orientierter Meinungsforschung

t245 t246

untersucht*, wahrend Organisationsklima den Schwerpunkt**° anders legt und ,,im wis-

senschaftlichen Kontext wird in der Regel das Wort Organisationsklima bevorzugt .
Organisationsklima als ein Vermittlungssystem befindet sich zwischen Organisations-
merkmalen und dem Verhalten der Organisationsangehdrigen; als ein intersubjektiver
Prozess wird es auf Grund der individuellen Wahrnehmung der inneren Umwelt einer
Organisation in einem kognitiven Prozess die Organisationsgebilde beschreiben und ein
kollektives Phdnomen formuliert, in dem die Werte und Prozesse bewertet werden.

Das Konzept Organisationsklima funktioniert quasi als Kognitionsfilter zwischen den
objektiven, rational planbaren Aspekten der Organisation (Strukturvariablen) und dem
Verhalten von Organisationsmitgliedern (Verhaltenssequenzen), die als gesamthafte
Wahrnehmung und kognitive Verarbeitung organisationaler Stimuli (Situation) durch
das Individuum zu verstehen sind. Organisationsklima beruht im Wesentlichen auf indi-
viduellen Wahrnehmungen, jedoch liegt die Erfassung und Wirksamkeit des Klimas auf
der kollektiven Ebene. Die Wahrnehmungen und Beschreibungen der Organisation und
der Vorgesetzten und Kollegen von Organisationsmitgliedern sind eine Funktion situa-
tiver und personaler Faktoren, die sich zu einem ,,personlichen Bild* von der Organisa-
tion und ihren inneren und duBleren Gegebenheiten formen; in diesem Sinne werden die

Wahrnehmungs- und Kognitionsprozesse von Organisationsmitgliedern zu einem zent-

3 ygl. Fank, M. (1997), S. 250.

4 ygl. Schramm, F. (2003), S. 226. f.

5 ygl. Institut fiir Sozialforschung (1954), S. 7.

6 yg]. Wunderer, R./Grunwald, W. (1980), S. 319.; Florek, T. (1986), S. 3. Stachle, W. H. (1999), S.
486.;

7 Schramm, F. (2003), S. 226.
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ralen Bestandteil des Organisationsklima-Konzeptes*®. Organisationsklima wird in der
Literatur bis heute kaum einheitlich behandelt; in der Organisationsklimaforschung ha-
ben sich grundsitzlich drei verschiedene Grundauffassungen als Schulen herausgebil-
det*”, die unterschiedliche Benennungen haben *°und auch als drei Richtungen be-
zeichnet werden: die objektivistische, die subjektivistische und interaktionistische Per-
spektive.
e Objektivperspektive (Klima als Funktion der Situation)
Das Organisationsklima wird hier als eine Menge von objektiven Organisations-
merkmalen gesehen, ,, die (a) die Organisation von anderen unterscheidet, (b) relativ
tiberdauernd sind und (c) das Verhalten der Menschen in Organisationen beein-
flussen.“*'Die Wirkung des Organisationsklimas auf einzelne Organisationsan-
gehorige sowie ihr Verhalten wird vor allem auf objektiv dhnliche Arbeitssituatio-
nen zurlickgefiihrt; die Existenz individueller Unterschiede so wie kognitiver Erfah-
rung und subjektiver Wahrnehmung als vernachldssigbar angesehen, demzufolge
wird das Organisationsklima zu einem objektiven Phdnomen der Organisation, das
unabhingig von den Wahrnehmungen der Organisationsmitglieder existiert. Das
Organisationsklima projektiert einfach, unmittelbar und mechanistisch die objektive
Organisationseigenschaft; entsprechend dieser begrifflichen Fassung erfassen die
Messmethoden konsequenterweise primir objektive Indizes von Organisations-
merkmalen mit Strukturvariablen; auf Grund dieser Vorgehensweise ldsst sich die
Objektivperspektive in die unmittelbare Néhe des Konzeptes der objektiven Organi-
sationsbeschreibung riicken, die objektive Realitét steht im Mittelpunkt der Betrach-
tungsweise.
e Subjektivperspektive (Klima als Funktion der Person)
Im Gegensatz zur objektivistischen Perspektive richtet sich das Forschungsinteresse
in diesem subjektiven Ansatz nicht mehr auf die strukturalen Faktoren einer Organi-

sation, sondern ausschlieBlich auf die individuellen Wahrnehmungen der objektiven

28 ygl. Stachle, W. H. (1999), S. 486.

9 ygl. Scuh, S. (1989), S. 279. ff.

29 qusfiihrliche Darstellung der Forschungsrichtung von Organisationsklima bei: Staehle, W. (1999), S.
486- 488; Weinert, A. B. (1998), S.651- 653. Scuh, S. (1989), S. 281-283. Florek, T. (1986), S. Gontard,
M. (2002), S. 37- 5

! Forehand, G. A. /Gilmer, B. H. (1964), S. 362. zitiert nach Staehle, W. (1999), S. 486. f.
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organisationallen Realitdt von Organisationsmitgliedern. Das Organisationsklima als
eine Menge von organisationsspezifischen Wahrnehmungsvariablen wird somit zu
einem gedanklichen Konstrukt, das sich im Kopf eines Organisationsmitgliedes
formiert. Nach Tagiuri/Litwin ist ,,Organisationsklima .. die relativ iiberdauernde
Qualitét der internen Umwelt einer Organisation, die a) durch ihre Mitglieder erlebt
wird, b) ihr Verhalten beeinflusst und c) durch die Werte einer bestimmten Menge
von Charakteristika (oder Attributen) der Organisation beschrieben werden kann.>**
James und Jones (1974) haben eine Differenzierung dieses Ansatzes vorgenommen,
indem sie die subjektivistische Perspektive in zwei weitere Richtungen aufspalten:

* auf die Organisation bezogenes Organisationsklima

Diese Ausrichtung untersucht Inhalte, Elemente und Prozesse individueller Wahr-
nehmung von Aspekten, die iiberwiegend der Gesamtorganisation zuzuordnen sind,
das Organisationsklima als ein Attribut der Organisation betont aber dennoch die
Einzigartigkeit der individuellen Wahrnehmung.

* auf die Person bezogenes psychologisches Klima

Der Ansatz des psychologischen Klimas zeichnet durch seine Betonung die indivi-
duumbezogenen intrapersonalen psychischen Prozesse aus. ,,Das psychologische
Klima stellt dabei explizit auf entscheidende, im Kopf des Organisationsmitgliedes
befindliche und ablaufende psychische Elemente und Verarbeitungsprozesse ab, die
eine befriedigende theoretische Verkniipfung organisationaler Variablen (Situation)
mit Verhaltensvariablen (Reaktion) tiberhaupt erst ermdglichen.**® Aufgrund der
Einzigartigkeit der individuumsspezifischen Klimate gibt das Organisationsklima
Erklarungen iiber die intervenierenden, psychologischen Prozesse, die die organisa-
tionale Situation und das Verhalten bzw. die Einstellung der Organisationsmit-
glieder miteinander verkniipfen. Die Beziehung zwischen dem psychologischen
Klima und dem Organisationsklima ist wie Abbildung 29.

* Interaktionsperspektive (Klima als Funktion der Interaktion zwischen Person

und Situation)

2 Tagiuri, R. / Litwin, H, (1968), S. 27. zitiert nach Gontard, M. (2002), S. 38.
3 Staehle, W. (1999), S. 487.
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Abbildung 29: Beziehung zwischen dem psychologischen Klima und dem Organisationsklima

Quelle: Schuh, S. (1989), S. 283.

In den neueren organisationstheoretischen Diskussionen wird hauptsichlich der interak-
tionistische Ansatz verwendet; das Organisationsklima versteht man dabei als eine Ag-
gregation der psychologischen Klimata, in die das Konzept der Interaktion von persona-
len und situativen Aspekten eingebracht wird**. Die Interaktionsperspektive als neuere
organisationstheoretische Diskussion und die dafiir gemachten empirischen Untersu-
chungen beziehen sich explizit auf die Interaktion personaler und situativer Aspekte bei
der Entstehung, Aufrechterhaltung und Verdnderung von Organisationsklima®’, das
zwar ein Attribut der Organisation ist, aber auf Konstruktebene stellt es einen Konsens
in den individuellen Wahrnehmungen und Beschreibungen wesentlicher organisationa-
ler Aspekte dar, vor allem sind solche Wahrnehmungen und Beschreibungen dabei
grundsétzlich als Ergebnis eines permanenten Interaktionsprozesses des Individuums

mit seiner organisationalen Umwelt zu verstehen. *°

2% ygl. Gontard, M. (2002), S. 42.
23 ygl. Stachle, W. (1999), S. 487.
20 ygl. Schu, S. (1989), S. 282.
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In dieser Arbeit wird die Interaktionsperspektive als Ausgangspunkt genommen.

Dabei ldsst sich das Organisationsklima in folgender Zusammenfassung darstellen:*’

1) Die Wahrnehmung organisationaler Reize durch Organisationsmitglieder als ein
aktiver, kognitiver Prozess bildet den Grundstein fiir das Organisationsklima.

2) Nach der selektiven Aufnahme, Gliederung und Verarbeitung organisationaler Reize
erfolgt die Verarbeitung der organisationalen Informationen auf Grundlage der inter-
individuell unterschiedlich abgespeicherten Kognitionen.

3) Unter dem Einbezug personaler Merkmale kdnnen sich auch bei gleichen situational-
en Reizen verschiedene psychologische Klimata ergeben.

4) Das Organisationsklima als eine relative iiberdauernde Qualitdt der internen Arbeits-
welt kann auch als Basis der Beschreibung der weichen organisationalen Charakteristika
dienen.

5) Die Interaktion von Person, Verhalten und Situation wird als Transaktion konzeptua-
lisiert, dies tragt mafigeblich zur Assimilation der kognitiven Systeme der Individuen
bei.

6) Stimmen die Wahrnehmungen der Individuen bis zu einem gewissen, bisher nicht
spezifizierten AusmalR {iberein, konnen die psychologischen Klimata zu einem Organi-
sationsklima aggregiert werden

7) Die Entstehung eines Organisationsklimas wird sowohl durch situationale Faktoren
(z.B. vergleichbare Arbeitssituation, Merkmale der Organisation, Umwelt), als auch
durch personale Merkmale beeinflusst (z. B. verwandtes kognitives System, Zugehorig-
keitsdauer).

8) Ontologisch ist das Organisationsklima objektiv gegeben, jedoch inhaltlich ist es eher
subjektiv gepragt..

Gemal dieser Darstellung von Unternehmenskultur und Organisationsklima haben bei-
de Konzepte enge und subtile Beziehungen, die auf den drei Variablen: Gemeinsamkeit,
Unterschied und innere Beziehungen beruhen. In der Beziehung von Unter-
nehmenskultur und Organisationsklima sieht Fank (1997) drei Moglichkeiten der Zu-

ordnung:

257 Vgl. Gontard, M. (2002), S. 53.; Weinert, A. B. (1998), S. 655. f.; Stachle, W. H. /Conrad, P. (1985),
Sp. 1610. f.; Neubauer, W. (2003), S. 27. f.
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e Unternehmenskultur = Organisationsklima

e Unternehmenskultur als eine Variable, die das Organisationsklima beeinflusst
e Organisationsklima als die Manifestation von Unternehmensklima**

Der erste Ansatz ist eine einfache und zugleich reduktionistische Betrachtungsweise, in
der Organisationsklima als ein Vorldufer der Unternehmenskultur angesehen wird, ,,mit
dem erstmalig der Versuch unternommen wurde, den Begriff ‘Kultur’ empirisch zu
erfassen.“*” Der zweite Ansatz zeigt ein einfach zu bestimmendes Verhiltnis der Orga-
nisationsklimaforschung und Unternehmenskulturforschung, bei dem die Unterneh-
menskultur als funktionalistisches oder entwicklungsgeschichtliches Konzept be-
trachtet wird. Hier ist Organisationsklima nicht mehr ein Vorldufer der Unter-
nehmenskulturforschung, sondern eher ein komplementires Konstrukt, dhnlich verhilt
es sich mit den funktionalistisch orientierten Konzepten, die Unternehmenskultur als

260

eine von mehreren zu gestaltenden Variablen ansehen’®. Wegen der Uberlappung und
Einwirkung der nicht unmittelbar zugénglichen Basisannahmen und Werten in Unter-
nehmenskultur und individueller Kognition ist es notwendig, dass bei der Erfassung und
Verdnderung des Klimas auch kulturelle Aspekte berticksichtigt werden. Im dritten An-
satz ,,manifestiert sich die Unternehmenskultur im Organisationsklima, d. h. das Orga-
nisationsklima wird bis zu einem gewissen Grad von der Unternehmenskultur determi-
niert. Diese Auffassung hat zur Folge, dass das Klima eines Unternehmens nicht ver-
standen oder gedndert werden kann, wenn nicht auch die Organisationskultur mit be-
riicksichtigt wird. Andererseits ist damit zu rechnen, dass auch Ausdrucksformen der
Kultur (z. B. Mythen) das Organisationsklima beeinflussen.**'

Dabei wird Involvement als ,,die pragmatischen Absichten‘*** des Individuums einge-
fiihrt und mit den instrumentellen Forderungen des Kulturmanagements und als ein in-
dividuumbezogenes Konstrukt veranschaulicht es eine Hierarchie der Beschreibungs-

konstrukte, in der das Organisationsklima eine Mittelstellung zwischen Unternehmens-

kultur und individuumbezogenem Verhalten z. B. Involvement einnimmt. ,,Es fungiert

2% Fank, M. (1997), S. 250. f.

29 Fank, M. (1997), S. 251.

0 y/g]. Conrad, P. Sydow, J. (1991), S. 100.
2! Neubauer, W. (2003), S. 29.

62 Conrad, P. Sydow, I. (1991), S. 95.
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als "kognitives Schema’ im Sinne eines Wahrnehmungs- und Kognitionsprozess struk-

turierenden Rasters.

€263

Gemeinsamkeiten zwischen Organisationsklima und Unternehmenskultur sind dabei:

Orientierung an Sozialkollektiv und charakterisiert durch objektiv und subjektiv,
Organisation als das Objekt des Interesses’™

synthetisches interaktionistisches Konzept,

organisationbezogene Differenzpotential und Heterogenitdt innerhalb der Orga-
nisation,

verhaltens- und erlebenswirksam und Relevanz fiir organisationale Effizienz,
quasi-subjektives Phdnomen und schwer zu beschreiben,

nicht nur ein Funktion der Person sondern auch der institutionellen Aspekte der
Organisation,

vermittelt durch symbolische Interaktion,

zeitlich relativ stabil.

Die Unterschiede zwischen Unternehmenskultur und Organisationsklima sind®®® in Ab-

bildung 30 dargestellt.

2 ebd. S. 96.

264 Vgl. Giesler, M.(2003), S. 157.

26 Die ersten drei Unterschiede sind aus Giesler, M.(2003), S. 157, besonders der dritte Punkt, ,,Wahrend
sich die Organisationsklimaforschung nach B. Schneider (1985) mit Aktivititen und Vereinbarungen
beschiéftigt, die spezifische organisationsbezogene Phdnomene charakterisieren, versucht die Organisa-
tionskulturforschung, die Normen und Weite zu analysieren, die diesen Vereinbarungen und Aktivititen
zugrunde liegen. Um diese Ziele zu verfolgen, legen Organisationskulturforscher ihren Schwerpunkt auf
die Bedeutung, welche die Beschéftigen diesen Vereinbarungen und Aktivititen beimessen.*
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Unternehmenskultur

¢ mit der Ethnologie verkniipft

e vorwiegend iiber qualitative Metho-
den

e die Normen und Werte zu analysieren
Schwerpunkt auf die Bedeutung

e faktisch als System personlicher
Konstrukte,

¢ wissenschaftliche Wurzele in Kultur-
anthropologie und Ethologie

e Erfassung von geteilten Werten,
Normen, Einstellungen, Grundan-
nahmen, etc.,

e inhaltlich charakterisiert mit materiell
und immateriell,

e Kommunikative Validitdt und interne
Objektivitit,

e unbewusst als Antriebskrifte, ,,Kul-
turkern®,

e relativ langsam zu veréndern

¢ mit einem Methodenmix qualitativer,
interpretativer Verfahren von unter-
schiedlichen Seiten der Unterneh-
menskultur zu erfassen,

¢ Sinn finden, Bedeutung entschliis-
seln, Qualitatives entdecken

[ ]

Organisationsklima

¢ mit der Psychologie verkniipft

¢ psychometrische Methoden zum
Einsatz kommen

e mit Aktivitdten und Vereinbarun-
gen beschéftigt

o faktisch als System organisation-
sbezogener Attitiiden,

e wissenschaftliche Wurzele in  Psy-
chologie

¢ Beschreibung der wahrgenommen-
en organisationalen Realitdt auf Ba-
sis des psychologischen Klimas,

e inhaltlich charakterisiert mit imma-
teriell, abstrahiert,

e messtheoretische Validitét, Inter-
subjektivitit,

e bewusst wahrgenommen und re-
flektiert

e relativ schnell zu verdndern

e {iber den Produzenten des individu-
ell anndhernden kognitiven Kon-
strukts mit Quantitativen Methoden
zu erfassen,

e Hypothesen empirisch priifen.
Quantifizierbares messen

[ ]

Abbildung 30: Unterschiede zwischen Unternehmenskultur und Organisationsklima

2.2.5 Konstrukte des Organisationsklimas

Obgleich das Organisationsklima in unterschiedlichen Disziplinen erforscht wird und
verschiedene Autoren unterschiedliche Verstidndnisse davon haben, die durch ,,Schu-

len beschrieben werden konnen, stimmen die meisten Definitionen darin iiberein, (1)

dass Organisationsklima als ,,hypothetisches Konstrukt‘** oder ,,quasi als Filter** sich

zwischen objektiven Organisationsmerkmalen und Verhaltensauspragungen der Organi-

sationsmitglieder befindet, wie Abbildung 31 visualisiert. ,,Man kann es noch anders

266 Conrad, P/Sydow, I. (1991), S. 98.
%7 Staehle, W. H. (1999), S. 486.
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ausdriicken und sagen, dass Wahrnehmung, Umwelt und Handeln zusammen ein System
bilden, dessen Teile sich in Beziehung zueinander entwickelt haben. Dabei haben sich
zwar die Wahrnehmungs- und Handlungsmoglichkeiten weitgehend der Umwelt ange-
passt, aber der Mensch verdndert seine Umwelt nicht erst seit heute - zumindest hat er
sich durch Wanderungen seine Umwelten ausgesucht.“*® (2) dass Organisationsklima
auf einer Deskription der Gesamtorganisation aufgrund komplexer Wahrnehmungen
des Individuums durch kognitive Prozesse beruht.*® Der erste Punkt betont die Beob-
achtbarkeit und Makrokausalitit, die Anhaltspunkte fiir wissenschaftliche For-schung
und praktische Verwendung anbieten, der zweite Punkt betrifft die Essenz und den Mik-
romechanismus des Organisationsklimas. Im folgenden Abschnitt wird nach einer Ana-
lyse der relevanten psychologischen Theorien im Umfeld der Unternehmenskultur ein

deutliches und operatives Konstrukt fiir das Organisationsklima hergestellt.

Organisationsklima

Struktur und Prozess Verhalten der Organisati-
der Organisation ———»  Wahrnehmungs- ————{ onsmitglieder

und Kognitionspro-
zess

Abbildung 31: Organisationsklima als hypothetisches Konstrukt

Quelle: Modi. nach Conrad, P/Sydow, J.(1981), S. 3.; Stachle, W. H./Conrad, P. (1987), Sp. 1610.

Die wesentlichen Bestandteile des Organisationsklimas liegen in der subjektiven
»Wahrnehmung® und ,,Beschreibung® der Organisationsmerkmale, die im kogniti-
onswissenschaftlichen Ansatz erfasst werden. Nach Kahle (1995) ,,der Ausgangspunkt
des kognitionswissenschaftlichen Ansatzes ist seine neurophysiologische oder -
biologische Begriindung, die die Verarbeitung von Reizen im menschlichen Gehirn zu
Wahrnehmung oder Bildern von der Welt beschreibt”*. Die Kognitionswissenschaft,

insbesondere die kognitive Psychologie, - ,,Ihr Gegenstand sind die psychischen Zu-

6% Guski, R. (2000), S. 11.
29 ygl. Florek, T. (1986), S. 3;
1% Kahle, E. (1995), S. 4.
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stinde und Prozesse, die beim Menschen zwischen der Reizaufnahme und dem Verhal-

ten vermitteln,*“*"" -

gilt als berechtigter Anhaltspunkt fiir die Organisationsklimafor-
schung.

Obwohl das Interesse an Fragen der menschlichen Erkenntnis bis zu den alten Griechen
zuriickverfolgen kann, gibt es die kognitive Psychologie als Wissenschaft erst seit unge-
fahr 125 Jahren. Vor allem unter den drei Themen: Erforschung der Leistungsfdhigkeit
und Leistungsausfilhrung des Menschen, Entwicklung des Informationsverar-
beitungsansatzes und Vertiefung der Linguistik hat sich die kognitive Psychologie seit

den fiinfziger Jahren rasch weiterentwickelt?”

und in den siebziger Jahren entstand
durch die Integration von Psychologie, Philosophie, Linguistik, den Neurowissenschaf-
ten und der Kiinstlichen Intelligenz die Kognitionswissenschaft als eine neue Interdis-

°7, Die Kognition umfasst allen mentalen Prozesse der Analyse von Denkprozes-

ziplin
sen wie Wahrnehmungen, Verstehen, Erinnern und Urteilen, sie entstehen durch einen
Produktionsprozess, der als Informationsverarbeitung beschrieben werden kann *™; in
diesem Sinne ist Kognition nicht allein die Erkenntnis, als Endprodukt von Prozessen,
die auf Erkenntnisgewinn ausgerichtet sind, sondern auch jene kognitiven Prozesse, die
zu Erkenntnis fithren.*”

Die Kognition hat folgende Funktionen in menschlichen geistigen Tétigkeiten:

1) Kognitionen sind selektiv: Wegen unserer begrenzten Aufmerksamkeit sind wir
nicht in der Lage, dem gesamten sensorischen Input gleichzeitig unsere bewuss-
te Aufmerksamkeit zuzuwenden, die drei Aufmerksamkeitsmodelle ,,Broadbents
Filtermodell®, ,,Treismans Abschwéichungsmodell®, ,,das Modell der Selektion
von Deutsch und Deutsch® bietet unterschiedliche Erklarungsansétze dafiir, wie
jenes Material, das den Flaschenhals passiert, ausgewédhlt wird.”’* “Prinzipiell
dient die Selektion der Wahrnehmungsdkonomie, die dem Individuum im Alltag

ein von der Reizflut entlastetes Handeln ermoglichen soll.“*"”

2! Hoffmann, J. (1999), S. 352.

22 ygl. Anderson, J. K. (2001), S. 6. ff.

213 ygl. Kahle, E. (1995 ), S. 7.; Anderson, J. K. (2001), S. 11.; Roth, G. (1995), S. 24.

21 ygl. Bosel, R. M. (2001), S. 523. f.; Roth, G. (1995), S. 24.; Gerstenmaier, J. (1995), S. 257.
3 yol. Hussy, W. (1993), S. 41.

776 yol. Reddy, P. (1995), S. 95. ff.

17 Fische, L./Wiswede, G. (2002) S. 173.
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2) Kognitionen stiften Ordnung: Die Wahrnehmung wird mehr als nur das ein-
fache Registrieren empfundener Informationen, die unsere Sinnesorgane errei-
chen, sondern ein wichtiger Sachverhalt ist die Zuordnung von Interpretationen

zu diesen Informationen®”

. Die wahrgenommenen Reize werden zuerst in Klas-
sen geordnet, bevor die so strukturierten Informationen weiterverarbeitet werden,
normalerweise ist dieser Prozesse unbewusst.

3) Kognitionen stiften Bedeutung: In der Informationsverarbeitung kann unbe-
kannten Symbolen, Objekten oder Zeichen durch die Integration in bereits vor-
handene Kognitionsstrukturen Bedeutung zugeschrieben werden.

4) Kognitionen dienen dem Prozess von Entscheidungen und Problemlésungen:
Sie ermoglichen dem Individuum durch innerliches "Probehandeln" festzustellen,
ob die fiktiven Handlungen zur Zielerreichung beitragen

5) Kognitionen dienen der Impulskontrolle: Durch den Einfluss der gesellschaft-
lich-sozialen Umweltbedingungen und der Sozialisation kénnen die kognitiven
Systeme beeinflusst werden, so dass durch sie Motive, Impulse, Triebe u.a. ge-
steuert und verdndert werden konnen.*”

,Die Kognitive Psychologie (oder Kognitionspsychologie) beschéftigt sich folglich

mit all jenen Informationsverarbeitungsprozessen, die auf Gedéchtnisinhalte zuriick-

€¢ 280

greifen. ,»Wahrnehmung, Aufmerksamkeit, Denken, Gedéchtnis und Sprache

sind kognitive Prozesse "'

, wobei Wahrnehmung auch verschieden aufgefasst wird.
»Wahrnehmung ist kein physikalischer Vorgang der Abbildung von einer physika-
lischen Dimension in eine andere, sondern ein Berechnungsvorgang. Dieser ist sub-
jektiv, d. h. an das Subjekt gebunden und von dessen inneren Zustinden determi-
niert. Die Wahrnehmung des Individuums ist eine subjektive Konstruktion, die mit

Hilfe des sehr leistungsfihigen Gehirns stabil gehalten wird**

2 ygl. Anderson, J. K. (2001), S. 37.
19 ygl. Gontard, M. (2002), S. 47.

20 Hussy, W. (1993), S. 42.

2! Hayes, N. (1995), S. 13.

82 Kahle, E. (1995), S. 6.
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»Wahrnehmung impliziert die Aufnahme von Information iiber unsere Sinne sowie
die anschlieBende Verarbeitung dieser Information zu inhaltlich bedeutsamen und
sinnhaften Sachverhalten.“**

Wahrnehmung ,,bezeichnet damit die Aufnahme vorhandener Information in das
Gehirn eines Lebewesens. Diese Informationen sind teilweise in uns vorhanden (z.
B. iiber die Anspannung unserer Muskeln), teilweise auB3erhalb von uns (z. B. iiber
die Anndherung eines Autos).“**

,»Die Wahrnehmung ist Grundlage unserer Erkenntnis. Durch sie gewinnen wir tiber
die uns umgebende objektive Welt mehr oder weniger verldBlichen Aufschluf3. Die-
ses »mehr oder weniger« bedeutet dabei, da3 objektive Welt und subjektiver Ein-
druck nicht immer identisch sind.“**

Obwohl es verschiedene Inhalte des Begriffs Wahrnehmung gibt, stellt die Informa-
tion bzw. Informationsverarbeitung den Kern der Wahrnehmung dar. Mit vermittel-
ten Informationen zur Geschichte und den wissenschaftlichen Begriffen der Denk-
und Kognitionspsychologie liefert Walter Hussy (1993) in sein Buch «Denken und
Problemlosen» einen allgemeinen Rahmen zu einem elementaren und komplexen
menschlichen Informationsverarbeitungsmodell, wie es in Abbildung 32 dargestellt
wird. Die Késtchen reprisentieren die Verarbeitungselemente, die fetten gezei-
chneten Pfeile den Informationsfluss zwischen den Elementen, normale Pfeile ste-
hen fiir Steuer- und Kontrollbefehle vom Zentralen Prozessor (ZP), die Anzahl der

Pfeile von Element zu Element symbolisiert den Umfang der gleichzeitig flieBenden

Informationen.

2 Cassels, A. / Green, P. (1995), S. 42.
2 Guski, R. (2000), S. 9.
% Flade, A. (1999), S. 833.
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Abbildung 32: Informationsverarbeitungssystem
Quelle: Modi. nach Hussy, W. (1993), S. 47.

In Abbildung 32 sind die Randelemente des Verarbeitungssystems die Sinnesorgane
(SO) und die Motorik (MO), mit ihrer Hilfe steht das Individuum im Informationsaus-
tausch mit der Umwelt; SO und MO funktionieren als Schnittstellen von der menschli-
chen inneren und &ufBleren Lebenswelt. Die physikalischen Umweltreize werden in den
Sinnesorganen in eine neuronale Erregungsform umgewandelt, die der weiteren Verar-
beitung in Organismus angemessen ist, dies ist ein Inputprozess; im Gegensatz dazu
lauft der Outputprozess im motorischen System ab. Die beiden Randelemente besitzen
somit wenige oder keine Speicher-, sondern vielmehr eine Umwandlungsfunktion und
ermoglichen die Kommunikation mit der Umwelt. Durch ihre Speicherfunktionen sind
die weiteren (internen) Systemelemente gekennzeichnet, so wird im Sensorischen Re-
gister (SR) das Produkt des Umwandlungsvorgangs in den Sinnesorganen - also die
interne, organismusadéquate Abbildung der Umwelt - filir sehr kurze Zeit gespeichert,
(es wird auch ,,Ultrakurzzeitgedédchtnis* genannt)*®. Speicherdauer und -umfang dieser
kurzfristigen Speicherstrukturen variieren von Sinneskanal zu Sinneskanal betrichtlich,
die Informationen in SR besitzen noch keine Bedeutung, bilden aber die Grundlage fiir

287

den Prozess der Bedeutungszuordnung®’. Der Prozess von SO zu SR entspricht den

286 Klix, F. (1999), S. 988.
27 ygl. Hussy, W. (1993), S. 48. f.
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fiinf oder mehr Sinnesorganen: Gesichtssinn, Gehorsinn, Geruchs-sinn, Geschmacks-
sinn, Tastsinn und anderes ,,innere Sinnorgane‘*®, die »Empfindungen« aufnehmen, die
gewissermallen »Vorstufen« bewusster Wahrnehmung und Erfahrung sind: eher quali-
tative und wenig differenzierte Eindriicke als ,,harte” Fakten. Das Wort »empfinden«
ist zu verstehen als ,,etwas (innerhalb oder aullerhalb von mir) finden oder etwas ent-
decken und so dass die Auffassung ,,Empfindung haben* hier nicht passt>*. Ublicher-
weise bleibt ein solcher proximaler Reiz (= Nahreiz) als Rohmaterial noch fiir eine kur-
ze Zeit im sensorischen Gedédchtnis erhalten, das die Basis fiir die darauf folgenden Pro-
zesse liefert. Die Umwelt wird nicht als eine Menge einzelner Reize (= Stimuli) erfasst,
sondern es werden Dinge, Personen, Substanzen, Ereignisse und Orte und mit diesen
zugleich auch deren Angebote bzw. deren Bedeutungen wahrgenommen; welche Inhalte
wahrgenommen werden, héngt nicht allein von den Umweltreizen, sondern auch von
den Einstellungen, Erwartungen, Bedirfnissen und friiheren Erfahrungen des Wahr-
nehmenden ab. Im Allgemeinen wird der Begriff ,,Empfindung® vom Begriff ,,Wahr-
nehmung® unterschieden: ,,Man betrachtet Empfindungen als »einfache« interne Erfah-
rungen des Menschen, hervorgerufen durch »einfache« Reize, wihrend Wahrnehmun-
gen cher als »komplexe« Erfahrungen verstanden werden, hervorgerufen durch »kom-
plexe«, meist »bedeutungsvolle« Reize. Verbunden mit dieser Vorstellung ist meist der
Gedanke, dass Empfindungen eng mit den Sinnesrezeptoren verbunden sind, wihrend
Wahrnehmungen stirker durch héhere Gehirnaktivititen beeinflusst werden.“*”

Das Wahrnehmungsergebnis (=Perzept) kommt durch das Zusammenwirken von Um-
weltreizen und im (LG) Langzeitgeddchtnis gespeicherten Erfahrungen zustande,*"
prinzipiell im LG befindliche Informationen stehen unbefristet lange zum Wiederabruf
und damit zur Weiterverarbeitung zur Verfiigung, aulerdem ist dieses Systemelement
durch einen quasi unbegrenzten Speicherumfang gekennzeichnet. Das bedeutet fiir das
Langzeitgedichtnis, dass Vergessen also nicht einem Informationsverlust durch Lo-
schen oder Ausradieren entspricht, sondern - diese Information befindet sich noch im

LG, ist aber nicht verfligbar oder abrufbar - einer Abruf- oder Erinnerungsblockade.

2% Hayes, N. (1995), S. 14.

% ygl. Guski, R. (2000), S. 8.
2% ebd.

1 ygl. Flade A. (1999), S. 883.
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Nach den unterschiedlichen Informationsarten wird die im LG gespeicherte Information
dem Faktenwissen (Epistemische Struktur: ES), dem Verdnderungswissen (heuristische
Struktur: HS) und Bewertungswissen (Evaluative Struktur: EVS) unterschieden; eine
Konsequenz aus dem unbegrenzten Speicherumfang und der unbegrenzten Speicher-
dauer des LG ist bei kurzem Nachdenken unmittelbar abzuleiten: Die im Laufe des Le-
bens angesammelten Informationen konnen nicht gleichzeitig bedacht oder verarbeitet
werden, nur ein kleiner Ausschnitt daraus ist uns zu je einem Zeitpunkt bewusst; die
Elemente, welche den momentan bewussten Informationsausschnitt reprisentieren, sind
das Arbeitsgedédchtnis (AG) und der Kurzspeicher (KS), im AG und KS koénnen Infor-
mationen mittelfristig behalten werden. Der Motorik (MO) als kommunikativem Rand-
element ist ein motorischer Programmspeicher (MPS) vorgeschaltet, in dem eine Viel-
zahl angeborener und erworbener Bewegungsmuster und -abldufe enthalten ist. Der
zentrale Prozessor (ZP) verbleibt als letztes Systemelement; von der strukturellen Seite
aus betrachtet handelt es sich dabei um ein Speichersystem mit den Merkmalen des LG,
die Inhalte beziehen sich auf Strategien zur Bewiltigung unterschiedlichster Probleme,
die an das Individuum herangetragen werden. Neben diesen strukturellen Merkmalen
besitzt der ZP jedoch im Gegensatz zu den anderen genannten Elementen Prozess-
merkmale,die bewirken, dass die Kontrolle und Steuerung von bewusster Informations-
verarbeitung im ZP stattfindet.””

Dieses Informationsverarbeitungssystem ist eine Rahmenvorstellung, die dazu dient,
den Ansatz der Kognitionspsychologie im Allgemeinen und den der Informationsverar-
beitungstheorie im speziellen zu verdeutlichen, es umfasst in seinem Anspruch die Be-
schreibung und Erkldrung elementarer und komplexer kognitiver Prozesse™”; je nach
der eingenommenen Perspektive implizieren diese Prozesse verschiedene hypotheti-
schen Kreisldufe.

Aufgrund der bewussten und unbewussten Aspekte der kognitiven Aktivititen sowie
innerer und duflerer Kontakte mit der Umwelt ergebt sich folgende hypothetischen
Kreisldufe:

1) AuBeres Unbewusstes: SO>SR>LG>AG>MPS>MO->

2 ygl. Hussy, W. (1993), S. 49. ff.
3 ygl. ebd. S. 55.
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2) AuBeres Bewusstes: SO>SR>LG>ZP>AG>MPS>MO->

3) Inneres Unbewusstes: AG2LG>

4) Inneres Bewusstes: AG2>ZP2>LG>

Nachfolgend werden diese Kreisldufe erortert und gleichzeitig die psychologische
Grundlage fiir eine Theorie des Organisationsklimas vorgestellt.

In Abschnitt 2.2.3.7 wurde dargelegt, dass das Gedéchtnis und Denken eine enge Ver-
ankerung mit dem Bewussten und Unbewussten haben; Gedéchtnis und Denken geho-
ren aber auch zum kognitiven Prozess, in der kognitiven Psychologie sind Bewusstes
und Unbewusstes in den kognitiven Strukturen und Prozessen zu unterscheiden. In kog-
nitiven Prozessen werden Bewusstes mit , kontrolliert” und Unbewusstes mit ,,automati-
siert gleichgesetzt; der Bedeutungsschwerpunkt liegt hier auf dem Grad der intentiona-
len Kontrolle der kognitiven Abldufe. Bewusste kognitive Abldufe sind jene, die mit
Absicht initiiert und {iberwacht werden, die somit kontrolliert werden kénnen, das Ge-
genteil trifft fiir unbewusste kognitive Prozesse zu. Entsprechend sind in Abbildung 32
die linke Halfte >SO—->SR—> und € MO<MPS< unbewusste kognitive Prozesse, da-
gegen zeigt die rechte Hilfte, die aus LG, AG/KS sowie ZP besteht und ZP zentralisiert,
bewusste kognitive Prozesse. In den kognitiven Strukturen befinden sich das Bewusste
und Unbewusste im Gedéchtnis bzw. den Gedichtnisinhalten: Das menschliche Ge-
déchtnis ist viel mehr als ein passiver Informationsspeicher, es ist ein ein aktives Organ
der Informationssuche mit der Bildung von Erwartungen, der Verarbeitung und Nut-
zung von Information flir Verhaltensentscheidungen. Aufbewahrt werden keineswegs
nur Erscheinungen der duBleren, perzeptiv wahrnehmbaren Realitdt, sondern ebenso
Prozessstrukturen fiir Handlungen, kognitive Operationen oder Strategien; das Gedacht-
nis ist nicht nur Resultat, sondern auch gleichermaflen Mittel der Erkenntnis.”* In die-
sem Sinn sind die Informationen in AG bewusst und alle anderen Informationen (im LG)
unbewusst. Folglich stehen nur die bewussten Informationen fiir eine bewusste (kontrol-
lierte, absichtsvolle) Weiterverarbeitung zur Verfiigung, dagegen beziehen sich unbe-
wusste kognitive Prozesse auch auf die unbewussten Gedéchtnisinhalte, die im LG
durch die Kontrolle- und Steuerungsfunktion des ZPes abrufbar oder eventuell auch

nicht abrufbar sind; dementsprechend werden sie vorbewusst und unterbewusst ge-

% ygl. Klix, F. (1999), S. 213.
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nannt.””* In gewissen Umfang konnen die Gedachtnisinhalte vom Bewussten, Vorbe-
wussten, Unbewussten sowie auch Unterbewussten untereinander ausgetauscht oder
umgestellt werden; demzufolge konnen die Gedichtnisinhalte im LG, AG/KS und ZP
wie auch bei bestimmten Programmen in der Computerwissenschaft bewusst oder sogar
unbewusst transformiert werden.

Wie oben dargelegt, sind die Gedédchtnisinhalte im LG nach der Informationsart in ES,
HS und EVS zu verteilen; innerhalb des Faktenwissens wird iiber die Représentations-
formate weiter zwischen einem episodischen und einem semantischen Gedéchtnis un-
terschieden. ,,Das semantische Geddchtnis ist ein Geddchtnis fiir die Sprachbenutzung.
Es ist ein mentaler Thesaurus, also das organisierte Wissen einer Person iiber Worter
und andere verbale Symbole, iiber ihre Bedeutung und Bezugsbegriffe, iiber die Relati-
onen zwischen ihnen und iiber Regeln, Formeln und Algorithmen zum Zweck der Mani-

«“26 Das episodische Gedéichtnis

pulation dieser Symbole, Konzepte und Relationen.
enthdlt und speichert Informationen {iber zeitlich datierte Episoden oder Ereignisse und
raum-zeitliche Relationen zwischen diesen Ereignissen . . .“*” Zwangsldufig weisen alle
in episodischer Form gespeicherten Informationen ein bestimmtes Ausmal3 an Selbstbe-
zug auf, denn die jeweilige Person ist immer auch an der Wahrnehmung und dem Erle-
ben der zugrunde liegenden Situation beteiligt. In diesem Sinne besitzen Menschen
nicht nur ein Bild von ihrer Umgebung (Weltbild) sondern auch ein aus einer aktuellen
und historischen Perspektiven raumzeitliches Bild von ihrer eigenen Person (Selbst-
bild)*®, und die Interessen, Uberzeugungen, Werte und Ziele stellen so den relativen
Kern des Selbstbilds dar.” Das wird durch folgende Beschreibungen deutlich: ,,Das
individuelle Wertsystem und die Einstellungen eines Menschen prigen ganz entschei-
dend die Wahrnehmung seiner Umwelt, von Handlungsalternativen und von Hand-
lungsfolgen, und somit sein Entscheidungsverhalten. *®

Nach der Darstellung der Wahrnehmung und der kognitiven Prozesse komme ich nun-

mehr wieder auf das Thema Organisationsklima zuriick. Die psychische Informations-

2% ygl. Hussy, W. (1993), S. 164. ff.

2% Tulving, E. (1972), S. 386. zitieret nach Hussy, W. (1993), S. 64.
27 ebd. S. 385.

2% ygl. Schonpflug, W. (1999). S. 81.

29 ygl. Hussy, W. (1993), S. 168. ff.

3% Staehle, W. H. (1999), S. 171.
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aufnahme und die Informationsverarbeitung stellt den Kern von Wahrnehmung und
Kognition dar.Aus der Kognitionswissenschaft und den Eigenschaften des Organisa-

tionsklimas wird das vereinfachte hypothetische Konstrukt in Abbildung 33 abgeleitet.

Organisation

Kognition Organisati-
onsklima

SUNWYSUIYL A\
3UNQIAIYISAg

psychischer Apparat

Abbildung 33: Konstrukt des Organisationsklimas

Im Allgemeinen wird das Organisationsklima, wie schon erortert, als ein Umsetzungs-
prozess von Wahrnehmung durch Kognition angesehen; wegen der Ahnlichkeit mit dem
Inhalt von Unternehmenskultur besitzt das Organisationsklima ebenso einen dichotomi-
schen Charakter, insbesonders im Gegensatz subjektiv und objektiv. So verstanden ist
das Organisationsklima eine unter kognitiver Kontrolle ablaufende, komplexe qualitati-
ve Verdnderung der objektiven Welt in der jeweiligen subjektiven Weltsicht. Dabei sind
die Auspriagungen der Verdnderung vielfiltig und vielfarbig, die sich vor allem in zwei
Kategorien niederschlagen, ndmlich sichtbar/ objektiv und unsichtbar/, subjektiv. Dem-
entsprechend ist das Organisationsklima nicht einfach unmittelbar zu erfassen, sondern
man ist gendtigt, auf das Individuum als Untersuchungseinheit zuriickzugreifen. Das

hier vorgelegte, auf der Basis eines ,,psychologischen Konstrukts* ausgedachte Kon-
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strukt fiir Organisationsklima zeigt einen Querschnitt und eine Prozessdemonstration fiir
die Organisationsklimaforschung: In einem weiteren Sinn und in der Praxis kann das
Organisationsklima als die Summe der individuumbezogenen ,,psychologischen Klima-
ta® betrachtet werden, namlich als ,,eine Menge von globalen Wahrnehmungen seitens
des Mitarbeiters mit Blick auf seine Organisation. Diese globalen Perzeptionen reflek-
tieren die Interaktion zwischen den personlichen und den organisationellen Cha-

rakteristika‘3"!

. Die Zusammenfassung der psychologischen Klimata zum Organisa-
tionsklima beruht auf dhnlichen Arbeitsbedingungen und die durch Sozialisation formu-
lierte kognitive Struktur sowie die intersubjektive geteilte Kulturbasis.

In der kognitiven Psychologie versteht man unter Wahrnehmung nicht nur die duflere
objektive Realitit, sondern auch die innere Welt, die streng genommen zwei Aspekte
umfalit, einmal die biologischen Stimuli und zum anderen die psychologische Kontrolle,
ndmlich die Befehle aus dem Zentralprozessor(ZP). Die Wahrnehmungsquelle im vor-
liegenden Organisationsklimakonstrukt besteht aus zwei Elementen, ndmlich aus den
objektiven Organisationsmerkmalen und aus dem individuellen psychischen Apparat,
der alle psychische Eigenschaften und Einfliisse beinhaltet. Diese wahrzunehmenden
Gegenstinde werden dhnlich wie der Terminus ,,Klimaelement* aus der Meteorologie
abgeleitet und als Organisationsklimaelemente bezeichnet, die in systematischer Sicht
sowohl Ursache als auch Ergebnisse der Wahrnehmung sind. Im Sinne der kognitiven
Theorien ist die Wahrnehmung mehr als nur das einfache Registrieren der Information;
zwar kann das Gehirn durch die Umwelt {iber seine Sinnesorgane erregt werden, diese
Erregungen jedoch enthalten keine bedeutsamen und verldsslichen Informationen {iber
die Umwelt; deshalb betrifft ein wichtiger Sachverhalt die Zuordnung von Interpretati-
on zu diesen ,,Informationen®.’” Die wahrgenommenen und weiter verarbeiteten duf3e-
ren Organisationseigenschaften werden von dem psychischen Apparat beeinflusst und
gesteuert: Das Selbstbild, das Wertsystem sowie die Einstellung eines Menschen pragen
ganz entscheidend die Wahrnehmung seiner Umwelt, von Handlungsalternativen und
von Handlungsfolgen und somit sein Entscheidungsverhalten.”” Nach diesem Verstind-

nis werden die Wahrnehmung von Organisationsmerkmalen (Percepta) durch Organisa-

1 Weinert, A. B. (1998), S. 652.
392 ygl. Gerhard, R. (1995), S. 19.; Anderson, J. H. (2001), S. 37.
3% vgl. Stachle, W. H. (1999), S. 171.
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tionsangehorige vor allem durch kognitive Prozesse in zwei Richtungen bewirkt; einmal
wird sie durch Symbolisierung des Verhaltens sowie der Ergebnisse von Verhalten
(ndmlich die Resultate der wechselseitigen Einwirkungen von Menschen und Natur und
auch der unterschiedlichen kulturellen Trager, also die Resultate der mentalen Aktivita-
ten) umgesetzt, andererseits wird sie durch Internalisierung und Verfestigung in die tie-
feren psychischen Ebenen verlagert, z. B. auf der bewussten Ebene als methodisches
Wissen und prozedurale Verfahren; auf der vorbewussten Ebene als Normen, Werte,
Einstellungen und auf der unbewussten Ebene als Weltanschauung und Grundpramis-

30 oder ,.kognitive Schemata“*® bezeichnet werden.

sen; sie konnen als ,,innere Modelle
Die psychischen Wirkungen im Organisationsklimakonstrukt wirken in zwei Richtun-
gen wie die Wahrnehmung, ndmlich auf das Verhalten und im psychischen Apparat und
diese psychischen Wirkungen konnen nicht isoliert existieren: Die Inputs ,,Inhalte von
Wahrnehmung® und die Wirkungsgegenstinde ,,Verhalten und psychischer Appa-
rat* sowie der Kontroll-, Integrations- Umsetzungsorganismus ,,Kognition* werden da-
fiir gebraucht.

Eine erste Richtung zur Erkldrung von Verhalten verfolgen die verhaltenswissenschaft-
lichen Theorien, mit dem so genannten S—O—R Paradigma und dem S—O—B—C
Modell, die sich der Verhaltensgleichung V =f (P, U)**nédhern; in diesem Ansatz stellt
die psychologische Arbeitswelt fiir den einzelnen arbeitenden Menschen eine wesentli-
che Einflussquelle fiir sein Verhalten, fiir seine Reaktion und auch sein Empfinden am

307

Arbeitsplatz dar’”. Wegen der Abstraktion und Unsichtbarkeit ist dagegen die zweite
Auffassung zum psychischen Apparat relativ komplex; vereinfacht dargestellt wird die
vorhandene Wissensstruktur von Menschen nach der Anwendung auf die Praxis durch
ein eigene, dem Menschen einzigartige Serie von Denk- und Schluss-
folgerungsprozessen in einen neuen Wissensstand zu modifiziert und gesteigert.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass das Organisationsklimakonstrukt einem typi-

schen systemtheoretischen Zykluskonstrukt ,,Input->Verarbeitung=>Output—>“ folgt,

3% Kasper, H. (1987), S. 83.

3% Hofbauer, W. (1991), S. 65.

3% Zur ausfiihrlichen Darstellung der verhaltenswissenschaftlichen Ansitze siehe Staehle, W. H. (1999),
S. 153. ff.

37V gl. Weinert, A. B. (1998), S. 650.
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ndmlich ,,Wahrnehmung->Kognition->Beschreibung—>“. Hier liegt der ,,Rote Fa-
den* des Organisationsklimakonstrukts, der impliziert, dass Organisationsklima nicht
nur als (von einem Kollektiv geteilte) Wahrnehmungen zu erfassen ist, sondern auch als
Ergebnis eines Kognitionsprozesses®®; hier ist die Wahrnehmung keine einfache Abbil-
dung der objektiven Wirklichkeit und mechanische Wiederholung des vorhandenen
kognitiven Wissens, sondern vielmehr ein konstruktiver Vermittlungsprozess, der Rela-
tionen zwischen dulleren objektiven Realitdten und der inneren ,,subjektiven Vorstel-
lungswelt™ des Individuums herstellt. Die Wahrnehmung wird prinzipiell durch situati-
ve Stimuli von auen (wobei insbesondere ihre Eindeutigkeit und Intensitdt von Bedeu-
tung sind) wie auch durch interne Stimuli der Person (z. B. Interesse, Motivation, Erfah-
rung) beeinflusst.””Im Organisationsklimakonstrukt funktioniert die Kognition als der
Verarbeitungsorganismus. Als hochstes entwickeltes Lebenswesen besitzt der Mensch
mehr Lehren und Denken als Instinkt und Reflex’, er handelt vielfach (meist ?) aus
bewusster Erkenntnis und Einsicht. Im kognitiven Prozess wird die Welt in den mensch-
lichen psychischen Apparat ,,eingelesen” und umstrukturiert; Menschen sind nicht nur
informationsverarbeitende und reagierende Organismen, sondern zugleich aktive Infor-
mations- und Wirklichkeitsgeneratoren, die eine wichtige Kreativititsquelle sind.*"
Wegen der Dichotomie des Konstrukts ist der Output des Organisationsklimas, die ,,Be-
schreibung®, sowohl in objektive materielle Symbole als auch auf subjektiver geistiger
Ebene auszuprigen. Die Inhalte dieser Ausprigungen von Organisationsklima werden
Organisationsklimafaktoren bezeichnet, als Teile des Systems beeinflussen diese
Wahrnehmungen und die Beschreibung derselben wieder auch das Verhalten und die
Einstellungen des Mitarbeiters in der Organisation®'”.

Organisationsklima ist ein Wahrnehmungsprodukt auf spezifische individuelle Sicht-
weise, deshalb gibt es in einer bestimmten Organisation kein einheitliches Organisa-
tionsklima, sondern vielleicht viele verschiedene. Wie beim kognitivistischen Ansatz

der Unternehmenskulturforschung wird ein solches Vorgehen damit gerechtfertigt, dass

3% ygl. Conrad, P./ Sydow, J. (1991), S. 102.
39 ygl. Frischer, L./Wiswede, G. (2002), S. 168.
319 yg]. Rosenstiel, L. von (1999), S. 27. ff.

1 ygl. Hug, B. /Spisak, M. (2003), S. 118.

12 ygl. Weinert, A. B. (1998), S. 652.
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fiir das Erleben und Verhalten einer Person vor allem wichtig ist, wie sie selbst ihre
Arbeitsumgebung wahrnimmt, ohne Riicksicht darauf, ob dieselbe Arbeitssituation von
anderen dhnlich gesehen wird oder nicht.*"

Mit diesem Verstidndnis von Organisationsklima wird eine theoretische Grundbasis fiir

die Erfassung von Unternehmenskultur auf unterschiedlichen Ebenen angeboten.

2.2.6 Konstrukte der Unternehmenskultur

Unternehmenskultur als ein soziales und kollektives Phdnomen lédsst sich nicht pro-
blemlos wie ein naturwissenschaftliches Phinomen strukturieren und modellieren, al-
lerdings bendtigt man fiir eine klare und deutliche Beschreibung und Erforschung der
Unternehmenskultur ein modelliertes Konstrukt, das sich auf unterschiedliche Ebenen
innerhalb der Mehr-Ebenen-Analyse bezieht. ,,Die Konstrukte beinhalten in der Regel
(pro Konstrukt) ein Mehrzahl von Konzepten, so dass in diesem Zusammenhang auch
von ‘Konzept-Familien™ gesprochen werden kann. Jene kénnen - trotz gleicher Kon-
strukt-Beziehung- theoretisch-konzeptionell unterschiedliche Annahmegefiige beinhal-
ten, die nur teilweise ohne Informationsverlust ineinander tiberfiihrbar sind.* *"

Ein solches kiinstliches, hypothetische Konstrukt ist nur ein vereinfachtes kognitives
Hilfsmittel fiir die Unternehmenskulturforschung. Ein Unternehmenskulturkonstrukt
driickt sowohl die personliche Standpunkte als auch das Grundverstindnis des Verfas-
sers aus und ist zweckgerichtet und und auch deutlich vom Zeitgeist beeinflusst. Wie
die voranstehenden Darlegungen von Begriff und Merkmal der Unternehmenskultur
zeigten besteht bis heute noch kein allgemein anerkanntes Unternehmenskulturmodell,
deshalb sollen die vorhandenen Unternehmenskulturansitze kritisch mit relativen und
dynamischen statt mit absoluten und statischen Gesichtspunkte bewertet und verwendet
werden. Das weist auf die Wichtigkeit und die Wirksamkeit der Integration und Synthe-
se in der Wissenschaft hin, man spricht davon ,,auf den Schultern von Riesen zu stehen®,
weil man sich auf groBe Vorarbeiten berufen kann. Entsprechend wird auf die unter-
schiedlichen Konstrukte der Unternehmenskultur eingegangen. Ein Grofteil der Litera-

tur nimmt an, dass die Unternehmenskultur in der Betriebswirtschaftslehre erst seit An-

313 ygl. Neubauer, W. (2003), S.25.
34 Conrad, P. / Sydow, J. (1991), S. 94.
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fang der 80er-Jahre des 20. Jahrhunderts ein Thema ist; als wegbereitend werden die
Untersuchungen von Peters & Waterman ,,In Search of Excellence - Lessons from A-
merica's Best-Run Companies® (1982) angesehen. Die beiden McKinsey-Berater be-
fragten gut 40 als ,,excellent” geltende Unternehmen nach ihrem Erfolgsgeheimnis, mit
dem 7-S-Modell - wie in Abbildung 34 dargestellt - unterschieden sie zwischen den
harten Bereichen der Unternehmungsfiihrung (strategy, structure, systems) und den
weichen Bereichen (skills, style, staffing) und verdeutlichten, dass die Unternehmung in
ihrer Gesamtheit durch oberste Werte und Ziele (shared values/superordinate goals)

zusammengehalten wird.

Structure
(v.a. formale

Organisations-
struktur)

Systems
Strategy (v.a. Systeme
(v.a.Produkt- der Planung.
,Marktkonzepte) Steuerung und

Kontrolle)

Shared values

/superordinate

goals

(geteilte Werte/

ibergeordnete

Unternehmungszie-
Skills
(v.a. fachliche Style
und soziale (v.a. Fiih-
Qua}iﬁkgﬁonen/ rungsstil.
Fertigkeiten Betriebsklima)

der Manager)

Staffing
(v.a. Stellenbe-
setzung, Re-
krutierung,
Beforderung)

weiche Faktoren

Abbildung 34: 7-S Modell

Quelle: Modi. nach Peters, T.J./Waterman, R.H. (1982), S.10. und Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S.
676.
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In diesem Konstrukt wird ein neues Denkmodell fiir die Unternehmenstfiihrung angebo-
ten, ,,es dient der Begriindung fiir die praktisch unentbehrliche Kombination von ratio-
naler Fithrung mit emotionaler Einflussnahme**". Dies 7-S Modell determiniert als Sys-
tematisierungsrahmen in gewissem Sinne den Erfolg einer betriebswirtschaftlichen Or-
ganisation, allerdings sind die weichen Faktoren fiir den Erfolg des Unternehmens
wichtig oder sogar noch wichtiger als die harten Faktoren, und die weichen Faktoren
konnen durch FithrungsmaBBnahmen gesteuert werden; dieses Versténdnis stellt den Pro-
typ von Unternechmenskultur dar und wird auch als Ausldser der Unternehmenskultur-
forschung angesehen.

Nach Peters/Waterman entstanden viele unterschiedliche Ansidtze der Unternehmens-
kultur: Sackmann (1990) schldgt einen integrativen Ansatz vor, in dem Unternehmens-
kultur als dynamisches Konstrukt angesehen wird. Dabei wird die Unternehmenskultur
als Synthese des Metapher- und Variablenansatzes verstanden, Unternehmenskultur ist
sowohl Ergebnis als auch Prozess menschlicher Interaktion und des Zusammenwirkens
verschiedener Organisationsfaktoren. Das bedeutet, dass Unternehmen Kulturen (Meta-
phernansatz) sind und zugleich kulturelle Aspekte (Variablenansatz) haben; *'® zwar
integriert Sackmann beide Grundrichtungen der Unternehmenskulturforschung, jedoch
fehlt eine weitergehende Differenzierung und Strukturierung des Prozesses, sodass eine
Operationalisierung der Konstrukte schwer fallt. Demgegeniiber legte Hatch (1993) ein
Modell vor, das den Forderungen Sackmanns gerecht wird und gleichzeitig einen kon-
zeptionellen Rahmen fiir die Analyse und die Intervention liefert’’. Nach der Kritik der
starken Fokussierung auf die Grundannahmen als Forschungsgegenstand bei Schein
(1984) entwickelte Hatch das ,,Culturul Dynamic Model“ (Abbildung 35), das verdeut-
licht, wie sich Kultur aus Grundannahmen, Werten, Artefakten und Symbolen in einem
dynamischen Prozess konstituiert’'®.

In diesem Modell nimmt Hatch neben Annahmen, Werten und Artefakten auch ein zu-
satzliches Element ,,Symbol* auf; sie kommt dannt zu folgender Reihenfolge der Ele-

mente, die als geschlossener Kreis angeordnet sind: Grundannahmen—>Werte—> Arte-

3 Diilfer, E. (1991), S. 11.

316 ygl. Sackmann, S. A. (1990), S. 153. ff.
317 vgl. Neubauer, W. (2003), S. 67.

318 ygl. Marre, R. (1997), S. 19.

155



fakte> Symbole und wiederum Grundannahmen etc.. *" Das Cultural Dynamics Mo-
dell bei Hatch hat folgende Charakteristika (implizit verglichen mit dem nachfolgenden
Konstrukt der Unternehmenskultur von Schein):
e Symbole als zusitzliches Element,
e Verbindungen bzw. Beziehungen der Element als Transformationsprozess:
Manifestation, Realisation, Symbolisation und Interpretation,
e Doppelrichtungen: vorwirts (proaktiv, prospektiv) und riickwérts (retroaktiv, re-

320

trospektiv).

Manifestation Realisation

Artefakte

A\ A

Interpretation Symbolisierung

; Symbole

Abbildung 35: Cultural Dynamics Modell
Quell: Hatch, M. J. (1997), S. 363.

Im chinesische Sprachraum ist wegen des unterschiedlichen kulturellen Kontexts das
folgende Konstrukt sehr populdr: die Unternehmenskultur besteht aus vier Schichten,
nidmlich Material, Verhalten, Vorschrift und Geist*®', wie in Abbildung 36 dargestellt. In
diesem chinesischen Unternehmenskulturkonstrukt sind die Materialschicht und Geis-

tesschicht eindeutig auszumachen, die mittlere Schicht beinhaltet die unternehmerischen

319 ygl. Neubauer, W. (2003), S. 67.

32 Detaillierte Beschreibungen des Cultural Dynamics Modells siche Neubauer, W. (2003), S. 67.- 71.,
Scholz, C. (2000), S. 792.- 793., Marr, R. (1997), S. 19. -23.

21 ygl. LUO, Z. (1997), S. 19. f.; LIU, G. (2004), S. 166.

156



Reglemente und Vorschriften und die Organisationsstruktur, die den im Unterneh-
mungsprozess entstandenen Werten und Leitbildern des Unternehmens entsprechen; sie
regulieren die vierte Schicht, das Verhalten im Unternehmen von Menschen und Mate-
rie, sie zeigen eine gewisse Zwanghaftigkeit auf.’” Die Geistesschicht ist der Kern der
Unternehmenskultur, die funktioniert als die Seele des Unternehmens, sie zeigt die Er-
gebnisse geistiger Prozesse und die Kulturvorstellung, die in einem bestimmten gesell-
schaftlichen Kontext unter dem Einfluss von Ideologie iiber ldngere Zeit im Unterneh-
mungsprozess entwickelt wird; sie schliesst das Unternehmensleitbild, die Unterneh-
mensphilosophie, die Unternehmensethik und die Weltanschauung ein, sie ist die Sub-

limation der materiellen und der Verhaltenskultur, die zum Uberbau gehort.*?

Material Oberflache

Verhalten Seichtebene
Vorschrift \

\ Mittlerebene

Geist

Kern

Abbildung 36: Konstrukt von Unternehmenskultur in China
Quelle: LIU, G. (2004), S. 167.

Abschliefend wird das einflussreichste Konstrukt von Unternehmenskulturforschung
dargestellt; mit den Elementen Sichtbarkeit und Abstraktionsgrad zeigt Schein (1995)

auf, ,,dass man Kultur auf verschiedenen Ebenen analysieren kann. Der Begriff Ebene

322 ygl. MAO, Q./ WEIL X. (1988), S. 38.; LUO, Z. (1997), S.20.
33 ygl. LIU, G. (2004), S.187.
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bezieht sich dabei auf den Grad der Sichtbarkeit eines kulturellen Phdnomens fiir den
Beobachter.”** Das Drei-Ebenen-Konstrukt der Unternehmendkultur wird in Abbildung
37 illustriert.

sichtbare Organisations-
Artefakte strukturen und -prozesse
(schwer zu entschliisseln)

A 4

Offentlich propa- Strategien, Ziele, Philoso-
gierte phien (propagierte Recht-
Werte fertigungen)

A 4

unbewusste, fiir selbstverstand-
Grundlegende un- lich gehaltene Uberzeugungen,
ausgesprochene Wahrnehmungen, Gedanken und
Annahmen Gefiihle (letztlich die Quelle der
Werte und des Handelns)

Abbildung 37: drei Ebenen der Unternehmenskultur

Quelle: Schein, E. H. (2003), S. 31.

In diesem Konstrukt reichen die Ebenen der Unternehmenskultur von den sichtbaren bis
zu den unausgesprochenen und unsichtbaren; die erste Ebene besteht aus den zu horen-
den, sehenden und spiirenden Artefakten, die sehr klar ist und unmittelbare emotionale
Auswirkungen hat, aber doch die Frage nach der Bedeutung stellt, die durch Beobach-
tung allein nicht entschliisselt werden kann. Um das Beobachtete und Gespiirte zu erkla-
ren, bendtigt man die nichste Ebene der Unternehmenskultur, nimlich ,,Offentlich pro-
pagierte Werte*, die sowohl als Erkldrungsansatz als auch als Richtlinie fiir die Interpre-
tation von Artefakten, besonders fiir Verhalten der Organisationsgehdrigen gilt. Die
Werte werden durch Sozialisation im Entwicklungsprozess erworben, aber in der Pra-

xis wird das Offentliche Verhalten von einer tieferen Denk- und Wahrnehmungsebene

3% Schein, E. H. (1995) S. 29.
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gesteuert, die ,,grundlegende unausgesprochene Annahmen* genannt wird, als Kern der
Unternehmenskultur ist diese Ebene unbewusst und selbstverstandlich. **°
Nach Integration und Synthese der Darstellungen von Unternehmenskultur wird ein

neues Konstrukt in Abbildung 38 fiir Unternehmenskultur vorgelegt, die Aus-
gangs

Umwelt

hoch

A
"

beeinflussen

Verhalten

Organisa-
tionsklima

Kognition

SUNWYOUIYE A\
BUNQIIYISAg

1BNIqE)S BUMLIIA

internalisieren

PRAS)ISUIISSNMIY “JNIRQIYIIS

anreiben verfestigen

~—

Umwelt

Kollektiv

Abbildung 38: 3" Konstrukt der Unternehmenskultur

323 ygl. Schein, E. H. (2003), S. 31. ff.
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punkte des Konstrukts bestehen in a) dem Cultural Dynamics Modell von Hatch, b)
den drei Ebenen der Unternehmenskultur von Schein, ¢) dem Konstrukt des Organisati-
onsklimas sowie d) dem Begriffspaar Unternechmenskultur und Organisationsklima. Im
Drei-Ebenenmodell von Schein besitzt die sichtbare Ebene ,,Artefakte” materielle oder
objektive Eigenschaften, dagegen besitzen die mittlere und untere Ebene ,,Werte und
Grundpramissen immaterielle und subjektive Attribute, dementsprechend besteht eine
Kluft zwischen objektiven Artfakten und subjektiven Werten und Grundpriamissen im
Modell von Schein. Diese Kluft bedeutet eine qualitative Abweichung, deshalb ist zu
fragen, wie man die Artefakte zu den Werte und Grundpriamissen ins Verhéltnbis setzen
kann. Da die psychischen und insbesondere die kognitiven Charakteristika stark pré-
gend wirken, kann das Organisationsklima ein solches Bediirfnis erfiillen, die Abwei-
chung zwischen objektiver und subjektiver Ebene zu iiberbriicken, so dass die Unter-
nehmenskultur deutlicher verstanden werden kann. Aber in diesem Konstrukt ist das
Organisationsklima nur als Zwischenschicht zu verstehen, mit der Funktion der Umset-
zung und Vermittlung. Ganz wichtig ist dabei, dass die Ebenen nicht isoliert existieren,
sondern sich wechselseitig und dynamisch beeinflussen; durch gegenseitige Einwirkung
und Riickwirkung entsteht ein kontinuierliches zyklisches System. Unternehmenskultur
als ein soziales und kulturelles System kann aber auch nicht die Situationsfaktoren oder
den Kontext {ibersehen, deshalb ist das Unternehmenskulturkonstrukt nicht nur ein dy-
namisches und zyklisches, sondern auch ein offenes System, das im sozialen Kontext
steht und sich entwickelt und dabei auch den Austausch von Informationen und Materi-
al einschlieBt. In Abbildung 38 ist der Kontext in der Mitte relativ dunkler als im Ober-
teil und im Unterteil; das soll andeuten, dass das Organisationsklima und die Werte
schwieriger als die Percepta- und Grundpridmissenebene zu erfassen ist. Auf die Be-
standteile und Funktionen im Konstrukt der Unternehmenskultur ist noch einzugehen.

Die erste Ebene (Oberflidche) des Konstrukts ist die Percepta-Ebene, die aus Artefakten
und Verhalten besteht. In vielfiltigen Erscheinungsformen funktioniert die Percepta-
Ebene als Ausprigung und Manifestation der anderen zwei Ebenen. Urspriinglich ent-
stammt die Percepta-Ebene folgender Uberlegung, dass niimlich - vereinfacht ausge-

driickt - Kultur aus zwei Ebenen besteht, einer eher unsichtbaren und selbstverstindlich
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angenommene Ebene, der ,,Concepta-Ebene* und einer wahrnehmbaren Ebene, der
,Percepta-Ebene. *** ,,Die Ebene der Percepta haben wir oben als die Gesamtheit der
Verhaltensweisen und Artefakte bezeichnet, in denen sich die Grundannahmen, Werte,
Normen, Einstellungen und Uberzeugungen ausdriicken.*”” Die Percepta-Ebene kann
weiter in eine Symbolwelt und eine Verhaltenswelt eingeteilt werden; in der Symbol-
welt kann zwischen materiellen, interaktionalen und sprachlichen Symbolen differen-
ziert werden. Die materiellen Symbole (objekt-orientierte Symbole) konnen die Unter-
nehmenskultur unmittelbar manifestieren; in einzelnen Unternehmungen bilden sich
interaktionale Symbole wie Traditionen, Brauche, Riten, Rituale, Zeremonien, Tabus
und Spiele heraus, die einen Eindruck von den herrschenden Grundannahmen, Werten,
Normen, Einstellungen und Uberzeugungen vermitteln. Die sprachlichen Symbole als
komplexer Bestandteil der Unternehmenskultur sind sowohl das Ergebnis, als auch der
wichtigste Trager von Unternehmenskultur; sie umfassen den vorherrschenden Sprach-
stil sowie die Wortwahl einschlieBlich Slogans, Jargons, Witzen und auch die in der
Unternehmung kursierten Geschichten, Anekdoten, Fabeln, Gleichnisse etc. So verstan-
den ist die Symbolwelt der Definition ,,Artefakte* bei Sackmann (2002) sehr dhnlich ***.
Die Verhaltenswelt als das Ergebnis von Reaktionen auf Situationsreize und als Ursache
von Artefakten beinhaltet im engeren Sinne das Fiihrungs-, Motivations-, Kontroll- und
Kooperationsverhalten, in einem weiteren Sinn betrifft das Verhalten die Strukturen,
Systeme (inklusive Prozesse) und Strategien einer Unternehmung, d.h. die Elemente,
die im 7-S-Konzept von McKinsey bzw. Peters/Waterman als die eher ,,harten" Fakto-
ren gelten.”” Vor allem die Perceptaebene wird ausfiihrlich in Abbildung 39 verdeut-

licht.

326 Vgl. Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S. 667.

327 Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S. 682.

328 Sackmann(2002) in ihrem Buch «Unternehmenskultur, Erkennen - Entwickeln — Verdndern » definiert
Artefakte als ,,Artefakte sind von Menschen geschaffene Gegenstande wie die Architektur eines Gebéu-
des, die Raumlichkeiten mit ihren Einrichtungsgegenstinden, die Kunst an den Wénden, aber auch die
hergestellten Produkte. Anzeigen fiir Produkte wie auch fiir Personal, Dokumente wie z.B. Briefe, Ge-
schiftsberichte sowie interne Berichte, Organigramme, schriftlich fixierte Richtlinien und Standards sind
Artefakte.

329 ygl. Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S. 682.
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Wie vorher dargestellt befindet sich das Organisationsklima als ein Unsetzungsorga-
nismus in der Mittelebene von Percepta und Concepta, durch Kognitionsprozesse kann
es die wahrgenommenen Inhalte in Beschreibungen transformieren.

Nach dem Grad der Bewusstheit wird die Conceptaebene weiter in zwei Ebenen geteilt,
d. h. Werteebene und Grundprdmissenebene. Gemil3 der Metapher vom Eisberg wird
die Percepta-Ebene als Spitze liber dem Wasser betrachtet und die Grundprdmissenebe-
ne als fundamentaler Teil unter dem Wasser dargestellt; dabei wird die Werteebene als
Mittelteil von Eisberg angesehen, den man je nach Situation (wie im Vorbewussten)

manchmal sehen kann und manch-
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) Konkretum
Materielle Symbole

Abbildung 39: Element der Perceptaebene

Quelle: Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S. 683.

mal nicht sehen kann. Hiernach liegt die Grundprdmissenebene im unbewusstem Be-
reich und die Werteebene im bewussten oder vorbewusste Bereich. Die Werteebene
beinhaltet Werte, Normen, Uberzeugungen und Einstellungen etc., die das Verhalten

von Organisationsmitgliedern unmittelbar beeinflussen. Bedeutsam ist, dass die Werte
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nicht nur die 6ffentlich propagierten oder bekundeten Werte bei Schein sind, sondern
auch die darunterliegenden, versteckten informalen Werte enthalten, ndmlich die ,,wah-
ren Werte**”’, die in der eigenen Situationsinterpretation ein entscheidende Rolle spielen.
In einer neueren Quelle ist Schein (2003) sich auch dieser latenten Frage bewusst: ,,7at-
sdchlich kann die Typologie sogar zum Irrweg werden. Sie wissen immer noch nicht
mehr, als dass die Artefakte vollig verschieden, die offentlich vertretenen Werte para-
doxerweise identisch sind. Und je linger Sie sich im Unternehmen umtun und je mehr
Fragen Sie stellen, desto offensichtlicher werden die Widerspriiche zwischen propagier-
ten Werten und sichtbarem Verhalten.“*' Unter Werten (auch: ,,Wertorientierungen,
Werthaltungen****) wird meist Wiinschenswertes verstanden; die Werte fungieren als
die allgemeinsten Grundprinzipen der Handlungsorientierung und der Ausfiihrung be-
stimmter Handlungen. Sie werden dabei als nicht gegenstandsbezogene Orientierungs-
punkte auf hohem Abstraktionsniveau verstanden, die allerdings fiir den Einzelnen in
einer konkreten Situation zu handlungsleitenden gegenstandsbezogenen Einstellungen
werden konnen.*” Die Werte lassen sich in gesellschaftliche, gruppenspezifische und
individuelle Werte unterscheiden,* im Unternechmen werden die Werte von einem Or-
ganisationsmitglied oder einer Gruppe von Mitgliedern artikuliert und deren Sinnhaftig-
keit von ihnen gerechtfertigt. Die Werte werden insbesondere von den fithrenden Mit-
gliedern einer Gruppe vertreten. Die Normen konnen als explizit gemachte Verhaltens-
regeln, als Standardisierungen und auch als allgemein geltende Vorschrift fiir mensch-
liches Handeln definiert werden, die Handlungswiederholungen und -erwartungen er-
moglichen. Nach dem Grad des Bewusstseins, nach der Verbindlichkeit und auch der
Art (Strenge) der Sanktionen werden die Normen grob unterschieden:
e MuB-Normen (z. B. Gesetz)
e Soll-Normen (z. B. Sitten)

e Kann-Normen (z. B. Briauche, Gewohnheiten). 3%

30 Drumm, H. J.(1991), S. 165.

31 Schein, E. H. (2003), S. 34.

332 peuckert, R. (2001), S. 434.

333 Vgl. Rosenstiel, L. von (1990), S.132.; Schifers, B. (2000), S. 36.
34 vgl. YING, H. (2002), S.167.

33 Vgl. Peuckert, R. (2001), S. 255.; Schifers, B. (2000), S. 30. .

163



Uberzeugungen sind Bedeutungsraster, die aus der subjektiven Einschitzung des Indi-
viduums (in der Vergangenheit) einen Bestitigungsgrad gewonnen haben.** ,,Von U-
berzeugungen spricht man dann, wenn Auffassungen vertreten werden, die zwar als
richtig deklariert werden, die aber nicht intersubjektiv nachpriifbar sind. Diese Uber-
zeugungen kommen Glaubenssitzen sehr nahe, die sich letztlich ebenfalls nicht zwin-
gend begriinden lassen. Im englischen Sprachraum ist hdufig von ,,beliefs* die Rede.**”’
Vor allem fasst die Werteebene nicht nur ,,bekundete* oder ,,Offentlich propagierte*,
sondern auch implizite und unbewusste Werte, Normen und Uberzeugung mit ein, die
die wahrgenommenen Informationen bewerten, und auch die wahrgenommenen Infor-
mationen durch Verhalten so wie die Ergebnisse von Verhalten sichtbar machen.

Die Grundpréamissenebene liegt unten auf der unbewussten Ebene des psychischen Ap-
parates; die Grundpréamissen stellen eine Reflexion der universellen, unbewussten und
immanenten Strukturen des menschlichen Geistes dar. Von Schein wird diese Ebene als
Motor und Essenz der Unternehmenskultur fiir selbstverstandlich gehalten™*, diese Ebe-
ne ist in bestimmtem kulturellem Kontext durch Sozialisation gelernt und verinnerlicht.
Die Grundpramissen konnen als ,,kollektives Unbewusstes™ angesehen werden, sie sind
generelle Orientierungen, die Annahmen iiber Weltbilder, Menschenbilder und auch
Gesellschaftsbilder enthalten. Obwohl sie als Unbewusstes sehr schwierig zu entschliis-
seln sind, haben sie doch wegen der Abstraktion innerhalb eines kulturellen Verbands
nur geringe Unterschiede und je mehr Ahnlichkeit im konkreten Umfeld besteht, um so
dhnlicher werden die Grundannahmen. Fiir die Erfassung der Grundprimissenebene
kann man durch die Wiederspiegelung auf andere Erscheinungen zuriickgreifen. Nach
einer Analyse des Kulturmodells von Schein weist Neubauer (2003) auch darauthin,
dass diese Basisannahmen sich im Allgemeinen auf das Wesen des Menschen, seine
Beziehung zur Natur und zu anderen Menschen sowie auf Wirklichkeit und Zeit bezie-
hen, die Grundpramissen konnen auch spezifischere Inhalte haben, innerhalb einer Kul-

tur finden sich wegen ihrer Selbstverstdndlichkeit nur geringe Unterschiede. **

36 ygl. Kasper, H. (1987), S. 8.

37 Kutschker, M. / Schmid, S. (2004), S. 681.
338 ygl. Schein, E. H. (2002), S. 35.ff.

339 ygl. Neubauer, W. (2003), S. 65.
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In diesem Konstrukt der Unternehmenskultur wirken die Bestandteile der Unter-
nehmenskultur in zwei Richtungen, einmal aufwirts und einmal abwirts, allerdings
formulieren die beide Richtungen einen geschlossenen Kreislauf, d. h. —>Percep-
ta®@—> Werte—> Grundpramissen € - Grundpramissen—> Werte®—> Percepta—>. In der Ab-
wiértsrichtung werden die wahrgenommenen Organisationsreize nach der Verarbeitung
vom Kern des kollektivbezogenen Organisationsklimas nach mehrmaligen Wieder-
holungen der Erfolge oder Missfolge wertmdBig internalisiert. In diesem Umse-
tzungsprozess hat das Organisationsklima besondere Bedeutung: Das auf Basis des in-
dividuellen psychischen Klimas konstatierte Organisationsklima mit kollektiven Eigen-
schaften kann auch die individuellen Werte in unternehmerische oder gruppenspezifi-
sche Werte transformieren; die Fiihrenden konnen diesen Transformationsprozess steu-
ern und lenken, die aus dem Alltagsleben in das Unternehmen transportierten Werte
werden je nach Erfolg oder Misserfolg der Leitung in den Grundprdmissen oder Basis-
annahmen verfestigt. Wie dargelegt haben in bestimmten Kulturkreisen die Basisan-
nahmen Ahnlichkeiten, dies bedeutet, dass in eingeschrinktem MaBe durch die Soziale
Moral, Ethik, Normen sowie durch die Macht der Verwaltung oder Leitung die indivi-
duellen Grundpramissen relativ einfach in kollektive Grundpramissen (kollektives Un-
bewusste) iiberfithrt werden kdnnen. In der Aufwiértsrichtung sind die Grundprdmissen
als Antriebskrifte zu sehen, mit anderen Worten, es konnen sich Werte aus Grundpré-
missen ergeben, gleichermaflen werden die Werte nach der Verarbeitung zu Kognitio-
nen und verbunden mit den wahrgenommenen Organisationsreizen schlielich durch
(verbales und nonverbales) Kommunikation ausgedriickt. In diesem Prozess von den
Werten iiber das Organisationsklima zum Verhalten werden die Werte als das bewusst
oder vorbewusst vorhandene psychische Wissen die Kognitionsprozesse und schlieBlich
das Organisationsklima beeinflussen; die Artefakten sind die Ergebnisse von Verhalten,
das durch die Werte ausgeprigt wird. In diesem Sinne kann man sagen, dass nicht nur
das Verhalten, sondern auch die Artefakte als Symbolisierung von Werten und sogar
von Grundprdmissen und Basisannahmen anzusehen sind; die fiir die Entscheidungen
und Handlungen bedeutsamen unternehmenskulturellen Werte und Normen werden

durch Symbole und symbolische Handlungen verkorpert und konkretisiert**. ,,Wesent-

340 ygl. Dill, P./Hiigler, G. (1997), S.143
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liche Elemente zur Erfassung von Kultur sind Symbole, die der Mensch entwickelt und
gebraucht, um die von ihm wahrgenommenen Faktoren in abstrakter Form zu speichern
und bei Bedarf als handlungsbestimmende GroB3e weiterzugeben. Diese nur dem Men-
schen gegebene Fahigkeit ermdglicht es ihm, Dinge und Ereignisse mit Sinn zu belegen
und zu Reaktionen unabhingig von einem sie ausldésenden Stimulus werden zu lassen.
Durch Symbolisierung verkniipft der Mensch einen Sinnbereich mit einem Sachbe-
reich“**', damit konnen die Fithrenden mit Symbolen (symbolischesManagement) durch
Artefakte und eigenes Verhalten das Verhalten, die Werte und die Grundpridmissen

steuern, um die Ziele von Unternehmen und Individuen zu erreichen.

2.3 Zusammenhinge zwischen Fiihrungskrifte(entwicklung) und Un-
ternehmenskultur

Nach der Erorterung der Grundlagen von Fiihrungskrifte(entwicklung) und Unterneh-
menskultur, die deutlich enge Beziehungen zwischen Fiithrungskrifte und Unterneh-
menskultur sichtbar werden liel, wird im nachstehenden Abschnitt zuerst auf die struk-
turellen Verbindungen eingegangen (2.3.1), danach werden die funktionell gegen-
seitigen Wirkungen dargestellt (2.3.2), schlieBlich wird auf die Entwicklungsperspek-
tive des synergetisch dynamischen Modells von Fiihrungskrifteentwicklung und Unte-

rnehmenskultur eingegangen (2.3.3).

2.3.1 Trichotome Symmetrien der Fithrungskréfte und Unternehmenskultur

Wie dargestellt bestehen bei den Fithrungskriften wie auch bei der Unternehmens-
kultur drei Ebenen, aber nicht nur in den strukturellen, sondern auch in den konzeptuel-
len Attributen weisen die beiden Forschungsgegenstinde vielfdltige Verbindungen auf;
um die dynamisch komplexen Beziehungen vereinfacht deutlich zu beschreiben, wird
das Konstrukt der trichotomen Symmetrien angewendet, wie es in Abbildung 40 sche-
matisiert ist. In dieser Abbildung wird statt trichotom ,,3-D* (dreidimensional) benutzt,
um die Ganzheitlichkeit und unteilbare Komplexitét zu betonen und wird von Symmet-
rie statt Beziehung gesprochen, um das Gleichgewicht beider Elemente auszudriicken,

das in der Praxis sorgfaltig gehalten werden mul3; das bedeutet, dass in der praktischen

! Kasper, H. (1987), S. 45.
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Situation nicht mechanisch gesagt werden darf, welches Element wichtiger oder be-
stimmend ist.

Zuerst wird die horizontale Richtung wegen der Kollektivitit von Unternehmenskultur
und der Notwendigkeiten der Kooperationen von Fithrenden erfasst und die Organisati-
onsebene wird aus Gruppenperspektiven dargestellt. Hier sind die Fithrungskrifte und
Unternehmenskultur auf der Mikroebene eng und symmetrisch verbunden. Dies geht
davon aus, dass erstens die Managementkompetenz in den Fiihrungskriften als operati-

ve praktikable Methoden und Techniken definiert wird und die Percepta als

Unternehmung A Tndividum
> Ay .
Zeit
Percepta anage- 1l
mentkompe- So:
s s 33 -
(Jrganisatipnsklima
v
Werte Fiih- >
rungsfer-
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"
A 4
Unternehmung

Abbildung 40: Trichotome Symmetrien von Fiihrungskraft und Unternehmenskultur

sichtbar und fiihlbar charakterisiert. Danach sind die Percepta (Artefakte und Verhalten)
in der Unternehmenskultur die unmittelbaren Erscheinungsformen von Mana-
gementkompetenz in der Fiihrungskraft. Zweitens entstehen die Werte als Richtlinien
menschlichen Verhaltens aus dem sozialen Zusammenleben und die Fithrungsfertigkeit
legt den Schwerpunkt auf menschliche soziale Beziehungen, deshalb leiten die Werte in
der Unternehmenskultur die Fiihrungsfertigkeit und es beeinflussen die Fithrungsfertig-
keiten die individuellen Werte der Fithrungspersonen und dariiberhinaus die Werte der

Unternehmenskultur. Drittens wirken die Grundprdmissen als Antriebskraft und die
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Psychosophie als allgemeines Kontrollelement der Fiihrungskrifte; in gewissem Sinne
wirken die beiden aufeinander ein, demzufolge kann man sagen, dass auf der unteren
psychischen unbewussten Ebene die Grundpriamissen und die Psychosophie als eine
Ganzheit anzusehen sind, die sehr schwierig zu differenzieren ist. Vor allem in dieser
Richtung bestimmen die korrespondierende Ebenen sich gegenseitig; sie wirken zu-
sammen und manifestieren sich wechselseitig. All das liefert die theoretische und die
operativ methodische Basis fiir die Fithrungskréifteentwicklung in dem durch Unter-
nehmenskultur ausgepriagten Kontext.

Wihrend in horizontaler Richtung die dufleren Verbindungen von Unternechmenskultur
und Fiihrungskriften betrachtet werden, wird in der vertikalen Richtung die innere Be-
ziehung von Unternehmenskultur und Fiihrungskrdften nach unterschiedlichen Ge-
sichtspunkten untersucht. In der vertikalen Richtung wird auf das Individuum eingegan-
gen, dabei hat das Individuum zweierlei Bedeutung, zum einen ist es die originale Be-
deutung der einzelnen Person, besonders der Fithrungsperson, zum andern ist es das
personifizierte Unternehmen als ein lebendiger Sozial- und Rechtskorper, der einzigar-
tige Eigenschaften hat. Hier kann man die Unternehmenskultur als die Seele oder die
Personlichkeit vom Unternehmen ansehen: Aus der dynamischen und systemischen
Sicht von Unternehmen sowie ihrer Kultur wird das Unternehmen durch die Unterneh-
menskultur verkorpert, in solcher Individuumsperspektive sind die Unternehmenskultur
und die Fiihrungskréfte im gewissen Grad {iberlappend. Das kann als Schnittmenge von
Fiihrungskréften und Unternehmenskultur betrachtet werden. Dariiber hinaus stellt die
Annahme der drei Ebenen die Grundlage fiir die weitergehende Forschung zur Fiih-
rungskréfte(entwicklung) und Unternehmenskultur. In dieser Betrachtung von innerem
Betriebsorganismus und dynamischen Relationen werden Wege oder Losungen fiir die
alltdglichen Probleme in Unternehmen entdeckt. Die weitere Bedeutung dieser Richtung
liegt darin, dass das ,kollektive Individuum* Unternehmenskultur und das ,,originale
Individuum* Fiihrungskrifte vielfiltige Ahnlichkeiten haben, sie reprisentieren sich
wechselseitig, weil die Unternehmenskultur das auf Basis vom Individuum entwickelte
soziale kollektive Phdnomen ist.

Die horizontale und vertikale Richtung in Abbildung 40 ergibt eine flache Struktur, die

sich nicht nur in einer bestimmten Situation, sondern auch in einem Zeitraum befindet,
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folglich gibt es die dritte Richtung in der trichotomen Symmetrie; die Bedeutsamkeit
dieser Richtung besteht darin, dass nicht nur die Unternehmenskultur, sondern auch die
Fiihrungskréfte ein dynamischer Prozess sind, sie haben eine eigene entstandene und
sich entwickelnde Geschichte. In diesem Prozess entwickeln sie sich zusammen; um
den gegenwirtigen Zustand zu verstehen, muss man auf den entwickelten Prozess und
die Geschichte eingehen und um zukunftorientierende Entscheidungen zu treffen oder
Soll-Zustdnde vorherzusagen, mul man aufgrund der Geschichte und der dabei entwi-
ckelten Eigenschaften die gegenwértigen Ist-Zustédnde analysieren. Vor allem in dieser
Richtung sollen Unternehmenskultur und Fiihrungskrifte sich als eine untrennbare
Ganzheit zusammen entwickeln und fortschreiten (sie miissen die innere und duflere
Balance erhalten, um in dem Zeittunnel die ,,Unternechmens-Flédche* flach und glatt zu

machen). Diese Zeitrichtung stellt die Grundlage fiir die Fiihrungskréfteentwicklung dar.

2.3.2 Wechselseitige Wirkungen

Die wechselseitigen Wirkungen zwischen der Unternehmenskultur und den Fiihrungs-
kriaften sowie der Fiihrungskrifteentwicklung sind eine vom Anfang bis zum Ende die-
ser Arbeit durchgehende Leitlinie; dabei stellen die gerade behandelten trichotomen
Symmetrien von Fiihrungskriften und Unternehmenskultur die wichtigsten und grund-
legenden Fundamente fiir diese wechselseitigen Wirkungen dar. Es gibt eine fast un-
tibersehbare Literatur iiber den Zusammenhang von Unternehmenskultur und Fiihrung,
aber es fehlt die Erorterung der Wechselwirkungen zwischen Unterneh-menskultur und
Fiihrungskréfte(entwicklung). Nachfolgend wird die Unternehmenskultur als Umge-
bung und die Fiihrungskraft als das wichtigste Attribut von Fiihrungspersonen angese-
hen, die Wechselwirkungen werden anhand der Fiihrenden in verschiedenen Positionen
(Ebenen) vorgestellt und in Abbildung 41 werden diese Beziehungen ausfiihrlich ver-
deutlicht.

In der Praxis wird die Fiihrung als das Zusammenwirken oder als enge Verbindung von
Fithrungsperson und Fiihrungskriften angesehen, nach Schein sind die dynamischen
Prozesse der Schaffung und Steuerung von Unternehmenskultur der Kern der Unter-
nehmensfiihrung, und die Fithrung und Kultur eines Unternehmens eigentlich nur zwei

Seiten ein und derselben Medaille. Unternehmenskultur und Fithrung kénnen nicht iso-
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liert voneinander wirksam werden: Die Schaffung und Steuerung von Unternehmens-
kultur sind die einzige wirklich wichtige Tatigkeit von Fiihrenden; die Kenntnisse und
die Fahigkeiten zur Arbeit an der Unternehmenskultur sind das besondere Talent zur
Fihrung. ** Einerseits wird die Unternehmenskultur als Instrument von Fiithrung ver-
standen, hier sind die Fiihrenden durch ihre herausgehobene Position und die Verfiig-
barkeit von Machtquellen die Urheber, Trager und Gestalter der Unternehmenskultur’®,
andererseits ist die Fithrung ein Bestandteil der Unternehmenskultur, die Fithrungspro-
zesse vollziehen sich in Organisationen immer unter spezifischen unterneh-
menskulturellen Bedingungen, welche die Art der Fiihrung, den Verlauf der Fiihrungs-

prozesse und ihre Ergebnisse beeinflussen®.
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Abbildung 41: Wechselwirkung von Unternehmenskultur und Fiihrungskraft

2 ygl. Schein, E. H. (1995), S. 17. ff.
3 ygl. Neubauer, W. (2003), S. 113.; Bunkus, A. (1994), S. 23. ff.
¥ ygl. Ebers, M. (1995), Sp. 1664.
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Einerseits wegen der herausragenden Positionen und der formalen sowie informalen
Machtgefiigen der Fiihrenden auf den oberen Ebenen, anderseits wegen der Grundpré-
missen als Antriebskrédfte von Unternehmenskultur und Psychosohpie als ,,Geistes-
kraft haben diese Elemente eine relativ groflere Auswirkung in den Unternehmen als
die anderen Elemente auf diesen Ebenen; in einem gewissen Maf} sind die Grundpri-
missen und die Psychosophie fiir hohere Fiihrer wichtiger als fiir die unteren Fiihrungs-
range. Zum Unterschied zwischen hoheren und unteren Fiihrenden lie3e sich anmerken,
dass die hoheren Fiihrenden Unternehmenskulturen schaffen und verdndern, wihrend
die anderen darin leben und befolgen. In diesem Sinne determinieren die Grundpramiss-
en bzw. die Basisannahmen, die nach dem tiefenpsychologischen Ansatz auf der Un-
bewusst-Ebene des psychischen Apparats liegen, die Realisierung der Psychosophie.
Andererseits wirkt mithilfe der Kontrolle der Umsetzung von Fiihrungsfertigkeiten und
Managementkompetenz iiber die kognitiven Abldufe die Psycheweisheit mittelbar und
unmittelbar auf die Grundpramissen; dies ist ein Prozess, der vom Subjektiven zum Ob-
jektiven und dann wieder zum Subjektiven ldutft.

Auf der Ebene der Werte und Fiithrungsfertigkeiten spielen die mittleren Fithrenden eine
bedeutsame Rolle, denn man kann sagen, dass im Unternehmen die gemeinsamen ge-
teilten Werte und Normen werden durch die Fiithrenden mit ihren Fihigkeiten gestaltet.
Die geteilten formalen (6ffentlich propagierten oder bekundeten) und die informalen
Werte im Unternehmen haben einen zweischneidigen Charakter: Die Fiihrende kdnnen
die Werte in eine giinstige Richtung lenken, um die Ziele (der Unternehmung) zu errei-
chen. Da die Werte das Verhalten von Organisationsmitgliedern beeinflussen, wird die
Wertefiihrung eine effektive und effiziente Methode der Fiihrung und wegen der Eigen-
schaft von Werten, vorbewusst zu sein, ist eine Werteflihrung mdéglich und praktikabel
und mit dieser Wertefiihrung werden die Strategie von Unternehmen und der Wille von
Fiihrungspersonen von den Organisationsgehorigen freiwillig iibernommen. Anderer-
seits sind die Fiihrungsfertigkeiten als Bestandteil des jeweiligen Wissens von den ge-
teilten Werten beeinflusst; der Grund liegt darin, dass die Fithrungsfertigkeiten nicht nur

im Unterricht gelernt werden, sondern sogar mehr aus praktischen Erfahrungen durch
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Abstrahierung und Extrahierung erworben wurden. Das von Werten bestimmte Verhal-
ten und die Artefakte sind der eigentliche Rohstoff der Fiihrungsfertigkeiten.

Hier ist auch die technik- und methodenbezogene Managementkompetenz, die von den
unteren Fithrendenangewendet wird, mit der sichtbaren und fiihlbaren Percepta-Ebene
relevant. Die Percepta-Ebene stellt in der Unternehmenskultur mit den Auspriagungen
und Erscheinungsformen die unmittelbare Situation fiir die Unternehmensfiihrung dar.
In dieser Situation miissen die Fiihrenden die Probleme 16sen, die von der Marktkonkur-
renz und der Ressourcenknappheit ausgehen. Durch ihr alltigliches praktisches Handeln
in Unternehmen sammeln die Fiihrungsperson Ist-Erfahrung an. Nach mehrmaligem
Erfolg der Problemlosungen werden die Ist-Erfahrungin vom Individuum beziehngs-
weise seinem kognitiven Sytem in ,,Erfahren-Sein oder ,,Erfahrung—Haben* transfor-
miert. So konnen die Fithrenden durch Lernen im Feld oder durch Unterricht Manage-
mentkompetenz erreichen. Mit umfassenden Managementkompetenzen kénnen die Fiih-
renden mit den Mitarbeitern zusammen Strategien durchfiihren und dadurch wird die
Percepta-Ebene in der jeweiligen Unternehmenskultur veridndert.

Wie gezeigt wurde, liefert die Unternehmenskultur die materielle und geistige Umge-
bung und die Bedingungen fiir die Fiihrungskréifteentwicklung, gleichzeitig bietet die
Fithrungskréfteentwicklung die Mdglichkeiten und Antriebskrifte fiir die Entwicklung
der Unternehmenskultur.

In der Praxis erginzen sich die Unternehmenskultur und Fiihrungskrifte(entwicklung)
gegenseitig, Beide sind Erfolgfaktoren der Unternehmung, sie konnen nicht isoliert e-
xistieren und funktionieren und durch die wechselseitigen Wirkungen kénnen sie mog-

liche negative Wirkungen ausgleichen.

2.3.3 Harmonie der Fiihrungskréfte(-entwicklung) und Unternehmenskultur

Die trichotomen Symmetrien von Fithrungskriften und Unternehmenskultur stellen ein
strukturelles Gleichgewicht dar, die wechselseitigen Wirkungen weisen auf die funktio-
nalen Beziehungen zwischen der Fiihrungskréifte(-entwicklung) und der Unterneh-
menskulturhin und nun werden diese Beziehungen ahand der Urprinzipien der traditio-

nellen chinesischen Naturphilosophie demonstriert; der Schwerpunkt dieser Beziehun-
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Umgebung

gen liegt auf Dynamik, Synergie und Komplementaritiit, wie in Abbildung 42 ver-

deutlicht.
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Abbildung 42:YINYANG Beziehungen zwischen Fiihrungskrifte und Unternehmenskultur

Der chinesische Philosoph ZHOU-Dunyi legte wihrend der nordliche Song-Dynastie
die Schopfungsformel fir die Kosmosentwicklung wie folgt dar: WU-
JITAUI2YINYANG~> WUXING> WANGWU-> kontinuierliche Entwicklung
und Verdnderung. In dieser Formel zeichnet sich das WUJI dadurch aus, dass alle Ur-
energie durch einen Kreis, der zugleich voll und leer ist, dargestellt wird. Es ist ein
Quell oder ein Nichts, je nach Zeitpunkt, WUJI ist zugleich alles und nichts, absolute
Stille und endlose Bewegung. Dann hat sich im WUIJI etwas energetisch gedndert. Ein

winziges Plinktchen ist erschienen. Durch den Punkt im Kreis entsteht eine unbefruchte-
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te Eizelle, TAIJI, das Sein bzw. das Gas und das Objektiv ist, bereit zu gebiren und
etwas in unsere Welt zu transformieren. Was zuvor nicht da war, ist jetzt befruchtet.
Was vorher nicht erkennbar war, nimmt Gestalt und Eigenschaften an. In diesem Zu-
stand sind zwei verschiedene Potentiale zu bemerken. Total verschieden und ihre Ab-
hiangigkeit ist noch nicht klar. Es existieren zwei Pole in Stasis. Dann wachsen die in-
newohnenden Kriéfte so, dass der Kreis sich ausfiillt, die Polarisation beginnt. Die Be-
schreibung ist einfach: schwarz und weil}, kein Grau ist erkennbar. Wenn die Krifte
sich fein abgestimmt haben, kommt der nichste Schritt. Es haben sich zwei gegensatzli-
che, stets ineinander iibergehende und auseinander hervor gehende Pole gebildet. Die
Selbstbewegung von TAIJI brachte YANG (Sonnenseite eines Berges) hervor, dem
entspricht das Minnliche, Aktive, der Himmel, die Stirke, die rote Farbe und die unge-
rade Zahl. Wenn die Selbstbewegung von TAIJI ein bestimmtes Limit {iberschreitet,
wird YIN(Schattenseite eines Berges) erzeugt, dem entspricht das Weibliche, Passive,
die Erde, die Nachgiebigkeit, die schwarze Farbe und die gerade Zahl. YIN und YANG
sind im Fluss und gebidren die zahllosen Muster der Existenz. Man glaubt zwei Fische
zu sehen, die im Wasser miteinander gleiten. Dieses harmonische Motiv ist eine Be-
schreibung des Universums auf einen Nenner gebracht. Durch die wechselseitigen In-
tegrationen und Verdnderungen von YIN und YANG wird WUHANG erzeugt; WU-
HANG ist das fundmentale Element, das das All konstruiert. Eigentlich steht WU-
HANG fiir fiinf Elemente d. h. Metall(4), Holz(A), Wasser(7K), Feuer(:X) und
Erde(+), die WUANWU bilden. WUANWU ist das Belebte und Unbelebte im Univer-
sum.’® In dieser Formel ist die Beziechung von YIN und YANG die Quintessenz und der
Mittelpunkt; in der Chinesischen Naturphilosophie wird die Beziehung zwischen YIN
und YANG in vier Grundsitzen zusammengefasst:

e Die komplementdre Polaritdt von YIN und YANG,

e Die gegenseitig bedingende Abhéngigkeit von YIN und YANG,

e Die gegenseitige Kontrolle von YIN und YANG,

e Die Transmutation von YIN und YANG ineinander.

5 ygl. QI, X./WIE, H. (1998), S. 3.f.
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Dementsprechend wurde in Abbildung 42 implizit auch der folgenden Formel gefolgt,

ndmlich: Umgebung-> Unternehmen-> Fithrungskrifte(-entwicklung) und Unterneh-

menskultur-> Subsysteme von Unternehmung->alle Produkte = Anpassung und Uber-
leben. In dieser analogischen Formel stehen Unternehmenskultur und Fiihrungs-kréfte(-
entwicklung) wie YIN und YANG in der Mitte, dies bedeutet, dass Dynamik, Balance
und Integration sowie die Einheit der Gegensétze das Leitbild von den Beziehungen
zwischen Fiihrungskrifte(-entwicklung) und Unternehmenskultur sind. Hierbei werden
die Fiihrungskrifte(-entwicklung) als das YANG verstanden, die Unternechmenskultur in
thren materiellen und immateriellen Aspekten, die durch Sozialisation der Organisati-
onsmitgliedern und das von Fiihrenden angeleitete Handeln entstanden sind, ist in die-
sem Sinne wie das YIN. Jedoch sind sie unter den Aspekten der Ganzheitlichkeit sowie
der trichotomen Symmetrien nicht so deutlich zu unterscheiden, sie erhalten und entwi-
ckeln sich zusammen, sie bedingen und bestimmen einander. In solchen Situationen
konnen Synergieeffekte freigesetzt werden, die nicht nur dem bekannten Grundsatz ,,das
Ganz ist mehr als die Summe seiner Teile“** folgen, sondern auch dem Prinzip vom
Wasserfass (das Fassungsvermdgen wird von der kiirzesten Daube determiniert). Wih-
rend man auf die Unternehmenskultur eingeht, soll die Fiihrungskréfte(-entwicklung)
als Kontrast im Kern stehen, aber so, dass extreme Mallnahmen vermieden werden, um
eine Harmonie zwischen Unternehmenskultur und Fiihrungskrifte(-entwicklung) zu
erzeugen. Das Bild auf der linken Seite der Abbildung 42 weist auch daraufhin, dass die
Fithrungskréfte und Unternehmenserfolge sich als Resultate der symbiotischen Wachs-
tumsprozesse von Fithrungskréfte-entwicklung und Unternehmenskultur bilden. Aus der
Integration der Ansétze: Unternehmen ,,ist Kultur® und Unternehmen ,,hat Kultur® geht
hervor, dass sowohl die Fithrungskréfte(-entwicklung) ein Inhalt von Unternehmenskul-
tur ist, als auch die Unternehmenskultur ein Instrument der Fiihrungskréfteentwicklung
ist. Das bedeutet, dass die Unternehmenskultur und die Fiithrungskréfte(-entwicklung) in
Symbiose ,,leben*. Wenn sie in dynamischer Harmonie entwickelt werden, werden die
Fiihrungskréfte und die Unternehmenserfolge auch eine positive Entwicklung nehmen,

wenn nicht, werden die Fiihrungskrifte oder das Unternehmen in eine Krise geraten.

346 Nagel, G. (1991), S.13.
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Vor allem sind Unternehmenskultur und Fiihrungskréfte(-entwicklung) als eine Ganz-
heit zu betrachten: Einerseits ist die Unternehmenskultur Umgebung und Instrument der
Fithrungskréfte(-entwicklung), andererseits ist die Fiihrungskréfte(-entwicklung) das
Ergebnis und der Beweggrund der Unternehmenskultur. So verstanden miissen sie in
einer harmonischen Beziehung stehen und die Ausgestaltung oder Anderung des einen
beeinflusst auch den anderen, weil dadurch das Systemgleichgewicht gestort und eine

neue Abstimmung zwischen den Systemelementen notwendig wird.
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3. Methodik der Unternehmenskulturanalyse

Nach der konzeptuellen und strukturellen Darstellung von Unternehmenskultur und
Fiihrungskréfte(-entwicklung) wird in diesem Kapitel mehr auf die praktische An-
wendung von Unternehmenskultur eingegangen und auf die Umsetzung von theore-
tischen Erkenntnissen in die Praxis. Die Theorien liefern nur die Grundkontur und all-
gemeine Beschreibung der erforschten Gegenstinde, dementsprechend braucht man
klare Konzepte und geeignete Instrumente, um die Gegenstdnde ausfiihrlicher zu beo-
bachten und zu beschreiben. Dies erdffnet aber auch die Moglichkeit, die objektive Welt
zu gestalten oder zu verdndern. Die nachstehenden Kapitel verfolgen auch diese Intenti-
onen: Im Kapitel 3 werden die Methoden als Richtlinie fiir die Unternehmens-
kulturanalyse vorgegeben, im Kapitel 4 werden die Methoden exemplarisch demonstrie-
rt und im Kapitel 5 werden die in den vorangegangenen Kapiteln entwickelten Aspekte
als Kontextbedingungen fiir Fiihrungskréfteentwicklung genutzt, um schlieBlich im 6.
Kapitel den Aufbau von interkulturellen Managementteams zusammenfassend zu eror-
tern.

Die Unternehmen bestehen, wie gezeigt wurde, aus objektiven und subjektiven oder
genauer intersubjektiven Faktoren und die Unternehmenskultur hat unbestritten Aus-
wirkungen auf den Unternehmenserfolg und die Fiihrungskréfteentwicklung. Die Un-
ternehmenskulturforschung kann zur Reduktion von Komplexitét beitragen. In diesem
Sinne benotigt aus der Sicht der Integration heraus - trotz verschiedener Ziele - die Un-
ternehmenskultur nicht nur die Interpretationen als wichtige Gestaltungselemente in der
Unternehmung und braucht dafiir nicht nur das wissenschaftliche Verstindnis der all-
gemeinen Organismen und grundlegenden Konstrukte, sondern auch die praxisbezogene
Erfassung der detaillierten gegenwirtigen (Ist) und zukiinftigen (Soll) Eigenschaften der
Unternehmung. In diesem Kapitel wird die Methodik fiir die Erfassung und Analyse
von Unternehmenskultur dargelegt; fiir diese Methodik kann eine Metapher aus dem
informationswissenschaftlichen Terminus ,,System-Software* abgeleitet werden: Sie
wird als eine Plattform oder Betriebssystem benutzt, sie richtet sich auf das praktische
Problemlsen, jedoch kann sie nicht direkt die Probleme in der Praxis meistern, sie lie-

fert nur die Instrumente und eine Gebrauchsanweisung. Um dann die konkreten Prob-
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leme zu 16sen, miissen situationsorientierte ,,Anwenderprogramme* genutzt werden bzw.
ein konkretes Verfahren zur Unternehmenskulturanalyse angewendet werden.

Hier werden zuerst die Zielsetzung (warum) und die Veranlassungen (wann) der Unter-
nehmenskulturanalyse beschrieben (3.1), danach werden Voriiberlegungen zur Unter-
nehmenskulturanalyse dargestellt (3.2), damit Praxis und Theorie eine annidhernd ein-
heitliche Auffassung von Unternehmenskultur aufgreifen konnen. In den folgenden Ab-
schnitten 3.3, 3.4, 3.5 werden die nach integrativen Ansétzen ausgewéhlten drei Metho-
den auf unterschiedlichen Unternehmenskulturebenen dargestellt. Diese Gliederung
impliziert die in Abbildung 49 visualisierte Vorgehensweise vom Management der Un-

ternehmenskultur.

Analyse der duBBeren und inneren
Situation, Antizipierung der Probleme

A

Zielsetzung,
Bestimmung der Ausgangslage

A\ 4

Analyse der vorhandenen Methoden
Bestimmung der geeigneten Methoden

\ 4

— ) ) Vergleich
Situative Modifikation der Instrumente

exemplarischer Pretest der Instrumente

A\ 4

Daten-Erhebung,
Interpretation

Ganzheitliche Gestaltung

Abbildung 43. Vorgehensweise der Gestaltung von Unternehmenskultur *’

**7 ygl. Mit vier Phasen: Diagnose des Ist-Zustands, Neukonzeption des Soll-Zustands, Identifikation
von Barrieren und UmsetzungsmaBnahmen in spiralférmigem Kultur-Entwicklungs—Modell, vorgelegt
von Hilb, M. (2000), S. 85. beinhaltet auch analoge Ideen. Auch Vgl. Fankhauser, K. (1996), S. 381. ff.
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3.1 Anlésse und Zielsetzung der Unternehmenskulturanalyse

Bei integrativen Ansidtzen besteht der Endzweck der Untersuchung von Unternehmens-
kultur zumeist in Gestaltungsaufgaben oder diese werden zumindest bevorzugt; trotz
fehlender Theorien wird versucht, dem Praktiker Handlungsregeln in die Hand zu geben
**$ und obwohl die Gestaltung von Unternehmenskultur kurzfristig und einfach nicht
moglich ist, wohl aber in einem langfristigen, sorgfaltig geplanten und gesteuerten Ent-
wicklungsprozess®, wird in derMehrzahl der Literatur die Gestaltung von Unterneh-
menskultur als permanente Aufgabe der Fiihrenden aufgefasst. In unterschiedlichen
Konstellationen lésst sich die Gestaltung in Kultivierung, Pflege und Verdanderung diffe-
renzieren. Um allerdings die Unternehmenskultur zweckméBig zu gestalten, muss man
zuerst die duflere Umgebung und die inneren Zustinde detailliert analysieren, damit die
Problembereiche bestimmt werden konnen und die Anlésse fiir die Gestaltung gefunden
werden konnen. Danach werden die Ziele entsprechend der Situation und der unterneh-
merischen Strategie festgelegt, dies kann den Ausgangspunkt fiir die Gestaltung von

Unternehmenskultur liefern.

3.1.1 Anléasse

Die Unternehmenskultur als Derivat von Unternehmungsprozessen befindet sich in ei-
nem permanenten Wandel in sich und mit der Gesellschaft. In verschiedenen Entwick-
lungsphasen und entscheidenden Angelpunkten stellen die kritische Uberpriifung und
gegebenenfalls Revision der Unternehmenskultur eine Daueraufgabe dar, weil das Ver-
stehen einer Unternehmenskultur und die Beachtung ihrer Regeln, Rituale und Werte
ein wesentlicher Baustein fiir jede Art von Entwicklungsarbeit mit dem Management
und den Mitarbeitern ist*’, damit neue Wege in Krisen oder im Wachstum vorausschau-
end gefunden werden und auch die im Laufe der Entwicklung entstandene Starrheit be-
seitigt wird und die energische Anstdfe fiir die Unternehmensentwicklung gegeben
werden. Hierbei miissen die Fiithrenden Sensibilitét fiir Verdnderung und Risiken haben
und das Kulturbewusstsein in die Mitte der alltiglichen Aktivititen stellen, so dass die

die Probleme auch als Anlisse fiir das Uberleben und die Entwicklung des Unterneh-

3 Vgl Fankhauser, K. (1996), S. 97.
39 vgl. Schwarz, G. (1989), S.240.
330 ygl. Heinze, R. (2004), S. 66.
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mens begriffen werden konnen. Nach Fankhauser (1996), Sackmann (2002) und Kiess-

ling (1996) gibt es beispielsweise folgende Anlésse:

1. Mangelnder Fit im Allgemeinen zwischen Unternehmenskultur und Umwelt und der

Umkultur - im speziellen hervorgerufen durch:

sehr hohe Dynamik und Komplexitit der Umweltanforderungen,
technologischen Wandel und technische Trendbriiche (neue Mérkte oder Teil-
markte),

,plotzliche* Wettbewerbsintensivierung in einer Branche,

gesellschaftlicher Wertewandel,

Kooperationen (Franchising, Lizenzvergabe, Projektkooperationen),
Ausdehnung der Geschiftstéitigkeit auf andere Branchen, Lander oder gar Kul-
turkreise (Diversifikation, Internationalisierung etc.),

politische Verdanderungen.

2. Mangelnder Fit zwischen der Unternehmenskultur und der Strategie, verursacht

durch:

zwanghaft drastische Anderungen der Strategie, die eine neue Identifikation und
Akzeptanz bedingen,

Unternehmenszusammenschliisse (Akquisitionen, Fusionen).

3. Mangelnder Fit zwischen der Unternehmenskultur und der Struktur aufgrund:

organisatorischer Veranderungen,

der Struktur inhidrenter Stérungen im Sinne einer Uberkomplizierung, Uber-
steuerung und Uberstabilisierung,

schnelles Wachstum,

Anderung des Aufgabenprofils oder der Produktpalette,

Neustrukturierung oder Umstrukturierung oder sogar Reengineering des Unter-
nehmens,

Umzug der Betriebsstétte und Neuorganisation,

Anwendung neuer Techniken oder Verfahren.

4. Unstimmigkeiten in der Unternehmenskultur selbst, die dazu fiithren, dass sie ihre

Funktionen nicht mehr wahrnehmen kann, hervorgerufen durch:
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e cinen mangelnden Intra-Fit,

e zu schwache oder zu starke Auspragungen einzelner Kulturdimensionen,

e cine mangelnde Abstimmung zwischen der Unternehmenskultur und den Sub-
kulturen, reprasentativ: mangelnde Integration nach einem Unternehmungszusa-
mmenschluss oder einer Kooperation,

e cinen zu tiefen Verbreitungs- und Verankerungsgrad,

e pathologische Kulturen,

e cine schlechte Sozialisation neu eingetretener Mitglieder.

5. Probleme im Personalbereich, verursacht durch:

e Fiihrungswechsel an der Spitze der Organisation oder Wechsel des Manage-
ments, die daraus resultierende Erschiitterung der alten Unternehmenskultur,

e Verdnderungen im Arbeitsbereich, ausgeldst z.B. durch Anpassungen der Strate-
gie oder der Struktur, die die Mitarbeiter tangieren und zu Widerstinden, Unge-

wissheit, Orientierungslosigkeit oder Angst bei ihnen fiithren.*”!

3.1.2 Zielsetzung

Aufgrund der Anldsse und der unternehmerischen Strategie werden die Ziele der Unter-
nehmenskulturanalyse bestimmt, d.h., die Zielsetzung miissen der Umgebung, den ge-
genwirtigen Zustdnden und der kiinftigen Tendenz des Unternehmens entsprechen.
Diese Ziele konnen auch die Inhalte der GestaltungsmaB3nahmen sein, die Gestaltung
von Unternehmenskultur ist als zielbezogene Gestaltung anzusehen, die letztlich der
,langfristigen Uberlebenssicherung und erfolgreichen Entwicklung von Unterneh-
mungen‘“*** dienen soll. Im Allgemeinen werden fiir die Unternehmenskulturanalyse
folgende Ziele genannt:

e Darstellung der Ist- Zustandes der Unternehmenskultur

Zweifelsohne besitzt jedes Unternehmen eine eigene und einzigartige Unterneh-

menskultur, die stets ein durch Percepta manifestiertes bestimmtes Werte- und

Grundpriamissensystem aufweist, als Ist-Kultur bezeichnet werden kann und sich

331 ygl. Fankhauser, K. (1996), S. 381.ff.; Sackmann, S. A. (2002), S. 89.; Kiessling, W. F./ Spannagl, P.
(1996), S. 43. ff. Schwarz, G. (1989)
32 Schwarz, G. (1989), S. 185.

181



mehr oder weniger von den in anderen Unternechmen geltenden Kulturen unter-
scheidet. Zu betrachten ist, dass die Ist-Kultur eines Unternchmens stets auch von
der "Umweltkultur" abhingt und deshalb mit dieser im Zusammenhang gesehen
werden muss.’” Um die eigene Unternehmenskultur besser zu verstehen oder {iber-
haupt einmal zu erkennen, soll die Darstellung der Ist-Kultur als Anfang der Ana-
lyse von Unternehmenskultur angesehen werden; dies bildet die Grundlage fiir wei-
teren GestaltungsmafBnahmen.

e Konzipierung der Soll-Unternehmenskultur

Wenn Soll-Kultur dem unternehmensstrategisch Wiinschenswerten entspricht,dann
wire die Soll-Kultur die optimale Kultur’*, die Konzipierung der Soll-Kultur ist al-
so Strukturierungsarbeit. Ausgangspunkt sind zumeist die durch Ist-Kulturanalyse
gewonnenen Erkenntnisse und die Intention liegt hdufig in der Verbesserung oder
Erhaltung und Entwicklung, ,,Oft verhélt es sich so, dass sich das Bild von der Soll-
Kultur erst wihrend der Strategieformulierung herauskristallisiert oder im Zuge die-
ses Prozesses an Konturschirfe gewinnt.***

e Vergleich der Ist- und Soll-Unternehmenskultur

Wihrend die Darstellung des Ist-Zustandes der Unternehmenskultur und die Konzi-
pierung der Soll-Unternehmenskultur die Voraussetzungen der Gestaltung liefern,
ist der Vergleich der Ist- und Soll-Unternehmenskultur ein bedeutsamer unabding-
barer Ausgangspunkt fiir die Unternehmensfiihrung.

e Unterstiitzung der Strategie

Zur Beziehung zwischen Unternehmenskultur und die Strategie gibt es fast uniiber-
sehbar viele Darstellungen in der Literatur, kiirzlich weist Hinterhuber(2004) dar-
aufhin, ,,Viele gute konzipierte Strategien und Aktionsplidne scheitern in der Praxis,
weil sie nicht mit der in der Unternehmung vorherrschenden Unternehmungskultur
tibereinstimmen.**** Jedoch ist das Verhéltnis von Strategie und Kultur ambivalent:
Wenn ein Unternehmen eine erfolgreiche Strategie aufbauen will, muss es diese

durch eine entsprechende kulturelle Verankerung abstiitzen; andererseits verursacht

33 ygl. Voigt, K. (1996), S. 47.

3% ygl. Riihli, E. (1990), S. 190.

3 Voigt, K. (1996), S. 47.

%% Hinterhuber, H. H. (2004), S. 51.

182



eine starke Unternehmenskultur mit hohem Verankerungsgrad den Effekt eines
Wahrnehmungsfilters, welcher die Strategiewahl des Unternehmens beeinflusst: Das
Unternehmen ist nicht mehr in der Lage, Umweltsignale richtig zu interpretieren
und den Anpassungszwang zu einer strategischen Neuorientierung wahrzunehmen,
deshalb miissen die Fiihrenden, besonders die an der Spitze eine kulturelle Flexibili-
tat behalten.”’

e Personalentwicklung

Unbestritten ist der Zusammenhang zwischen einer lebbaren und gelebten Unter-
nehmenskultur und einer aus ihr abgeleiteten adéquaten Personalentwicklung. Fiir
die Personalentwicklung als Subsystem des Systems Unternehmen ist die Unterneh-
menskultur in zweifacher Hinsicht relevant: Zum einen kann Personalentwicklung
als Institution betrachtet werden, die auf die Unternechmenskultur als Umwelt triftt.
Diese Umwelt schafft Moglichkeiten und Grenzen und ist in einem nédher zu be-
stimmenden Umfang durch Personalentwicklung gestaltbar. Zum anderen ist Perso-
nalentwicklung selbst Ausdruck der Kultur und ihre Arbeitsweise Manifestation un-
ternehmensspezifischer Grundannahmen, Werte und Normen. An anderer Stelle
wurde bereits auf den Zusammenhang von Akzeptanz und Verinnerlichung der Un-
ternechmenskultur durch die Mitarbeiter und eine erfolgreiche Unternehmens-
entwicklung hingewiesen. Der Zusammenhang von Unternehmenskultur und Per-
sonalentwicklung besteht nun darin, dass die Qualitdt der Mitarbeiter ebenfalls maB-
geblich den Erfolg eines Unternehmens bestimmt. Die personalwirtschaftlichen
Funktionen bilden eine breite Basis fiir MaBBnahmen zur Gestaltung der Unterneh-
menskultur, im Gesamtkontext kulturgestaltender MafBinahmen nimmt die Personal-
entwicklung mit kulturellen Inhalten und Zielsetzungen den breitesten Raum ein.”®

e Fiihrungskrifteentwicklung

Die Erfolge der Fithrungsperson als Urheber, Triger und Gestalter der Unter-
nehmenskultur hdngen stark von den kulturellen Umfeldbedingungen ab;**’ nach
Schein ist Fithrungsqualitéit die Féhigkeit mit Unternehmenskultur umzugehen, die

durch automatische Filter die Fithrenden kontrolliert, mehr als dass die Fihrenden

37 Vgl. Piimpin, C./ Koller, H. (1990), S. 303. ff.
38 vgl. Schwarz, G. (1989), S. 248.; Marré, R. (1997), S. 83.
%9 ygl. Bromann, P. (1992), S. 88.
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die Unternehmenskultur kontrollieren.*® In diesem Sinne bringt die Analyse der Ist-

Kultur einen sinnvollen Hintergrund fiir die Fiihrungskrifteentwicklung, die Bestim-

mung der Soll-Kultur zeigt die Richtung fiir die Fiihrungskréfteentwicklung auf.

Kulturanalyse ist auch ein fundamentales Instrument fiir Fiihrungskrafteentwicklung,

sie kann die Wissensbefunde und Denkweisen der Mitarbeiter ermitteln.

e Teamentwicklungen

Teams werden schneller arbeitsfahig gemacht, gegenseitiges Verstehen und gute

Zusammenarbeit werden gefordert, jedoch ist der Kern des Teams der Teamgeist,

der parallel und manchmal vermengt mit Unternehmenskultur ist; die Analyse von

Unternehmenskultur liefert auch Instrumente und somit die Basis fiir die Teament-

wicklungen.

e Fusionen

Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Ausgangskulturen kénnen konkret erfasst

und die Erkenntnisse fiir die Gestaltung des Integrationsprozesses genutzt werden.

e Verdnderungsprozesse

Um z. B. bei Neuausrichtung des Unternehmens bzgl. Kundenorientierung die bis-

herigen Wertehaltungen zu erkennen, organisationstypische Widerstinde zu ver-

deutlichen, gezielte Interventionen zu planen und umzusetzen.

e Standortbestimmung

Um aufzuzeigen, welche Werte und Einstellungen fiir angestrebte Unternehmens-

ziele forderlich oder hinderlich sind; um gezielte MaBinahmen auf Organisations-,

Team-, Personenebene einzuleiten.

e Erhohung der Identifikation

e Sensibilisierung der Mitarbeiter und Forderung des BewuBtseins der Mitarbeiter
fiir wichtige Sachverhalte wie Verbesserung von Abstimmungsprozessen und
konstruktive Konfliktaustragung.

e _.Remotivation® der Mitarbeiter

e Durch Kulturtradierung erreicht man die Ubereinstimmung von persénlichem

Han-deln mit den Zielen und dem Handeln der Unternehmung.

360 yg]. Schein, E. H. (1991), S. 36.
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e Entwicklung und Verdanderung der Unternehmenskultur
e Erhaltung und Verstirkung der Unternehmenskultur
¢ Finden von Ansatzpunkten zur Problemanalyse und Problemldsung in Krisensi-

tuationen

3.2 Voriiberlegungen der Methoden fiir Unternehmenskulturanalyse

Generell setzt jede Form der Gestaltung von Unternechmenskultur die Kenntnis der Spe-
zifika einer bestimmten Unternehmenskultur voraus, durch Kulturassessment kann diese
Kenntnis gewonnen werden. Kulturanalyse als Anfang von Kulturassessment beantwor-
tet die Frage nach der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung einer Unternehmenskultur;
je nach der Auffassung von Unternehmenskultur konnen unterschiedliche Aspekte so-
wie Vorgehensweisen gewidhlt werden, hierbei konnen eine Reihe verschiedener Me-
thoden der Unternehmenskulturanalyse eingesetzt werden.”®' Diese aus der empirischen
Sozialforschung und Psychologie verfiigbaren Methoden konnen in zwei Kategorien,
nidmlich positivistische vs. antipositivistische unterschieden werden, sie konnen aber
auch miteinander kombiniert werden. ,,Positivistische Methoden sind dadurch charakte-
risiert, dass die Operationalisierung vorgdngig der Erfassung erfolgt und die Verwen-
dung mehrerer Methoden entweder parallel oder seriell erfolgt, wobei beim letzteren
Vorgehen die zu Beginn eingesetzten Methoden zur Operationalisierung des zu untersu-
chenden Gegenstandes oder zur Vorbereitung der weiteren Untersuchung eingesetzt
werden. Die Deskription der Kultur steht im Vordergrund und die Erfassung wird strik-
te von der Auswertung getrennt. Anti-positivistische Methoden hingegen zeichnen sich
dadurch aus, dass die Operationalisierung im Verlauf der Erhebung erfolgt, die Erfas-
sung der Organisationskultur in mehreren Zirkeln erfolgt, wobei jeder Zirkel auf den
Erkenntnissen des vorhergehenden aufbaut und diese u. U. auch verdndert, die Erfas-
sung der Bedeutungsinhalte im Zentrum der Forschungsbemiihungen steht und die Er-
fassung und Auswertung der Daten nicht strikt getrennt werden kénnen. Positivistische
Methoden werden aufgrund des ontologischen und epistemologischen Standpunktes

vorwiegend im ,,social fact paradigm", im ,,social behaviour paradigm‘ und im inte-

361 ygl. Sackmann, S. A. (2002), S. 117. f.

185



grativen Ansatz verwendet, anti-positivistische vor allem im ,,social definition para-

digm *“ und beschrdnkt auch im integrativen Ansatz. ‘“°*”

Moglich Datenerhebungsinstrumente zur Analyse einer Unternehmenskultur kdnnen auf
einem Kontinuum von positivistisch bis anti-positivistisch dargestellt werden, hier fin-
den sich zusitzlich zu den beiden Extrempositionen der deskriptiven Inhaltsanalyse und
der Beobachtung noch die inferentielle Inhaltanalyse, die schriftliche Befragung, das
teilstandardisierte Interview, das offene Interview/Expertengesprich, die kommunikati-
ve Inhaltanalyse, das Tiefeninterview, das narrative Interview und die teilnehmende

Beobachtung®®, deren kontinuierliche Bezichung in Abbildung 44 visualisiert wird.

positivistisch anti-positivistisch

Inhaltdeskription € » Bedeutungsanalyse
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Abbildung 44. Kontinuierliche Beziehung von positivistischen und anti-positivistischen Methoden
Quelle: Fankhauser, K. (1996), S. 220.

Jede der Erhebungsmethoden fiir die Unternehmenskulturanalyse hat ihre Vorteile und
Nachteile, in der Praxis gibt es keine ,,beste einzelne Methode, die in jeder Situation
und zu jedem Zweck passt. Es ist wichtig und notwendig, die jeweiligen Vor- und
Nachteile der einzelnen Erfassungsmethode zu erkennen, und je nach Tiefe und Umfang

der zu erfassenden Unternehmenskultur wird die geeignete Methode situativ bestimmt.

362 Fankhauser, K. (1996), S. 219

3% die ausfiihrliche Beschreibung von positivistischen und anti-positivistischen Methoden siehe Fankhau-
ser, K. (1996), S. 225.-274.; Sackmann, S. A. (2002), S. 121.-135.; Kromrey, H.(2001), S. 297.-382.;
Schwarz, G. (1989), S. 192.- 196..
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In Abbildung 45 vergleicht Fankhauser (1996) die positivistischen und anti-

positivistischen Methoden der Unternehmenskulturerfassung.

Erfassung der Organisationskultur mittels

positivistischer Methoden

anti-positivistischer Methoden

Q.. o Kultur ist objektiv messbar o Erfassung erfolgt aus der Sicht
g e systematische, geplante Erfas- der Befragten
% sung (z.B. im Rahmen eines o Interviewer legt Interpretations-
L Kultur-Workshops oder Audits) ebene fest
%: e Methodenvielfalt resp. - e meistens eine Einzelfallstudie
= pluralismus gefordert e 7. T. als qualitative Vorstudie
= e Bezug eines externen Beraters konzipiert oder zur nachtrig-
empfohlen lichen Verifizierung
E e Beobachtung o qualitative Dokumentenanalyse
S | e Dokumentenanalyse o teilnehmende Beobachtung
§ o schriftliche Befragung e qualitatives Interview
= ¢ miindliche Interviews o tiefenpsychologisches Interview
e PC-Expertensysteme o Gruppendiskussionen
e . Denke laut "- Verfahren
e Verfassen von Geschichten

uonepdiduiudeq

e social fact paradigm": Kultur
ist messbar, damit sind die er-
hobenen Daten objektiv, man
muss nur die "richtigen" Fragen
stellen

e social behaviour paradigm": es
gilt eingeschrinkt dasselbe wie
fiir das ,,social fact paradigm"

e integrativer Ansatz: die Daten
sind mittels anti-positivistischer
Methoden zu verifizieren

,,social definition paradigm":
Interpretation der Daten erfolgt
aus der Sicht der Befragten
integrativer Ansatz: Interpreta-
tion der Daten erfolgt aus der
Sicht der Befragten, die Ergeb-
nisse dienen zur Verifizierung
von mittels positivistischer Me-
thoden erhobenen Daten

Abbildung 45. Vergleich der Erfassung der
anti-positivistischer Methoden

Quelle: Fankhauser, K. (1996), S. 274.

Unternehmenskultur mittels positivistischer und

Wie das entwickelte Konzept und Konstrukt der Unternehmenskultur gezeigt hat, wird
die Unternehmenskultur durch Komplexitit und Vielfaltig charakterisiert, demzufolge
kann eine einzelne Methode nicht das ganzheitliche Gebilde der Unternehmenskultur
beschreiben. Zur ,,vollstindigen Erfassung der Unternehmenskultur sollen sowohl po-

sitivistische als auch anti-positivistische Methoden verwendet werden, so dass ein Me-
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thodenpluralismus zugrunde gelegt wird. Allerdings determinieren Gegenstand und Er-
kenntnisinteressen die Methodologie und die einzusetzenden Methoden,* hier besteht
die Unternehmenskultur aus drei Ebenen, Percepta, Werte und Grundpramissen, je nach
den Eigenschaften der Ebenen und den Gestaltungszielen sollen geeignete Methoden
ausgewahlt werden.

Wegen der Sichtbarkeit und Objektivitit der Perceptaebene kann dort vornehmlich die
Beobachtungsmethode ausgewihlt werden, die Dokumentenanalyse und Firmenrund-
gang einschlieft; infolge der Vorbewusstheit der Wertebene kann man die in der empi-
rischen Sozialforschung angewandeten Werthaltungsbefragungen durchfiihren,’® jedoch
um besser vergleichen zu konnen, werden quantitative standardisierte Fragebogen be-
nutzt; zur Erfassung der Grundpramissenebene kann wegen der Unbewusstheit nicht
unmittelbar und vereinfacht erhoben werden, auch werden die Grundpramissen von der
Gesellschaft beeinflusst oder durch Sozialisation aus der Gesellschaft {ibernommen.
Deshalb konnen die Grundpramissen als Selbstverstidndlichkeiten auf ,.etwas® im All-
taglichen projektiert werden, z. B. Sprichwort, Gewohnheit, Habitus etc. Unter dieser
Voraussetzung wird oft zuerst ein narratives Interview als Ausloser eingesetzt und dann
aufgrund der so gewonnenen Erkenntnisse wird mithilfe einer teilnehmenden Beobach-
tung der Kern der Unternehmenskultur erschlossen. Die obige Kombination der Erfas-
sungsmethoden kann auch nach ihrer Eignung zur qualitativen und qualitativen Erfas-
sung der Unternehmenskultur unterschieden werden’®, der Unterschied beider Verfah-
renstypen liegt darin, dass sich die quantitativen Verfahren zur Erfassung von Unter-
nehmenskultur vorwiegend der direkten Erfassungsmethoden der empirischen Sozial-
forschung bedienen, wihrend die qualitativen Verfahren eher verstehend-interpretative
Methoden anwenden. Préziser ausgedriickt beruht der unterschiedliche Methodenansatz
urspriinglich auf dem Verstdndnis von Unternehmenskultur; Quantitative Erfassungs-
methoden basieren auf der funktionalistischen Sichtweise (ein Unternehmen hat eine
Kultur), qualitative Methoden auf der interpretativen Sichtweise (ein Unternehmen ist

eine Kultur)’”. Hier werden die Erfassungsmethoden der Wertebene und der Grund-

3% ygl. Lamnek, S. (2001), S. 265.

365 vgl. WeBling, M. (1992), S. 110.
%6 yg]. Schwarz, G. (1989), S. 192.
%7 vgl. WeBling, M. (1992), S. 109.
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pramissenebene in quantitativ und qualitativ eingeteilt und die Perceptacbene mit der
Beobachtung nur als Beschreibung der Wirklichkeit kategorisiert.

Nach der hier vertretenen Auffassung von Unternehmenskultur wird nachfolgende Vor-
gehensweise fiir die Erfassung der Unternehmenskultur empfohlen: Dokumentenanaly-
se> Firmenrundgang->»Befragung mit standardisiertem Fragebogen—>narratives Inter-
view—>teilnehmende Beobachtung. Diese Vorgehensweise kommt von der Oberfliche
allméhlich zur Tiefen-Ebene der Unternehmenskultur, sie entspricht auch der ,,Kultur-
zwiebel“ mit der Schrittfolge von auflen nach innen.

Bei dem hier entwickelten Konstrukt der Unternehmenskultur als auch bei den Definiti-
onen der Unternehmenskultur in der Literatur stehen die Werte im Zentrum, die explizit
oder implizit fiir einen Einzelnen oder ein soziales Aggregat kennzeichnend sind und
die die Auswahl der zugdnglichen Vorgehensweisen, Mittel und Ziele des Handelns
beeinflussen.’® Die Werte werden in gewissem Mal} durch Verhalten und Artefakte
ausgeprigt, anderseits driicken die Werte die Grundprdmissen aus und die Werte wer-
den von den Grundpriamissen als ,,Antriebskraft* angetrieben. Das Verfahren der Inter-
pretation der gewonnenen Erkenntnisse iiber die Unternehmenskultur ist prozedural von
der Vorgehensweise zur Erfassung der Unternehmenskultur getrennt, d.h. man geht
nicht wie in der Kulturzwiebel ordentlich von auflen nach innen, sondern wie eine er-
folgreiche Suchstrategie in der kiinstlichen Intelligenz zeigt, mittendurch. Das Verfah-
ren besteht darin, erst alle mit unterschiedlichen Methoden gewonnenen Materialien
durchzulesen, dann einen Schwerpunkt der Modifikation oder tiefergehenden Interpre-
tation der mit standardisierten Instrumenten gewonnenen Erkenntnisse von der Wert-
ebene festzulegen, danach die Erkenntnisse aus der Percepta-Ebene als Auspriagung der
Werte mit induktiven Methoden beziiglich ihrer Konsequenz fiir die Wertebene zu veri-
fizieren und dann die Erkenntnisse aus Tiefen-Ebene der Unternehmenskultur mit de-
duktiven Methoden auf der Wertebene zu ergdnzen und zu vervollkommnen. So kann
man eine starke Basis flir die Gestaltung der Unternehmenskultur 6konomisch bereit-

stellen.

368 Vgl. Rosenstil, L. von (1990), S. 132. ff.
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3.3 Beobachtungsmethoden

Hier wird eine Erfassung der Unternehmenskultur angestrebt, die der Komplexitét der
Unternehmenskultur gerecht wird, an den objektiven Fakten ansetzt und sich dann suk-
zessive in die Tiefe bewegt. Mit der Verwendung von positivistischen Erfassungsme-
thoden werden objektive Fakten erhoben, anschlieBend wird die vorhandene Oberfla-
chenstruktur der Unternehmenskultur mit anderen Methoden hinterfragt, um zugrunde-
liegende Annahmen aufzudecken.’® Im Allgemeinen gilt die Beobachtung als wichtigs-
te positivistische Erfassungsmethode, die sowohl in der wissenschaftlichen For-schung
als auch im Alltag am meisten benutzt wird, um etwas iiber die Welt zu erfahren. Die
Beobachtungsmethoden sind sowohl in ihren qualitativen als auch in quantitativen Aus-

priagungen beschrieben worden®”

. Allerdings zielt die Beobachtung als eine Art Vorstu-
fe der Kulturerfassung in diesem Abschnitt vornehmlich auf das Sammeln von Rohma-
terial fiir die weitere qualitative und quantitative Forschung von Unternehmenskultur ab,
,.das Ziel dieser Vorstufe ist es, einen ersten, groben Uberblick iiber die Organisations-
kultur zu gewinnen, welcher anschlieend zur organisationsspezifisch(er)en Konzipie-
rung des weiteren Vorgehens resp. der einzusetzenden Methoden verwendet wird*"",
deshalb stellt die Beobachtung einen separaten Teil dieser Arbeit dar. Beobachtung er-
fasst direkt wahrnehmbare Tatbestinde, sie bezieht sich auf dullerliche Merkmale wie
Aussehen, Kleidung, Verhaltensweisen, Mimik, Gestik und Tonfall, nicht jedoch auf

)*”2. Der Unterscheid zwischen wis-

mentale Zustinde (Einstellungen, Wissen, Gefiihle
senschaftlicher Beobachtung und Alltagsbeobachtung ist die Orientierung an den allge-
meinen Kriterien der Wissenschaftlichkeit.

»Die wissenschaftliche Beobachtung

1 dient einem bestimmten Forschungszweck,

2 wird ,, systematisch geplant und nicht dem Zufall iiberlassen *,

3 wird ,,systematisch aufgezeichnet und auf allgemeinere Urteile bezogen “, stellt keine

., Sammlung von Merkwiirdigkeiten* dar,

369 ygl. Fankhauser, K. (1996), S. 227.
% ygl. Hug, T. (2001), S. 23.

" Fankhauser, K. (1996), S. 227.

32 ygl. Scholl, A. (2001), S. 223.
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4 wird ,,wiederholte(n) Priifungen und Kontrollen hinsichtlich der Giiltigkeit, Zuverlds-
sigkeit und Genauigkeit unterworfen (...), gerade so wie alle andere wissenschaftlichen
Beweise “. "

Die wissenschaftliche Beobachtung hat fiinf wesentliche Elemente im Forschungs-
prozess zu beachten und zu kontrollieren:

,,* das Beobachtungsobjekt (Gegenstand der Beobachtung),

* das Beobachtungssubjekt (die Beobachtenden),

* die Umstdnde der Beobachtung (das Beobachtungsfeld),

* die Mittel der Beobachtung (menschliche Sinnesorgane, technische Apparate etc.)

* die (impliziten oder expliziten) theoretischen und methodologischen Annahmen und
Voraussetzungen, die zur konkreten Ausformung der genannten Elemente fiihren. “™
Nach Fankhauser (1996) stellt die Beobachtung des Betriebsalltages eine der wichtig-
sten Kulturerfassungsmethoden dar und ,,bringt immer noch die besten Resultate bei der
Kultur-Analyse**”. Sie ist geeignet fiir die Erfassung der Unternehmenskultur iiber In-
dikatoren. ,,Indikatoren der Unternehmungskultur sind physisch beobachtbar, abfragbar
oder aus Dokumentationen ableitbar. Zu ihrer Messung muss allerdings, zunichst ein
Satz von Merkmalen mit Merkmalsauspragungen als theoretischen Konstrukten defi-
niert werden.“’’® Die Indikatoren schlieBen die im Vordergrund stehenden kommunika-
tions- und handlungsorientierten Symbole (d.h. Sprache und Verhaltensweisen) und die
nur beschriankt beobachtbaren objektorientierten Symbole hingegen (Z.B. Logos, Ge-
baude, Kleidung etc.) ein. Jedoch sind schriftlich festgehaltene objektorientierte Symbo-
le wie Strategien, Geschiftsberichte und andere Dokumente die Erfassungsgegenstinde
der Dokumentenanalyse. Die Beobachtung werden entweder immer alltaglich, d.h. ,,in-
formell* und ohne besonderen Anlass bei jeder sich bietenden Gelegenheit oder spezi-
fisch anlésslich von ,,offiziellen" Begebenheiten wie Sitzungen oder speziell fiir die
Kulturanalyse durchgefiihrten Veranstaltungen wie Firmenrundgéngen, Interview,

377 . . . .
Workshops etc. vorgenommen .”"" Inzwischen wird der Firmenrundgang von vielen

31 Lamnek, S. (2001), S. 265.

7 Ebd. S. 270.

3 Nagel, G. (1991), S. 74.

376 Drumm, H. J. (1991), S. 167.

377 Vgl. Fankhauser, K. (1996), S. 242. f.
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Autoren z. B. Piimpin /Kobi /Wiithrich (1985), Schwarz (1989), Nagel (1991) und
Sackmann (2002) als wichtige Beobachtungsweise bezeichnet.

Um Beobachtungen bzw. Firmenrundgange effektiv, absichtsvoll und effizient durchzu-
fithren, sollen aufgrund der vorhandenen Informationen iiber das zu beobachtende Un-
ternehmen sorgfaltige und ausfiihrliche Vorbereitungen stattfinden, dafiir hat die Do-
kumentenanalyse grofle Bedeutung. ,,Den Ausgangspunkt der Erhebung bildet die Do-
kumentenanalyse. Sie kann ebenso Hinweise auf kulturprigende Ereignisse und Perso-
nen geben, wie auf Leitbilder und habitualisierte Handlungen. ...Die Dokumentenana-
lyse ist daher eher flir die Vorbereitung der weiteren Erhebungsschritte geeignet. Vertie-
fende Fragen und unternehmungsindividuelle Schwerpunkte konnen abgeleitet wer-

37 Im weiteren Sinne sind Dokumente sowohl herkémmliche schriftliche Unterla-

den
gen wie Zeitungen, Statistiken, wissenschaftliche Arbeiten, Memos, Vorschriften, Or-
dern, Protokolle, Anzeigen, Werbung in Zeitungen etc. wie auch andere Informations-
trager z. B. Bilder, Videos, Schallplatten, Kassetten, Werbespots; besonders im Wis-
sens- und Informationszeitalter bilden Dateien aus dem Internet und anderen elektroni-
schen Medien wichtige Dokumenteninhalte.

,»30 ist Dokumentenanalyse ein Vorgang, der im alltdglichen Leben genauso wie in der
wissenschaftlichen Forschung stindig stattfindet — mehr oder weniger bewusst und re-
flektiert: das Verstehenwollen von Dokumenten. Die Dokumentenanalyse versucht,
Dokumente nach festgelegten Messdimensionen systematisch und objektiv (genauer:
intersubjektiv) zu analysieren.“*”

Die nachfolgende Checkliste in Abbildung 46 bezeichnen mdgliche wichtige Dokumen-

te fiir eine Dokumentenanalyse.

8 Schwarz, G. (1989), S. 193.
" Denz, H./ Mayer, H. O. (2001), S. 83.
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Checkliste fiir Dokumentenanalyse
1. Entwicklung, Geschichte
-Firmengeschichte (Jubildumsbroschiire, Vorstellungsfilm)
-Grunddaten zu Firma/Personal Umsatz, Ertrag, Marktstellung, Investitionsrate
2. Geschiéftspolitische Dokumente
-Formulierte Untornehmenspolitik/Geschéftspolitik/Strategie/ Leitbild
-Geschiftsberichte
-Traktanden und Protokolle von Geschéiftsleitungssitzungen
3. Organisation
-Organigramme
-Funktionsdiagramme
-Beispiele Stellenbeschreibung
4. Mitarbeiterfithrung
-Schriftliche Fiihrungsrichtlinien
-Einfiihrungsschrift fiir neue Mitarbeiter
-Aus- und Weiterbildungsprogramme
- Ausgewihlte Personenkennzahlen (durchschnittliches Dienst- und Lebensalter,
Fluktuationsrate, Absenzquote)
-Qualifikationsbogen
-Allgemeine Anstellungsbedingungen (inkl. Arbeitszeitregelung)
5. Planungs- und Kontrollsystem
-Planungsinstrumente Jahrespléane und Budgets
-Berichte- (z. B. Quartalsbericht)
6. Interne und externe Kommunikation
- Interne Mitteilungen, Hauszeitungen
-Werbematerial,
-Beispiele Offentlichkeitsarbeit aus den letzten Jahren
-Beispiel Personalsuchinserat
-Resultate betriebsinterner Untersuchungen. Imagestudien usw.
- Mitarbeiterbefragungen
-Beispiele von Reden
7. Management Dokument
- Qualitdtshandbuch
- Vorschriften
- Regelen
8. Internet
- eigne Webseite
- Link in anderem Explorer

Abbildung 46. Checklist fiir Dokumentanalyse
Quelle: Modi. nach Kobi, J. M. / Wiithrich, H. A. (1986), S.77.

Auf der Basis der Dokumentanalyse wird sowohl das Grundprofil des zu untersuchen-

den Unternehmens formuliert als auch die Umgebung der Aufgabe und der Gestaltung

der Unternehmenskultur verdeutlicht, dabei konnen die externen Erfassenden die Angst

vor Ungewissheit vermindern und die internen Erfassenden Blinde Flecken verhindern.

Auf der Grundlage dieser informationellen und psychischen Vorbereitung kann man

dann die Feldbeobachtung bzw. den Firmenrundgang durchfiihren.
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Eigentlich definieren Nagel (1991) und Sackmann (2002) den Firmenrundgang als An-
fang der Unternehmenskulturanalyse.” Die Aufgabe des Firmenrundgangs beschrénkt
sich weitgehend auf die Erfassung der sichtbaren Indikatoren der Unternehmenskultur,
um die Erkenntnisse aus Dokumentanalyse nachzupriifen und ein lebendiges Gemélde
des Unternehmens auf der kognitiven Ebene zu malen. Mit dem Firmenrundgang sind
das duBere Erscheinungsbild der Unternehmung, Raumaufteilung und Raumgestaltung
zu erfassen, ebenso ein sichtbares Zeichen der gelebten Unternehmenskultur wie der
Zustand der Produktionsanlagen oder die Erscheinungsform der Mitarbeiter einer Un-
ternehmung. Auch die Betonung von Statussymbolen, z.B. reservierte Parkplétze fiir die
Geschiftsleitung, kann erhoben werden.*®'

Der Firmenrundgang wie die Beobachtung kann entweder strukturiert, d.h. mittels
Checklisten erfolgen, die die zu beobachtenden kulturellen Aspekte im voraus festlegen
oder unstrukturiert, indem der Beobachter subjektiv alles festhdlt, was er an kulturellen
Begebenheiten wahrnimmt. Allerdings wird, um ein zielloses Beobachten zu vermeiden,
eine Checkliste fiir den Firmenrundgang stets empfohlen; in Abbildung 47 wird eine
beispielhafte Checkliste fiir den Firmenrundgang vorgestellt.

Die Dokumentenanalyse und der Firmenrundgang stellen die Instrumente der Erfassung
der Oberfliache, der Percepta-Ebene, dar; sie dienen einer Fokussierung der Daten-

sammlung und der Vorbereitung der nichsten Schritte der Unternehmenskulturanalyse.

30 ygl. Sackmann, S. A. (2002), S. 128.; Nagel, G. (1991), S. 74.
¥ ygl. Schwarz, G. (1989), S. 194.
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Unternehmenskultur Firmenrundgang

1. AuBeres Erscheinungsbild der Firma
1.1 Gebéude
-Stil und Form der Gebéude:
Zweckbau, Hochhaus, usw.
-Zustand der beobachtbaren Gebéude:
Fassaden, fehlende Buchstaben bei der Anzeigenschrift usw.
-GroBe und Anordnung:
groBziigig dimensioniert, kleinflachig verschachtelt usw.
-geographische Lage:
Unternehmen als Stadt in der Stadt, Betrieb auf der "griinen Wiesen" usw.
1.2. Umgebung
-Ausgestaltung des Umschwunges:
Stralenanordnung und -breite, Orientierungstafeln. Kunstgegenstinde usw.
-Betriebsareal:
Sauberkeit, Grof3ziigigkeit, Abgrenzungen gegeniiber Aulenwelt usw.
-Parkplatzlogik:
Wer. wo. neben wem? usw.

> Personlicher Gesamteindruck (Erscheinungsbild der Firma)
- Das duBBere Erscheinungsbild der Firma
- wirkt auf mich:
- erinnert mich an:
- erweckt in mir das Gefiihl:

2. Besucherempfang
2.1. Empfangsraum
-Ausgestaltung:
Blumen, Marmor. Wartesaalatmosphére, Bilder des Firmengriinders, Firmenpublikationen, usw.
2.2. Empfangs- und Anmelderitual
-Eindriicke von der ersten Kontaktperson (Portier, Telefonistin. usw.):
Auskunftsbereitschaft und -kompetent, Auftreten. Umgangsfarmen, Uniformierung usw.
-Anmeldeverfahren:
formell/informell, Dauer von wem wird man abgeholt? usw.
-Beantwortung eingehender Telefonate:
Ton, Takt. Umgangsformen usw.
-Betreuung der iibrigen Besucher:
Hilfsbereitschaft usw

> Personlicher Gesamteindruck
- Der erlebte Empfang in dieser Firma
- wirkte auf mich:
- ldsst sich vergleichen mit:

3. Eindriicke wihrend des Rundgangs
3.1. Begleitperson
-Schilderung und Ausfiihrungen wéhrend des Rundganges:
erzahlte Geschichten, beschriebene Traditionen, erkannter Firmenstolz, Mimik und Gestik bei
der Erorterung spezifischer Aspekte und Probleme, Firmenjargon, Einstellung, gegeniiber
einzelnen Abteilungen. Bereichen und Mitarbeitern usw.
-Verhalten gegeniiber Mitarbeitern:
Ansprechen mit Namen und Begriilen der Mitarbeiter, Fiihren spontaner Gespréche.
Wertschétzung gegeniiber einzelnen Mitarbeitern, Betonung von Champions, symbolisches
Verhalten usw.
weiter
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Unternehmenskultur Firmenrundgang

-Ausstrahlung:
feststellbares Belegschaftsverhalten beim Auftreten der Begleitperson (Angst, Unsicherheit,
Ehrfurcht, Freude usw.), Souverénitit des Auftretens
3.2. Ablauf des Rundganges

-Was wird wie und mit welcher Prioritdt gezeigt? Werden nur bestimmte Abteilungen

vorgestellt? Was wird als Herz der Firma immer wieder betont? usw.
3.3. Beobachtungs-Schwergewichte

-Biirologik:
Wo befinden sich die Biiros maBgeblicher Leute? Welches Biiro befindet sich am nichsten
bei ? Wie sieht die Biiroausstattung aus? (Blumen, Ledersessel, Ablauf interne Post, mit
Akten iiberfiillte Pulte usw.)
Das Biiro der Sekretirin (Ausstattung, Chefnihe usw.)

-Atmosphére/Stimmung im Betrieb
Auftreten einzelner Mitarbeiter, Berufskleidung, Betriebsklima, Stresssymptome, Humor,
gestalterische MaBBnahmen (Fabrikhallen, Lifte, Gdnge usw.)

-Mitarbeiterverhalten:
Spricht man miteinander? Lassen sich informelle Gruppenbildungen beobachten? Kénnen
ungeschriebene Normen oder dominierende Personlichkeiten festgestellt werden?
Mitarbeiterverhalten wahrend, Pausen? Sorgfalt im Umgang mit Material und.
Produktionshilfsmitteln? usw.

- Ausgewihlte Arbeitsplétze:
Ausstattung mit technischen Hilfsmitteln(z.B. Bildschirm), Freundlichkeit, Farben, Musik usw.

-Anlagen:
Modernitit und Automatisierungsgrad betrieblicher Abldufe und Anlagen, Zustand
ausgewihlter Anlagen. EDV-Einsatz usw.

-Anschlagbretter?
Welche Art Mitteilungen? Formalisierungsgrad, allgemeine Aufmachung, erkennbares
betriebliches Vorschlagswesen, betriebsinterne Ausschiisse und Gremien usw.

-weitere kulturrelevante Eindriicke:

> Personlicher Gesamteindruck Der erlebte Firmenrundgang

- Der erlebte Firmenrundgang
- wirkt auf mich:
- l4sst sich vergleichen mit

O©ATAG

Abbildung 47. Checkliste fiir Firmenrundgang
Quelle: Kobi, J. M. / Wiithrich, H. A. (1986), S. 129. f.

3.4 Quantitative Methoden

Im soziokulturellen Bereich sind quantitative Methoden am naturwissenschaftlichen
Forschungsverstindnis orientiert und heben auf Verteilungen, GréBBenordnungen, Wahr-
scheinlichkeiten, zdhlbare und messbare Faktoren sowie auf gesetzesartige oder mog-
lichst repréasentative Aussagen iiber Sachverhalte und Vorgéinge ab. Auf der der Grund-
lage einer analytisch-nomologischen Wissenschaftstheorie verfolgen sie nachfolgende
erkenntnistheoretische Grundannahmen

e Es existiert eine Welt unabhingig von der Wahrnehmung des Beobachters.
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e Diese Realitdt ist geordnet und lduft nach dem Ursache-Wirkungs-Prinzip ab
(Kausalitétsprinzip).

e Die Realitit ist die intersubjektiven Wahrnehmung.
,Die quantitative Forschungsrichtung kann man grob dadurch kennzeichnen, daf3 die zu
untersuchenden Phdnomene als mefbar aufgefalt, zu diesem Zwecke variablenmifBig
isoliert und elementarisiert sowie »operational« definiert, mittels standardisierter Ver-
fahren untersucht und die Untersuchungsergebnisse statistisch verarbeitet werden.***
Im Kern setzen die quantitativern Methoden auf logische Ordnungen, mathematische
Prinzipien, Intersubjektivitidt und Standardisierung, wobei die einzelnen Verfahren und
Techniken meistens auf die Bestéitigung oder Widerlegung vorformulierter Hypothesen
ausgerichtet sind. Das Methodenspektrum reicht von standardisierten Befragungstech-
niken und schematisierten Beobachtungsformen {iber inhaltsanalytische und statistische
Verfahren, experimentelle Vorgehensweisen und Tests bis hin zu Skalierungsverfahren
insbesondere zur Messung von Einstellungen und Motiven und soziometrische Verfah-
ren zur Analyse von sozialen Beziehungen und Strukturen.*® Inzwischen ist die Befra-
gung sicher die am meisten verwendete Erhebungstechnik im Rahmen der empirischen
Sozialforschung, entsprechend ist auch die Literatur zu den verschiedenen Aspekten,
Techniken, Kontroversen usw. sehr umfangreich.”
Die Methode der Befragung gilt heute nach wie vor als ,,Standardmethode* und domi-
nierendes Instrument (,,Konigsweg*) der empirischen Sozialforschung. Die Befragung
ist ein formalisiertes Instrument der empirischen Sozialforschung, mit dem sozialwis-
senschaftliche Sachverhalte gemessen werden sollen. Alle gestellten Fragen sind nicht
Bestandteile einer zweckfreien Kommunikationssituation, sondern sie haben rein in-
strumentellen Charakter: Sie sind Mittel zu dem gewiinschten Zweck: den Antworten.*
Zur Erhebung sozial- und wirtschaftsstatistischer Daten, bei allgemeinen Bevolkerungs-
erhebungen und zur Erforschung von Einstellungen und Meinungen ist die Methode der
Befragung aber wohl -trotz aller Kritik- unverzichtbar, die Befragung kommt in der

sozialwissenschaftlichen Forschung besonders hiufig zum Einsatz, was wohl nicht zu-

%2 Aschenbach, G. (1999), S. 185.

%3 Vgl. Hug, T. (2001), S. 22.; Kromrey, H. (2001), S. 267f.

¥ Vgl. Denz, H. / Mayer, H. O. (2001), S. 77.

%3 Vgl. Kromrey, H. (2001), S. 267.; Lamnek, S. (2001), S. 282.
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letzt mit ihrer relativ giinstigen Kostenstruktur (insbesondere die standardisierte schrift-
liche Befragung) und ihrer Néhe zur Alltagskommunikation zusammenhéngt, denn auch
alltdgliche Gespréchssituationen sind hdufig durch Fragen, Antworten und Gegenfragen
geprigt. Allerdings lassen sich wissenschaftliche Befragungen hiervon deutlich unter-
scheiden; sie sind kiinstlich (von den Befragten nicht selbst gesucht), asymmetrisch
(einseitig vom Forscher thematisch bestimmt), distanziert (zwischen Interviewer und
Befragtem nicht personlich werdend), neutral (emotional nicht extrem), und anonym
(nicht zwischen Bekannten erfolgend) ist. Das Ziel der (sozial-) wissenschaftlichen Be-
fragung besteht darin, durch regulierte (=einseitig regelgeleitete) Kommunikation zu-
verldssige und giiltige Informationen tiber den Forschungsgegenstand zu gewinnen.**

In der sozialwissenschaftlichen Forschung lassen sich die verschiedenen Verfahren der
Befragung nach mehreren Aspekten unterscheiden, deren Vielfalt macht die Befragung
zu einer breit einsetzbaren und flexibel anwendbaren Methode der Datenerhebung. Vor
allem werden die Befragungen hiufig nach Form der Kommunikation und Grad der
Standardisierung sowie weitere Unterscheidungskriterien klassifiziert.

Nach der Form der Kommunikation werden die Befragungen in schriftliche und miind-
liche Befragung eingeteilt.

Die schriftlichen Befragungen sind solche, bei denen ein (mdglichst) sorgfiltig vorbe-
reiteter Fragebogen den zu Befragenden vorliegt und von diesen ausgefiillt wird, sie
werden meist postalisch durchgefiihrt. Die Fragebdgen werden per Post oder heute auch
okonomischer per E-Mail versandt und von den Befragten ausgefiillt wieder zuriick-
geschickt.

Die miindliche Befragung spielt sich in einer ausgesprochen kiinstlichen Erhebungs-
situation ab. In dieser Situation ist die Antwort einer befragten Person nie eine unver-
falschte Reaktion allein auf die gestellte Frage. Eine Antwort ist immer auch eine Reak-
tion auf die soziale Situation ,,Interview* und den Interviewer. Aus diesem Grund wird
das Interview auch als reaktives Messinstrument bezeichnet. Eine Antwort ist also im-
mer das Ergebnis eines komplizierten Kommunikationsprozesses. Die miindliche Be-
fragung, die allgemein als , Interview* firmiert, kann als Einzelinterview (der Inter-

viewer sucht die Befragten einzeln auf, z.B. in ihrer Wohnung) oder als Gruppen-

¥ ygl. Diekmann A. (2002), S. 371.; Scholl, A. (2001) S. 212. f. ; Lamnek, S. (2001), S. 282.

198



interview (mehrere Befragte sind anwesend und werden gleichzeitig befragt) realisiert
werden. Zur Erfassung der Unternehmenskultur werden im Gegensatz zu schriftlichen
Befragungen bei miindlicher Befragung offene und teilstandardisierte Fragen préferiert.
Zur Durchfiihrung eines teilstandardisierten Interviews von Seiten des Interviewers sind
Vorkenntnisse der Unternehmenskultur nétig, die mittels einer Exploration bereitgestellt
werden konnen. Der Interviewer kann dann bestimmte Problembereiche konkret anspre-
chen und Unklarheiten beseitigen. So werden die Interviewten z.B. aufgefordert, be-
stimmte Rituale wie BegriBungsrituale, Geschichten iiber den Griinder oder Bezeich-
nungen (Jargon) naher zu erlautern. *’

Nach dem Grad der Standardisierung (Strukturierung) lassen sich die wissenschaftli-
chen Befragungen von einem Kontinuum mit den Polen vollstandardisiert auf der einen
und unstandardisiert auf der anderen Seite differieren.

Bei der vollstandardisierten Befragung sind sowohl die Formulierung der Fragen als
auch ihre Reihenfolge fest vorgegeben. Weil in einem vollstindig strukturierten Inter-
view (a) alle Fragen mit (b) vorgegebenen Antwortkategorien in (c) festgelegter Reihen-
folge gestellt werden, muss der Interviewer sich strikt daran halten und hat keinen
Spielraum zur eigenen Ausgestaltung der Befragungssituation. Sinn und Zweck der
(Voll-)Standardisierung ist, eine Gleichheit der Erhebungssituation fiir alle Befragten zu
erreichen und somit die Vergleichbarkeit der Antworten zu garantieren.

Die unstandardisierte Befragung erfordern dagegen nur minimale Vorgaben, im Extrem-
fall nur die Vorgabe eines Themas der Befragung und verzichtet génzlich auf einen Fra-
gebogen. Dem Interviewer werden lediglich Stichworte oder Themen vorgegeben, die
im Laufe des Gespriachs behandelt werden sollen. Die Formulierung der Fragen sowie
die Reihenfolge, in der die Themen angesprochen werden, kann an den Befragten und
den Verlauf des Interviews individuell angepasst werden. Insgesamt spielt der Intervie-
wer bei unstandardisierten Befragungen eine eher passive Rolle. Der Gang des Ge-
sprachs wird weitestgehend durch den Befragten bestimmt. Der Interviewer hélt sich
zuriick. Andererseits hingt es doch sehr stark von dem Interviewer ab, wie erfolgreich
und erkenntnistriachtig das Interview ist, weshalb oft eine Personalunion zwischen For-

scher und Interviewer besteht. Unstandardisierte Befragungen spielen in Form von Ex-

7 vgl. Lamnek, S. (2001), S. 284. f.; Fankhauser, K. (1996), S. 240.
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perteninterviews, narrativen situationsflexiblen Interviews oder in Form von Gruppen-
diskussionen (nicht zu verwechseln mit dem Gruppeninterview) insbesondere in qualita-
tiven Forschungsdesigns eine wichtige Rolle.

Dazwischen steht die teilstandardisierte Befragung, bei der ein Fragebogengeriist, nim-
lich der Interview(er)-Leitfaden vorgegeben wird, die konkrete Formulierung der Fra-
gen und deren Reihenfolge kann dabei dem Interviewer {iberlassen sein. Nach der aktu-
ellen Situation kann die Befragungsstruktur weitgehend strukturiert werden, hier dient
der Leitfaden lediglich zur Orientierung oder Vorbereitung. Teilstandardisierte Befra-
gungen mit Hilfe von Interview-Leitfaden werden Leitfadengespriache (manchmal auch
Tiefeninterviews) genannt.’*®

Mit dem Forschritt von Wissenschaft und Technik, insbesondere mit dem Boom der
Information- und Kommunikationstechnologie anfangs der 90er Jahre haben sich die
Erhebungs- und Auswertungszeiten mittels Intra -, Inter-, Extranet zum Teil dramatisch
verkiirzt. Dies erzeugt neue Bedingungen fiir die Anwendung der vorhandenen Erhe-
bungsinstrumente, und die zunehmende Nutzung von neuen Medien und Multimedien
ist die entscheidende Bedingung fiir die Entstehung weiterer Befragungsform.*®

Wenn die zwei obengenannten Dimensionen miteinander kombiniert werden, ergeben
sich vier verschiedene Moglichkeiten ,,Subarten* der Befragung, so genannte standardi-
sierte schriftliche, standardisierte miindliche, unstandardisierte schriftliche und unstan-
dardisierte miindliche Befragung; als die beiden extremen Pole kdnnen der standardi-
sierte schriftliche Fragbogen und das narrative Interview angesprochen werden. Nach-
folgend wird der Einsatz des Fragebogens bei der Untersuchung der Unternehmenskul-
tur erldutert, das narrative Interview wird als ein Erhebungsinstrument fiir Grundpré-
missen mit teilnehmender Beobachtung im néchste Abschnitt behandelt.

Im Allgemeinen wird der standardisierte (geschlossene, strukturierte, quantitative) Fra-
gebogen auf der Basis ausfiihrlicher Uberlegungen zu einem gegenstandsangemessenen
»Systemmodell” und dessen Elementen bzw. zu den Ordnungsgesichtspunkten inner-

halb der einzelnen Elemente und deren Relation erstellt.**

¥ ygl. Lamnek, S. (2001), S. 284. f.; Diekmann A. (2002), S. 373. f.
¥ ygl. Simers, S. H. A. (2000), S. 409. f.
3% ygl. Popp R. (2001), S. 408.; Denz, H./ Mayer, H. O. (2001), S. 79.

200



Vergleichsweise sind Aufwand und Kosten des Fragebogens im Allgemeinen geringer

als bei personlichen und telephonischen Interviews. Die Methode ist aber nicht nur eine

aus der Not geborene Alternative, sondern weist auch eigene Tugenden auf. Dazu zéh-

len:

Befragte konnen die Fragen besser durchdenken

Merkmale und Verhalten von Interviewern haben keinen Einfluss
Geringerer Zeitbedarf und Kosten

Befragung geographisch weit streuender Personen moglich

Zusicherung von Anonymitét glaubwiirdiger*”!

Der erste und entscheidende Schritt der Ausfithrung einer Datenerhebung mittels Frage-

bogen ist die Formulierung des Fragebogens, dazu sollen nachfolgende Aspekte be-

trachtet werden:

In mdglichst einfacher Sprache und in der Ausdrucksweise der jeweiligen Orga-
nisation mit priziser Ordnung formulieren

Moglichst kurz und priagnant formulieren, damit er leicht lesbar ist und die Ge-
duld des Befragten nicht iiberstrapaziert wird

Sachverhalte moglichst eindeutig, eindimensional ansprechen und nicht gleich
zwei oder mehr Inhalte kombinieren

Moglichst spezifisch sein: Je allgemeiner eine Frage/Aussage ist, umso vieldeu-
tiger wird sie

Keine bestimmte Antwort provozieren (Vermeidung von Suggestiviragen)

Nicht zu extrem formulieren, damit nicht alle Befragten mit Ja bzw. mit Nein
antworten

Modische Ausdrucksweisen vermeiden, damit die Items auch in spéteren Wie-
derholungsbefragungen verwendet werden kénnen

Nicht so gestalten, dass bestimmte Antworten wahrscheinlicher oder unwahr-
scheinlicher worden

neutral formulieren **

391 ygl. Diekmann A. (2002), S. 435.; Lamnek, S. (2001), S. 287.
2 Vgl. Borg, 1. (2000), S. 95.; Diekmann A. (2002), S. 410. ff., 430ff.
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Neben der Art der Frageformulierung ist ein weiteres Unterscheidungskriterium fiir
Fragen die Art der Information, die die Frage erhebt.

o Fragen nach Fakten oder Wissen,

o Fragen nach Meinungen, Einstellungen, Attitiiden, Bewertungen,

e Fragen nach Uberzeugungen, Begriindungen, Griinden, Ursachen,

o Fragen nach dem Handeln und Verhalten sowie

e Fragen nach Eigenschaften*”
Meinungs- und Einstellungsfragen erheben positive bzw. negative Haltungen eines Be-
fragten in Bezug auf die in der Frage formulierte Aussage. Solche Bewertung ist sub-
jektiv und stark affektiv geprigt. Uberzeugungsfragen erheben, ob der in der Frage er-
wihnte Sachverhalt nach Auffassung der Befragten sachlich richtig bzw. sachlich falsch
ist (wird auch "subjektive Wahrheitsvorstellung" genannt). Damit eignen sich die bei-
den Fragearten fiir die Erfassung von Werten und Normen in der Unternehmenskultur-
forschung.
Der auf der Basis einer Dokumentenanalyse und Beobachtung konstruierte ** Fragebo-
gen stellt ein Mittel dar, das Aussagen iiber die unter der Kulturoberfliche liegenden
Werte, Wissensvorrite, Grundannahmen erfassen kann. Mit Fragen zu allgemein akzep-
tierten oder zu berichteten Werten und Normen (Leistungsbereitschaft, Teamgeist, Of-
fenheit usw.), zur normativen Firmenphilosophie, zur Behandlung von Minderheiten im
Unternehmen, kann die Unternehmenskultur besser gesehen werden und erkannt werden,
wie man damit umgeht.”” Jedoch wird die Benutzung des Fragebogens in der Unter-
nehmenskulturforschung nicht von allen Autoren geschitzt, aber weitgehend wird die
Nutzung des Instrumentenkomplexes als notwendig und unentbehrlich angesehen. Al-
lerdings ist die Nutzung des Fragebogens nicht problemlos, weil es hdufig zu Antwort-
verzerrungen kommt. Lamenk(2001) hat die Antwortverzerrung ausfiihrlich darge-
stellt*®, allerdings besteht in der Untersuchung der Unternehmenskultur die Antwort-
verzerrung vornehmlich in der kognitiven Verwechslung von Ist und Soll, d.h.von Er-

wartung und Status quo. Die Ursache fiir diese Verwechslung liegt nicht in einer Mehr-

3% Lamnek, S. (2001), S.292.

3% ygl. Schwarz, G. (1989), S. 194.; Fankhauser, K. (1996), S. 325.

3% ygl. Osterloh, M. (1991), S. 174.; Fankhauser, K. (1996), S. 230. f.; Borg, I. (2000), S. 33. 80.
3% vgl. Lamnek, S. (2001), 296.
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bedeutung des Fragenitems, sondern im kognitive Prozess; die Erwartungen und Werte
sowie die soziale Konformitit ist in starkem MalBe bei der Abschéitzung physikalischer,
objektiv messbarer Groen nachweisbar.””” Um diese Antwortverzerrung zu vermeiden,
wird hier eine alte chinesische Redewendung der traditionellen Heilmedizin: ,,ein Gift
mit Gegengift bekdmpfen* benutzt. In jeder Frage werden die Erwartung und der Status
quo mittels sichtbar unterschiedlicher Skalen getrennt, fiir die Erwartung wird die Be-

wertungsskala (wichtig) eingesetzt, und fiir den Status quo wird die Beschreibungs-

skala (stimmt, trifft, zufrieden) benutzt. So werden die Befragten mit Uberlegung die
zwei Skalen genauer ausfiillen, mit dieser Methode konnen gleichzeitig die Ist- Kultur
und die Soll- Kultur eerfasst werden.

Um die hohen forschungs6konomische Anspriiche zu verringern und auch um den
Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, wird ein Fragebogen verwendet, der erst von
Rosenstiel et al. in 1983 entwickelt und wieder 1993 bei Rosenstiel et al. und in 2002

bei Gontard (als ,,Organisationsklima- und Werte- Fragebogen®“

genannt) benutzt
wurde, sowie in mehreren Quellen erldutert und situativ abgeleitet ist (siche in Anhang
1.). Das Instrument wurde von Rosenstiel et al. benannt als ,, ERHEBUNGSBOGEN
ZUR ERFASSUNG DES BETRIEBSKLIMAS* in 1983 und als ,,ERHEBUNGSBO-
GEN ZUR ERFASSUNG DES BETRIEBS- UND ORGANISATIONSKLIMAS®. Hier
taucht wieder die Verwirrung zwischen Betriebsklima und Organisationsklima auf:
»Neben dem "Betriebsklima" unterscheidet die Literatur das "Organisationsklima"
gleichfalls ein "schillernder" und ungenauer Begriff, {iber den in der wissenschaftlichen
Literatur kein Einvernehmen existiert.*** Jedoch zum Unterschied von ,,Betriebskli-
ma“ und ,,Organisationsklima‘ hat Rosenstiel folgendes Verstindnis, ,,dass weitgehend
das, was die stark aus der Praxis kommende Orientierung am Betriebsklima zum Ziel
hatte, innerhalb der Wissenschaft unter dem Terminus 'Organisationsklima' weiter ver-

€<400

folgt wurde*“*”. ,,Die Organisationsklimaforschung fragt also danach, wie die Organisa-

tion in ihren objektiv gegebenen Strukturmerkmalen in libereinstimmender Weise von

37 Vgl. Diekmann, A. (2002), S. 42. f.

3% Gontard, M. (2002), S. 238

3% Kropp, W. (2001), S. 374.

40 y/g]. Rosenstiel, L. von/ Falkenberg, T./ Kenn, W./ Henschel, E./ Warns, 1. (1983), S. 108.
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ihren Mitgliedern wahrgenommen wird“.*' Das Konzept des Organisationsklimas steht
quasi als Filter zwischen den objektiven, rational planbaren Aspekte der Organisation
(Strukturvariablen) und dem Verhalten von Organisationsmitgliedern (Verhaltenskon-
sequenzen), darunter ist die gesamthafte Wahrnehmung und kognitive Verarbeitung
organisationaler Stimuli (Situation) durch das Individuum zu verstehen. Die Wahrneh-
mung und Beschreibung der Organisation, von Vorgesetzten und Kollegen von Organi-
sationsmitgliedern ist demzufolge eine Funktion situativer und personaler Faktoren, die
sich zu einem ,,personlichen Bild” von der Organisation und ihren inneren und dufleren
Gegebenheiten formen. Damit werden die Wahrnehmungs- und Kognitionsprozesse von
Organisationsmitgliedern zum zentralen Teil des Organisationsklima-Konzeptes.*” In
diesem Sinne ist dieser standardisierte Fragebogen geeignet fiir die Erfassung vom Or-
ganisationsklima, auch im engeren Sinn liegt das Organisationsklima als ein kognitives
Vermittlungskonstrukt in der Zwischenebene des in dieser Arbeit entwickelten Unter-
nehmenskulturkonstrukts. Das Empfinden der dufleren und inneren Reize wird von Or-
ganisationsmitgliedern durch die Verarbeitung mittels Kognition in zwei Richtungen
gelenkt; einmal wird es als Symbol auf der Percepta-Ebene durch Verhalten visualisiert,
zum anderen wird es durch die Internalisierung auf der Wertebene wirken. Demzufolge
sind diese, als Basis individuell erhobenen Ergebnisse sehr relevant fiir das individuelle
psychische Klima, das die Werte von Organisationsangehdrigen projektiert. Das Orga-
nisationsklima als die Summe der psychischen Klimata oder als die Reprédsentation der
gemeinsamen Werte kann dann diese Ergebnisse als die Werte der Unternehmenskultur
ansehen. Die Eignung des Fragebogens von Rosenstiel als Instrument der Erfassung von
Werten in der Unternehmenskulturforschung liegt darin, dass das von Rosenstiel et al.
(1983) entwickelte Instrument zur Erfassung des Organisationsklimas fiir den deutsch-
sprachigen Raum auf einer klaren, theoretisch begriindeten Abgrenzung zu verwandten
Konzepten beruht und vor allem an den Hauptgiitekriterien sozialwissenschaftlicher
Tests, wie Objektivitit, Reliabilitdt und Validitét orientiert ist.*”

Der von v. Rosenstiel et al. (1983) entwickelte Erhebungsfragebogen der Erfassung von

Betriebsklima wurde bereits in iiber 100 Unternehmen eingesetzt, die Normwerte auf

! Gebert, D. / Rosenstiel, L. von (2002), S. 364.
492 ygl. Stachle, W. H. (1999), S. 486.
493 ygl. Stachle, W. H. (1999), S. 494.

204



der Basis verschiedener Unternehmen sind als Prozentrangskalen aufgebaut, erleichtern
die Interpretation der aufgefundenen Daten und ermoglichen es bei Betriebsuntersu-
chungen, die Daten auf kleine Einheiten herunter zu brechen und innerbetriebliche
Vergleiche anzustellen. Dariiber hinaus kann man das Verfahren in regelmifligen Ab-
stinden wieder einsetzen, um jeder Abteilung die Information zu geben, ob eingeleitete
Verbesserungsmallnahmen Erfolg hatten und im Langsschnitt das Klima in seiner Dy-
namik zu beobachten. ** Dem Klima-Fragebogen von Rosenstiel et al. (1983) wird in
der Fachliteratur neben der Objektivitit beziiglich der Auswertungsmethode auch aus-
reichende Reliabilitit und Validitdt bescheinigt, es eignet sich jedoch nicht nur aufgrund
seines inhaltlichen Umfangs fiir die angestrebte Untersuchung, sondern auch hinsicht-
lich der erzielten Giitekriterien. Ein weiterer Punkt der fiir die Verwendung dieses Er-
hebungsinstrumentes spricht, liegt darin, dass bereits eine empirische Datenbasis vor-
liegt, die einen Vergleich mit den Ergebnissen anderer Unternehmen zuldsst. Gerade
hinsichtlich des Untersuchungszieles der Analyse einer Unternehmenskultur im Rah-
men einer Einzelfallstudie scheint diese Skala besonders wertvoll, da sich so evtl. erste
Hinweise auf Besonderheiten des untersuchten Unternehmens gewinnen lassen.*”

Vor allem wird mit der Nutzung von Rosenstiels Erfassungsinstrument eine geeignete
Basis fiir den Vergleich deutscher und chinesischer Unternehmenskultur angeboten.
Dieser Vergleich wird nicht auf den engen Umfang eines einzelnen Unternehmens be-
schrinkt, sondern in breitem Rahmen durchgefiihrt; das wird wertvolle Hinweise fiir das
unternehmerischen Handeln bringen, im weiteren kann darauf die Fiihrungskréfteent-

wicklung in deutschem oder chinesischem kulturellem Kontext aufgebaut werden.

3.5 Qualitative Methoden

Qualitative Methoden sind durch Abstraktion aus den Alltagsmethoden entwickelt. Da-
gegen sind die hoher abstrahierten quantitativen Methoden nur dann sinnvoll einsetzbar,
wenn sie auf den Abstraktionen der qualitativen Methoden beruhen, also diejenigen
Aspekte herausgreifen, von denen man durch qualitative Forschung schon weil3, auf

welche Weise sie fiir das Beschreiben des Gegenstandes bzw. Geschehens wichtig

404 Vgl. Gontard, M. (2002), S. 80.; Gebert, D. / Rosenstiel, L. von (2002), S. 368.; Rosenstiel, L. von,
(1992), S. 55. ff.
3 ygl. Gontard, M. (2002), S. 80.
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sind.*® Im Gegensatz zur Messbarkeit und Operationalisierung sowie den standardisier-
te Verfahren der quantitativen Forschungsrichtung problematisiert die qualitative For-
schungsrichtung die universelle Unterstellbarkeit der fiir dieses Vorgehen erforderlichen
Voraussetzungen und versucht den Erfahrungsbegriff auch fiir solche Bereiche zuriick-
zugewinnen, die sich dieser Zugangsweise versperren, zielt auf die intersubjektive Er-
fassung von (auch) subjektiven Sinnzusammenhéngen ab und wendet sich verstérkt se-
mantischen Bedeutungs- und Interpretationsfragen sowie der (Weiter-)Entwicklung
nicht verfahrensmifBig standardisierbarer Vorgehensweisen auf Erhebungs- und Aus-
wertungsebene zu.*”” Die qualitativen Methoden sind notig, um inhaltliche Dimensionen
sozial hervorgebrachter Wirklichkeit angemessen zu analysieren, eigentlich sind die
qualitativen Methoden an geistes- und kulturwissenschaftlichen Forschungsver-
standnissen orientiert und heben auf die Erkundung und Analyse vertrauter und fremder
Lebenswelten, sozialer Regeln und kultureller Orientierungen, Sinnstrukturen und Be-
deutungzuschreibungen sowie auf kontextsensitive und prozessbezogene Darstellungen
subjektiver Sichtweisen ab. Im Kern setzen die qualitativen Methoden auf symbolische
Ordnungen, wobei die einzelnen Verfahren und Techniken iiberwiegend zur (Weiter-)
Entwicklung von Hypothesen oder Theorien wie auch der Praxisverbesserung dienen.
Ausgehend von situationsbezogenen, historischen und gesellschaftlichen Kontexten
werden typische Eigenschaften einzelner Fille herausgearbeitet und - je nach Reichwei-
te der Verallgemeinerungsanspriiche - unter Beriicksichtigung unterschied-licher me-
thodischer und theoretischer Perspektiven schrittweise auf allgemeinere und abstraktere
Zusammenhinge hin generalisiert.**®
Die methodischen Hauptpunkte fiir qualitative Sozialforschung sind demnach:

e Verstehen von Bedeutungen aus der Sicht der Handelnden

e vollstindige Beschreibung der situativen Bedingungen

e FErhebung in den natiirlichen Kontexten, in denen soziale Situationen ablaufen

e Vermeiden von Hypothesen/Vermutungen zu Beginn der Untersuchung, um eine

moglichst offene Wahrnehmung fiir die Situation zu bewahren

4% y/g]. Heinze, T. (1995), S. 13. f.
7 ygl. Aschenbach, G. (1999), S. 184. f.
% ygl. Hug, T. (2001), S. 22.
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e Verwendung wenig standardisierter Erhebungsinstrumente

Nach Sackmann (2001) war und ist der primire Schwerpunkt der Kulturuntersuchung
die kulturelle Komplexitdt ,,-to gain a better understanding of organizational life, that is
description. To that end, specific cultural settings are researched in depth - primarily
with qualitative research methods, on the basis of an inductive research approach. “**
Auch weisen Davey und Symon daraufhin, ,,the use of qualitative methods is firmly
associated with culture research.”*'’ Deshalb und auf der Grundlage der Darstellung der
Grundpramissen der Unternehmenskultur kann man sagen, dass die qualitativen Metho-
den sich zur Erfassung der tieferliegenden und unbewussten Kernteile ,,Grundpramis-
sen‘ eignen, am wichtigsten ist die unbewusste Information wie das Vergessen im ,,Ir-
gendwo* (Langzeitgeddchtnis) der kognitiven Struktur. Die Unbewusstheit der Grund-
pramissen entspricht also nicht einem Informationsverlust durch Loschen oder Ausra-
dieren, sondern ist durch das situationsbedingte Fehlen von Abruthinweisen zu erkléren;
die unbewussten Grundpramissen mit Abruf- oder Erinnerungsblockade lassen sich
durch Erinnern bewusst machen und damit auch der bewussten Verarbeitung zufiih-
ren.*" In solchen Situationen werden durch innere oder duBlere Reize werden Informati-
onen aufgeweckt und die ausgewéhlten Methoden der qualitativen Forschung aus ,,Psy-
chologie und Soziologie™ konnen diese aufweckende Funktion erfiillen. Die Befragten
werden ihre unbewussten Grundpramissen mit Hilfe von Reflex und Projektion in ir-
gendeiner Form ausprdgen; um die Grundprdmissen zu kennen oder zu erahnen, miissen
auch die Artefakte richtig interpretiert und die Glaubwiirdigkeit der bekundeten Werte
angemessen beurteilt werden. In dieser Arbeit werden das narrative Interview als Auslo-
ser und teilnehmende Beobachtung als objektiver Priifstein verstanden.

Fiir den interpretativen Ansatz stehen die teilnehmende Beobachtung und besonders das
narrative Interview bei der Erhebung hoch im Kurs. Das narrative Interview geht von
der Hypothese aus, dass spontane Erzdhlungen sich an den grundlegenden kognitiven
Figuren oder Mustern der Erfahrungsrekapitulation ausrichten, die zugleich elementare
Orientierungsraster darstellen. Beim narrativen Interview handelt es sich um eine Er-

zéhlform, die nicht wie in iiblichen Interviews von einem vorformulierten Schema von

%9 Sackmann, S. A. (2001), S. 151.
19 Davey, K. M. /Symon, G. (2001), S. 125.
11 ygl. Hussy, W. (1993), S. 49. S. 165.
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Fragen ausgeht, sondern, vereinfacht ausgedriickt, geht es bei dieser Methode darum,
den Gespréchspartner zu einer Erzdhlung von erlebten Begebenheiten anzuregen und
ihn dabei weitgehend so sprechen zu lassen, wie er es mochte. Der Forscher schligt
lediglich ein allgemein formuliertes Thema mit groer »narrativer Generierungskraft«
vor und ldsst den Gesprachspartner seine Erzédhlung entwickeln. Der Interviewer verhalt
sich dabei als interessierter Zuhorer. Erst wenn erkennbar ist, dass der Erzdhler seine
Geschichte offensichtlich als beendet betrachtet, ergreift der Interviewer in der zweiten
Phase des Interviews die Initiative und bringt Fragen an, die beim Gesprachspartner
weitere narrative Sequenzen auslosen sollen. Das narrative Interview ist besser als alle
anderen Verfahren geeignet, Aufschluss iiber die tatsichlichen Werthaltungen und
Grundannahmen der Befragten zu geben.*

Das narrative Interview gliedert sich in drei Phasen:

,, 1. Stimulierung einer Erzdhlung zu einem bestimmten Gegenstand durch den Intervie-
wer.

2. Die Hauptphase bildet die Erzihlung des Befragten. Der Interviewer soll den Er-
zahlfluf3 unterstiitzen und méglichst nicht durch Fragen eingreifen.

3. In der Nachfragephase bemiiht sich der Interviewer darum, offene Punkte zu kldiren
und eventuell zu weiteren Erzdhlstringen zu animieren. “*"

Das narrative Interview entwickelt tief, indem es affektive, kognitive und wertbezogene
AuBerungen beriicksichtigt, deshalb kénnen die Grundprimissen erfasst werden.

Um die Erkenntnisse aus dem narrativen Interview zu tliberpriifen, sollen Forscher im
Feld eine definierte soziale oder organisationelle Rolle iibernehmen, durch die teilneh-
mende Beobachtung werden die geduferten Grundpridmissen verifiziert. Ausgehend von
der Prizision der Forschungsprobleme und Fragestellungen und von der Planung des
Zugangs zu den sozialen Riaumen (Orte, Situationen, Handlungen, Akteure, allfillige
Mittelsleute) kann die teilnehmende Beobachtung sich optimal dem Forschungsfeld und
der Perspektive der Akteure ndhern*'*. ,Bei einer teilnehmenden Beobachtung ist der
Beobachter entweder selbst Mitglied des Beobachtungsfeldes (Redaktionsbeobachtung

eines Praktikanten der Redaktion) oder er nimmt zumindest passiv an den Aktivititen

412 yg]. Osterloh, M. (1991), S. 176. Fankhauser, K. (1996), S. 19.
13 Diekmann, A. (2002), S. 450.
414 Vgl. Blaumeiser, H. (2001), S. 39. f.
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der Beobachtungsobjekte des Beobachtungsfeldes teil (Redaktionsbeobachtung eines
Wissenschaftlers).“*”* Die teilnehmende Beobachtung kann auch nach unterschiedlichen
Varianten weiter klassifiziert werden, z. B. nach offen oder verdeckt, nach kontrolliert
oder unkontrolliert, nach standardisiert oder unstandardisiert etc.. Vor allem ist die teil-
nehmende Beobachtung ein Mix von verschiedenen Varianten, demzufolge hingt das
konkrete Design der Methoden und Verfahren von Forschungszielen und auch inneren
und duBeren Forschungsbedingungen ab. Um die Grundprimissen der Unterneh-
menskultur zu entschliisseln, wird hier eine kontrollierte und strukturierte teilnehmende
Beobachtung empfohlen, das bedeutet, dass aufgrund der vorgelagerten Erhebungs-
ergebnisse Technik und MalBnahmen definiert werden, mindestens soll ein Beob-
achtungsleitfaden verwendet werden, ,,der Beobachtungsleitfaden ist eine Liste von Ge-

416
14,

sichtspunkten, auf die die Aufmerksamkeit des Beobachters gelenkt werden sol um

die Effektivitat und Effizienz zu verbessern.

15 Scholl, A. (2001), S. 223. f.
418 Diekmann, A. (2002), S. 474.
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4. Vergleich der deutschen und chinesischen Unternehmenskultur

In den vorstehenden Kapiteln wurden die theoretische Basis und die Analysenmethoden
des Vergleichs von Unternehmenskultur dargestellt, wie gesagt liegen die Ziele der Un-
tersuchung der Unternehmenskultur auf den Anwendungen und Gestaltungsmdoglichkei-
ten in der wirtschaftlichen Praxis. Die Unternehmenskultur wird als ein ein wertvolles
Instrument in der unternehmerischen Praxis angesehen, durch die Untersuchung werden
die verschiedenen Bestandteile der Unternehmenskultur und die Unternehmung besser
verstanden, dann kann man mit geeigneten GestaltungsmaBBnahmen wieder auf die Un-
ternehmenskultur riickwirken. Kraft der unmittelbaren MaBBnahmen werden sowohl die
geplanten Ziele erreicht als auch die bewussten oder unbewussten Nebeneffekte erzielt.
Das bedeutet, dass die alltigliche unternehmerische Tatigkeit die Unternehmenskultur
beeinflussen oder verdndern kann, gleichzeitig kann die Unternehmenskultur die Effek-
tivitdt und Effizienz der Unternehmung mitbestimmen. Wegen der unterschiedlichen
Gesichtpunkte und vor allem der Bipiiolaritidt der Unternehmenskultur wird die Unter-
nehmenskultur sowohl als Umgebung als auch Mittel angesehen. Allerdings muss die
gezielte Aktivitdt im Unternehmen mit der Analyse der Unternehmenskultur anfangen
und dabei explizit oder implizit bei der Analyse der Unternehmenskultur den vertikalen
oder horizontalen Vergleich der Unternehmenskultur einbeziehen. Der horizontale Ver-
gleich findet innerhalb des Unternehmens auf der Zeitkoordinaten statt, es ist vornehm-
lich der Vergleich zwischen Gegenwart und Zukunft, ndmlich der Ist und Soll Vergleich.
Der vertikale Vergleich ist der Vergleich zwischen unterschiedlichen Unternehmen, der
als rdumlicher Vergleich relativ breiten Unfang hat; die verglichenen Unternehmen
konnen in verschiedenen Regionen, Branchen oder nationalen Staaten bestehen. Wegen
der durch die Verkehrs- und Kommunikationstechnologien ermoglichte Globalisierung
und Internationalisierung hat der Vergleich der Unternehmenskultur in unterschiedli-
chen Staaten und Kulturen grofle Bedeutung gewonnen. Weil jeder Staat seine eigenen
natiirlichen Gegebenheiten, seine Entwicklungsgeschichte und sein spezifisches politi-
sches und rechtliches System hat und sich in dieser eigenartigen Umgebung iiber lange
Zeit eine staatspezifische Kultur entwickelt hat, wird die Unternechmenskultur in unter-

schiedlichen Landern auch von der staatspezifischen Kultur gepriagt. Deshalb soll, wenn
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man einen Vergleich von Unternehmenskulturen durchfithren méchte, zuerst die Umge-
bung oder der Kontext von Unternehmung und Unternehmenskultur - die so genannte
nationale Kultur — analysiert, mit der eigenen Herkunftskultur verglichen und dann die
fremde Kultur interpretiert und verstanden werden. In diesem Kapitel werden zuerst die
theoretischen Grundziige als Vorbereitung fiir den Vergleich von Kultur und Unterneh-
menskultur im Abschnitt 4.1 dargestellt; auf dieser Basis werden im Abschnitt 4.2 die
generellen Unterschiede zwischen der deutschen und chinesischen Kultur iiberblicks-
weise erfasst; nach der Beschreibung der theoretischen Basis und der ,,Makroebene®*"’

von Unternehmenskultur wird im Abschnitt 4.3 die Unternehmenskultur in China ex-

emplarisch erhoben; danach werden die erhobenen Daten im Abschnitt 4.4 verarbeitet.
4.1 Kulturvergleich und Vergleich von Unternehmenskultur

4.1.1 Ursprung und Entwicklung der interkulturellen Forschung

418¢< sondern

Die Kultur wird nicht nur als ,,wichtiger Faktor fiir wirtschaftliche Prozesse
auch uberall als ,,dominierender Faktor in einer menschlichen Umwelt** bezeichnet.
Hofstede (1993) bezeichnet die Kultur als mentale Programme, nédmlich als innere Mus-
ter des Denkens, Fiihlens und potentiellen Handelns, deren Quelle im sozialen Umfeld
liegen, in dem Menschen aufgewachsen sind und Lebenserfahrungen gesammelt ha-
ben*. Historisch und geografisch verbindet das soziale Umfeld sich eng mit dem natio-
nalem System in den Aspekten der Politik und des Rechts. ,,Jede Nation oder Volks-
gruppe formt durch das jeweilige politische System und seinen kulturspezifischen Sozi-
alisationsprozess Individuen und damit die Mitarbeiter eines Unternehmens und demzu-
folge auch dessen Kultur, die Relevanz landerspezifischer Kulturunterschiede im inter-

¢ed21

nationalen Rahmen ist offenkundig“*' , obwohl sie manchmal absichtlich oder unab-

sichtlich ignoriert werden. Anthropologischer Auffassung nach unterscheidet Kultur die

47 In Rothlauf, J. (1999), S. 38. sind die Globalkultur, Landeskultur und Branchenkultur als Makroebene
der Unternehmenskultur dargestellt. ,,Die Makroebenen sind dabei der Unternehmenskultur iibergeordnet
und bilden fiir das Unternehmen eine Art Rahmen, denen sich ein Unternehmen nicht entziehen kann und
die innerhalb der Unternehmenskultur Beriicksichtigung finden miissen.“ In gewissem Sinne kann die
Makroebene insbesondere die Landeskultur als Umgebung der Unternehmenskultur werden.

18 Schlamelcher, U. (2003), S. 13

1% Bohannan, P./ Elst, D. van der (2003), S. 18.

#20 yg]. Hofstede, G. (1993), S. 18.

21 Rothlauf, J. (1999), S. 39.
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Menschen. ,,Manchmal unterscheidet sie uns so sehr, dass wir vergessen, dass wir alle
zu einer einzigen Art gehoren - sie verwandelt uns in kdmpfende Parteiginger und wir
lassen es zu und vergessen dariiber unser gemeinsames Mensch-sein, Kultur macht uns
mit anderen Worten nicht nur zu dem, was wir sind - sie kann uns auch toten.“***Aller-
dings haben Menschen ,,schon immer* gewusst, ,,dass gleich aullerhalb ihres eigenen
Territoriums ,,andere Menschen leben, die seltsamen Sprachen sprechen und unge-
wohnliche Briauche haben. Und die Menschen haben sich ,,immer schon® fiir diese An-
deren interessiert.“**® Infolge 6konomischer oder politischer Beweggriinde, aber auch
wegen der Neugier als Teil der menschlichen Natur wurde ,,Alter* vornehmlich durch
Reise in die Fremde beobachtet. In China sagt ein Sprichwort ,,wer zehntausend Kilo-
meter reist, weill so viel, wie der, der zehntausend Biicher liest®. Schon der griechische
Historiker Herodot (484 - 425 v. Chr.)erzédhlt von seinen Reisen in dem Gebiet vom
stiddgyptischen Assuan am Nil bis zur Donau, von Libyen bis zur Nordkiiste des
Schwarzen Meeres und berichtet von exotischen Speisen, sonderbar anmutenden Fami-
lienbanden und fremdartigen sexuellen Briauchen, aber auch iiber die Abfolge von Ko-
nigen, iiber Schlachten, besondere Errungenschaften und schmutzige politische Tricks.

Marco Polo (1254-1324) ist der bekannteste und wichtigste friihe Reisende in der west-
lichen Welt, sein Vater und Onkel waren im Fernhandel tétig. Sie kamen aus Venedig,
dem damals méchtigsten Handelsimperium der westlichen Welt. Vor diesem Hinter-
grund kaufménnischer Aktivitdten sind auch die Reisen der venezianischen Kaufmanns-
familie Polo zu sehen. Bei ihrer zweiten Reise nahmen die Gebriider Polo den siebzehn-
jéhrigen Marco mit; 1275 kam er an den Hof des mongolischen Herrschers Kublai.
Marco Polo scheint das Vertrauen Khubilai Khans genossen zu haben und nach eigenen
Angaben erhielt er wichtige Aufgaben und Amter und bereiste auch ganz China. Kublai
Khan beauftragte ihn mit zahlreichen Missionen, die ihn in die weitrdumigen und entle-
genen Teile des Reiches fiihrten. 1292 erhielten die Polos die Erlaubnis zur Riickreise.
Marco Polos Bericht ist wahrscheinlich das meistgelesene Reisebuch aller Zeiten.
Christoph Kolumbus (1451-1506) hat Marco Polos Buch genau gelesen, und er beab-

sichtigt, den Hof des Khans zu erreichen, indem er westwirts segelte (statt auf einem

22 Bohannan, P./ Elst, D. van der (2003), S. 35.
3 Ebd. S. 11.
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Kamel nach Osten zu reiten), obwohl es geklappt hat, hat er stattdessen die ,,Neue
Welt* entdeckt. ***

Seit dem Altertum gibt es auch bereits ldnderiibergreifende Wirtschaftsaktivitdten. Wah-
rend die menschliche Gesellschaft sich vom Jager und Sammler zum Ackerbau entwi-
ckelt, der durch Sesshaftigkeit, Eigentum und grof3e Populationen charakterisiert ist,
entstand unter diesen Rahmenbedingungen Handel und Austausch **, z. B. schon um
4000 v. Chr. im Prozess der Ausbreitung von Stadtkulturen in dem alten Orient ein re-
ger Fernhandel mit Stiitzpunkten an verschiedenen Orten. Um 500 v. Chr. reichte der
Handel der hellenischen, phonikischen und etruskischen Reiche vom Indus, Siidarabien
und Ostafrika bis zur Ukraine, dem Donautal und Rheingebiet sowie zur stidwesteuro-
pdischen und nordwestafrikanischen Atlantikkiiste. Auch {iber die Seidenstrafle, ein
spétestens seit dem 2. Jahrhundert v. Chr. benutztes Netz von KarawanenstraB3en zwi-
schen Syrien und der chinesischen Provinz Kansu, wurden Seide, Porzellan und Gewdlir-
ze aus China, Indien, Ceylon und Java nach Westen sowie Agrarprodukte, Glas, Edel-
metalle und andere Luxusgiiter nach Osten transportiert.**

Im spiten Mittelalter dehnte sich beglinstigt durch die Kolonialisierung besonders in
Europa der grenziiberschreitende Handel weiter aus. Nach der industriellen Revolution
verlangte der gestiegene Ertrag der Massenproduktion einen grof3en Markt fiir die Ver-
teilung der Giiter, so wuchs auch der Handel. Seit Ende der achtziger Jahre gewinnt der
Terminus 'Globalisierung' in verschiedenen Fachdisziplinen der Wissenschaft zu-
nehmend an Bedeutung.*”’

Die weltweite Verflechtung von Wirtschaft und Gesellschaft setzt sich nicht nur fort,
sondern scheint an Intensitit noch zu gewinnen, immer deutlicher hervortretende Trends
transformieren unsere Welt zunehmend in ein ,,Global Village*. Die rasant fort-
schreitende Entwicklung der Kommunikations- und Transporttechnologien bewirkt eine
immer engere Verkniipfung auch der entferntesten Gebiete unseres Planeten, Personen

konnen schneller als je zuvor in (fast) jeden Sektor der Welt reisen und Angehorigen

424 vgl. Stavrianos, L. S. (2004 a.), S. 346. f.; Stavrianos, L. S. (2004 b.), S. 127.f.; Bohannan, P./ Elst, D.
van der (2003), S. 23.

3 ygl. Vivelo, F. R. (1995), S. 90.f,, S. 106. ff.

26 yg]. Welge, M. K./Holtbrugge, D.(2001), S. 13.

#7Vgl. Nagiah, A. (1999), S. 7.
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fremder Kulturen begegnen, dies begiinstigt auch den Prozess der Globalisierung der
Wirtschaft. Die wachsende internationale Verflechtung wirtschaftlicher Aktivititen
filhrt immer mehr Menschen aus den verschiedensten Kulturen zusammen. Der Vor-
gang der gesellschaftlichen und politischen Globalisierung erhoht auch die Kontakte
zwischen Personen unterschiedlicher Kulturzugehorigkeit erheblich.*?®

Als Kernbestandteil der Globalisierung ist die sich verstirkende Internationalisierung
der Wirtschaft anzusehen, die wiederum die Tendenz hat, zu einer weiter gehenden
weltweiten Integration von Maérkten zu filhren. Durch neue Technologien im Kom-
munikations-, Informations- und Transportwesen sowie neue Organisationsformen der
betrieblichen Produktionsprozesse wird der Globalisierungsprozess der Mérkte vorange-
trieben. Weltweite Datennetze, Satellitenkommunikation, computergestiitzte Logistik
und hoch entwickelte Verkehrsmittel 16sen Arbeit und Produktion, Produkte und
Dienstleistungen, Medien und Wissenschaft von den nationalen Standorten und ermog-
lichen es den Unternehmen, die fiir sie gilinstigsten Produktions- bzw. Lieferstandorte
auszuwéhlen und ihre Aktivitdten weltweit zu koordinieren.

,Globalisierung ist nicht nur ein internationaler Austausch von Waren, von Kapital und

“42 neben Okonomi-

Arbeitskriaften, sondern bedeutet Vernetzung auf allen Gebieten
schen Kategorien betrifft Globalisierung jedoch beispielsweise auch kulturelle, ethische,
okologische und soziale Aspekte. Welge (2001) unterschied bei der Globalisierung fol-
gende Dimensionen: technologische Dimension; kulturelle Dimension; dkonomische
Dimension; politische Dimension; soziale Dimension; 6kologische Dimension*’, und
»Wissen iiber fremde Menschen an fremden Orten war eine wesentliche Voraussetzung
fiir den internationalen Handel**'. Jedoch im Vergleich zu anderen Bereichen wie Oko-
nomie und Politik ist Kultur wenig globalisiert.*> Gerade wegen der Existenz der Diffe-
renzen ergibt sich die Notwendigkeit von und der Gegenstand fiir die interkulturelle

433

Forschung und den Vergleich der Kulturen*”. Die interkulturelle Forschung, vor allem

die kulturvergleichende Forschung hat in verschiedenen Disziplinen im Fokus gelegen,

28 Fritz, W. (2001), S. 88.

429 Arlt, W. (1999), S. 13.

49 ygl. Welge, M. K./Holtbrugge, D.(2001), S. 36. ff.
#! Bohannan, P./ Elst, D. van der (2003), S. 25.

2 Nagiah, A. (1999), S. 43.

3 ygl. XU, Z. (2000), S. 77.
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anfanglich wird der Kulturvergleich vorwiegend in den 'traditionellen' Disziplinen z.B.
Ethnologie, Anthropolo-gie, Soziologie und Psychologie sowie ihren Subdisziplinen als
wissenschaftliche Methode angewendet und ,,bei einer kulturvergleichenden Forschung,
die bestimmte "Gesetze" entwickeln oder tiberpriifen will, sind mehrere mogliche Er-
gebnisse denkbar. Das kulturuniverselle (kulturunabhéngiger, universalistischer Ansatz),
das kulturrelativistische (kulturabhingiger, relativistischer Ansatz) und das kulturad-
aptive Modell sind die drei Modelle, die ein Zusammenspiel zwischen den kulturbe-
dingten Unterschieden und den Faktoren der Gruppeneffektivitit darstellen konnen.
Mit der Internationalisierung und Globalisierung insbesondere seit den 1950'ern dient
der Kulturvergleich auch in der Organisations- und Managementforschung der Erkennt-

t*°, aber wegen

nisgewinnung. Er wird dabei hiufig einem Landervergleich gleichgesetz
der Vielfiltigkeit der Kultur konnen die kulturvergleichenden Methoden auf Volks-
gruppen, Regionen, Branchen und sogar Unternehmen angewendet werden.

Um die Kulturen vergleichen zu kdnnen, miissen zuerst die MafB3stibe oder Dimensio-
nen bestimmt werden. Verschiedene Autoren haben bereits versucht, Dimensionen zu
identifizieren, mit denen Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Landeskulturen dar-
gestellt werden konnen. Eigentlich sind wegen der Vielfalt des Verstindnisses von Kul-

tur und der Unterschiede in den Untersuchungszielen die mdglichen Dimensionen prin-

zipiell unbegrenzt**; nachfolgend werden ausgewéhlte Dimensionen dargestellt.

4.1.2 Kulturdimensionen von Kluckhohn/Strodtbeck und Schein

Kluckhohn/Strodtbeck(1981) beziehen die Kulturdimensionen auf die Grundannahmen,
die allesamt grundlegende philosophische Fragen beriihren, die in unterschiedlichen
Kulturen - vor allem von religids-traditionellen Einfliissen abhéngig - unterschiedlich
beantwortet werden. Die Grundannahmen als Ausdruck der Kulturdimensionen sind in
folgenden filinf Orientierungen identifiziert worden:

e das Wesen der menschlichen Natur

e die Beziehung des Menschen zur Natur

4 Tjitra, H. (2001), S. 156.
3 Vgl. Kiisters, E. A. (1998), S.145.
6 yg]. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 694.
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e die Beziehungen des Menschen zu anderen Menschen
e die Zeitorientierung des Menschen und
)437

e die Aktivititsorientierung des Menschen (Kulturvergleichpsychologie

Die fiinf Dimensionen sind in Abbildung 48 dargestellt worden.

Orientation Postulated Range of Variations

Human Na- |Evil Mixture of Good-and-Evil |Good

ture Mutable [Immutable [Mutable| Immutable Mutable |Immutable
Man Nature [Subjugation-to-Nature |Harmony-with-Nature Mastery-over-Nature
Relational |Lineality Collaterally Individualism

Time Past Present Future

Activity Being Being-in-Becoming Doing

The arrangement in columns of sets of orientations is only the accidental result of this
particular chart. Although statistically it may prove to be the case that some combina-
tions of orientations will be found more often than others, the assumption is that all
combinations are possible ones. For example, it may be found that the combination of
first-order choices is that of Individualism, Future, Doing, Mastery-over-Nature, and
Evil (mutable), now changing, as in the case of the dominant middle-class culture of the
United States, or that it is, as in the case of the Navaho Indians, a combination of the
first-order preferences of Collaterality, Present, Doing, Harmony- with- Nature, and

Good-and-Evil (immutable).

Abbildung 48. Kulturdimensionen von Kluckhohn/Strodtbeck
Quelle: Kluckhohn/Strodtbeck (1961), S. 12. Zitiert nach Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 696.

Geht man von der klassischen vergleichenden Kulturstudie bei Kluckhohn und Strodt-
beck (1961) aus, so definiert Schein (1995) in seinen Unternehmenskultur -Modell die
folgende Kategorien fiir die Grundpramissen:

e Das Wesen von Wirklichkeit und Wahrheit

#7 Vgl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 694. f.
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e Das Wesen der Zeit
e Das Wesen des Raums
e Das Wesen des Menschen
e Das Wesen menschlicher Handlungen
e Das Wesen menschlicher Beziehungen*®
Diese Dimensionen von Kluckhohn/Strodtbeck und Schein liefern die heuristischen

Werte fiir den Vergleich von Kultur und Unternehmenskultur.

4.1.3 Kulturdimensionen von Hall

Geht man von der Kommunikation als wichtigem Kulturmerkmal aus, so beschreibt der
Anthropologe Edward Hall die folgenden vier Kulturdimensionen:

¢ die Kontextorientierung

e die Raumorientierung

e die Zeitorientierung und

e die Informationsgeschwindigkeit
In der ersten Kulturdimension von Hall wird die Kontextorientierung idealtypisch
durch so genannte ,high-context-Kulturen wund so genannte ,low-context-
Kulturen® identifiziert. In ,,high-context-Kulturen* wird implizit kommuniziert: Es ste-
hen nur ein geringer Teil an Informationen in der codierten, explizit formulierten Bot-
schaft, dagegen ist ein sehr hoher Anteil an Informationen bereits implizit in den inter-
agierenden Personen bzw. in deren Beziehungen vorhanden. Vieles sollte man ,,zwi-
schen den Zeilen" lesen, weil nicht alles, was gemeint wird, ausdriicklich gesagt wird.
Viele Informationen sind schon durch den Kontext der (sozialen) Umgebung aufge-
nommen. Die Bedeutung von Ereignissen hingt hier stark ab vom durch die soziale
Gruppe definierten Kontext, mit ihren explizit geltenden Regeln. In high-context-
Kulturen sind Individuen in ein dichtes Beziehungsgeflecht eingebettet, was dazu fiihrt,
dass konkrete Botschaften nicht explizit und ausfiihrlich erldutert werden miissen. Dabei
teilen Individuen aus high-context-Kulturen ihr Leben in der Regel nicht in unterschied-
liche Lebensbereiche bzw. Lebenswelten ein; vielmehr verschwimmen bei ithnen die

Lebensbereiche bzw. Lebenswelten. In ,,Jow-context-Kulturen wird deutlich, direkt

8 ygl. Schein, E. H. (1995), S. 91. ff.
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und explizit kommuniziert, die Beziehungen haben entweder eine geringere Bedeutung
oder die Aktoren sowie die Beziehungsinhalte zwischen Aktoren wechseln aufgrund
unterschiedlicher Gruppenzugehorigkeiten und Rollen sehr hdufig. Die Individuen fin-
den mehr Freiheiten vor dem Hintergrund der weniger eng definierten Rahmenbedin-
gungen. Insofern miissen Botschaften in ,,Jow-context-Kulturen* ein héheres Ausmal}
an unmittelbaren Informationen enthalten, um den Sinn der Botschaft zu vermitteln.
Und genau auf den Sinn von Botschaften kommt es schlieBlich an, denn bei Kommuni-
kationen ist in der Regel nicht nur auf das gesprochene oder geschriebene Wort zu ach-
ten, sondern vielmehr auf das, was mit dem Wort auch gemeint bzw. intendiert ist*’.
Weil in unterschiedlichen Kulturen ein unterschiedliches Verhiltnis zum Raum existiert,
unterscheidet in der Raumorientierung Hall zwischen der Privatsphére und dem Territo-
rium. ,,Die Privatsphére ist jener unsichtbare Kreis, der eine Person umgibt und der von
einer anderen Person nicht ohne Erlaubnis betreten werden darf. Das Territorium defi-
niert Hall als all die Orte und Gegensténde, die von einer Person als personliches Eigen-
tum - unabhdngig von der juristischen Definition - betrachtet werden, sei es weil sie
dieser Person gehoren oder von ihr benutzt werden.**

Bei der Zeitorientierung differenziert Hall zwischen einer monochronen und einer po-
lychronen Zeitauffassung. In monochroner Zeitauffassung wird Zeit linear betrachtet,
d.h. Aktivititen werden so angeordnet, dass sie nacheinander und sequentiell bewiltigt
werden konnen (,,one-thing-at-a-time*), in polychroner Zeitauffassung verschwimmen
unterschiedliche Zeitfenster. In polychronen Kulturen ist die Zeit kein lineares, sondern
ein zirkuldres Konzept. Zeit wird zu einem Raum, in dem gleichzeitig mehrere Aktivité-
ten durchgefiihrt werden (,,different-things-at-a-time*). Wéhrend es in monochronen
Kulturen einen Zeitstrahl gibt, der von der Vergangenheit liber die Gegenwart in die
Zukunft reicht, verschwimmen in polychronen Kulturen Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft.*' In bestimmter Weise sind die unterschiedlichen Auffassungen von der Zeit
fiir die Religion relevant, z. B. im Buddhismus ist das Leben kontinuierlich, nach dem

Tod kann der Mensch in anderen Lebenszirkel gehen, deshalb sind sie polychron orien-

tiert.

49 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 702. f.; Blom, H. / Meier, H. (2002), S. 64.
#0 Kutschker, M./ Schmid, (2004), S. 705.
1 ygl. Kutschker, M./ Schmid, (2004), S. 706.
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Die vierte Dimension, die Informationsgeschwindigkeit, bedeutet dass mit unterschied-
lichen Geschwindigkeiten Informationen in Kommunikationssituationen kodiert und
dekodiert werden. Natiirlich wird die Informationsgeschwindigkeit von der Art der In-
formation beeinflusst, ist aber auch von Kultur zu Kultur unterschiedlich. Idealtypisch
kann die Kultur mit einer Vorliebe fiir hohe Informationsgeschwindigkeiten und fiir

niedrige Informationsgeschwindigkeiten klassifiziert werden.**

4.1.4 Kulturdimension von Hofstede

Die in Betriebswirtschafts- und Managementpublikationen meistzitierte Inter-
kulturforschung ist die Untersuchung von Hofstede; die kulturvergleichende Manage-
mentstudie von Hofstede ist eine der ersten Arbeiten auf diesem Gebiet und von ihrer
empirischen Grundlage her sehr umfangreich, sie nimmt eine besondere Stellung im
Bereich der interkulturellen Vergleichsforschung ein**. In dieser Untersuchung ergaben
sich vier Dimensionen fiir nationale Kulturen, nach der Untersuchung chinesischer Wer-
te fithrt er die fiinfte landertiibergreifende Dimension ein:

e Machtdistanz

e Individualismus/Kollektivismus

e Maskulinitit / Femininitét

e Unsicherheitsvermeidung sowie

e Langfrist- / Kurzfristorientierung
Die Machtdistanz prigt sowohl die Ungleichheit in der Gesellschaft als auch die emoti-
onale Distanz zwischen der Mitarbeitern und der Vorgesetzten aus*. , Machtdistanz
kann also definiert werden als das Ausmaf3, bis zu welchem die weniger mdchtigen Mit-
glieder von Institutionen bzw. Organisationen eines Landes erwarten und akzeptieren,
dass Macht ungleich verteilt ist. Institutionen wie Familie, Schule und die Gemeinschaft
bilden die Hauptelemente einer Gesellschaft: unter Organisation ist der Ort zu verste-

hen, wo die Leute arbeiten.*”*

2 ygl. Ebd. S. 708.

3 ygl. Weber, W./ Festing, M./ Dowling, P. J. /Schuler, R. S.(1998), S. 40.
4 vgl. Hofstede, G. (1997), S. 27.

* Hofstede, G. (1997), S. 32.
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Uber den Machtdistanzindex (MDI) wird Machtdistanz gemessen. In Gesellschaften mit
grofler Machtdistanz werden beispielsweise in Bezug auf die Familie Kinder zum Ge-
horsam gegeniiber Eltern erzogen und Eltern eher als Respektspersonen behandelt. In
Gesellschaften mit geringer Machtdistanz werden dagegen Kinder in ihrer eigenen Per-
sOnlichkeitsentwicklung gestérkt, sie werden zu eigener Willensbildung ermutigt, und
Eltern werden eher wie Partner behandelt. In Organisationen ergibt sich die Machtdis-
tanz beispielsweise aus der Festschreibung (grole Machtdistanz) oder Nicht-
Festschreibung (geringe Machtdistanz) von hierarchischen Vorgesetzten-Unter-
gebenen-Beziehungen mit den entsprechenden Erwartungen an eine geringe bzw. hohe
Partizipation, an einen autoritiren bzw. kooperativen Fiihrungsstil etc.* Die unter-

schiedlichen Wertstellungen werden in Abbildung 49 visualisiert.

Gesellschaften mit niedriger Machtdistanz | Gesellschaften mit hoher Machtdistanz

Am Arbeitsplatz

*Hierarchie, bedeutet Ungleichheit der
Rollen aus funktionalen Griinden
*Mitarbeiter erwartet, dass sie in Ent-
scheidungsprozesse einbezogen werden

* Hierarchie bedeutet existentielle
Ungleichheit

* Mitarbeiter erwarten Anweisungen
und Vorschriften

*Tendenz zur Delegation von Aufgab-
en und Verantwortung
*Der ideale Chef ist ein fahiger Demo-

* Tendenz zur Zentralisation von Ent-
scheidungen und Verantwortung
* Der ideale Chef ist ein wohlwollen-

krat
* Mitbestimmuneg.

der Autokrat (ein guter Vater)
* Autokratie

Abbildung 49: Beispiele unterschiedlicher Wertehaltung in Bezug auf Machtdistanz
Quelle: Weidmann, 1995.S.45, zitiert nach Rothlauf, J. (1999), S. 22.

Die zweite Dimension Individualismus/Kollektivismus entspringt einer fundamentalen
Frage menschlicher Gesellschaften: die Rolle des Individuums gegeniiber der Rolle der
Gruppe.

Die iliberwiegende Mehrheit der Menschen in unserer Welt lebt in kollektivistischen
Gesellschaften,in denen das Interesse der Gruppe dem Interesse des Individuums iiber-
geordnet ist. In solcher Gesellschaft wachsen die Leute in GroBfamilie auf, die aus einer

Reihe von eng zusammenlebenden Menschen besteht. Wenn Kinder heranwachsen,

#6 ygl. Kiisters, E. A. (1998), S. 377.
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lernen sie, sich selbst als Teil einer ,,Wir*“-Gruppe zu begreifen, die ,,Wir*“-Gruppe un-
terscheidet sich von anderen Menschen (,,Sie*“-Gruppen) in der Gesellschaft. Die ,,Wir*-
Gruppe bildet die Hauptquelle der Identitit des Menschen und dessen einzigen sicheren
Schutz gegen die Gefahren des Lebens. In den individualistischen Gesellschaften ge-
nielt das Interesse des Individuums Vorrang vor den Interessen der Gruppe. Die Leute
wachsen in Kleinfamilien oder Kernfamilien auf, die aus zwei Elternteilen und evtl.
weiteren Kindern bestehen. Wenn Kinder in solchen Familien heranwachsen, lernen sie
sehr schnell, sich selbst als ,,Ich* zu begreifen. Dieses ,,Ich®, ihre personliche Identitét,
unterscheidet sich vom ,,Ich*“ anderer Menschen, und diese anderen werden nicht nach
ihrer Gruppenzugehorigkeit klassifiziert, sondern nach individuellen Merkmalen.*’
»Individualismus beschreibt Gesellschaften, in denen die Bindungen zwischen den In-
dividuen locker sind: man erwartet von jedem, dass er fiir sich selbst und seine unmit-
telbare Familie sorgt. Sein Gegenstiick, der Kollektivismus, beschreibt Gesellschaften,
in denen der Mensch von Geburt an in starke, geschlossene Wir-Gruppen integriert ist,
die ihn ein Leben lang schiitzen und dafiir bedingungslose Loyalitdt verlangen.***

Die entsprechende Messung erfolgt iiber den Individualismusindex (IDV), unterschied-
lichen Wertstellungen zwischen Individualismus und Kollektivismus werden in Abb.
50 dargestellt.

Die dritte Kulturdimension von Hofstede ist Maskulinitdt vs. Femininitét, ,,Maskulinitdt
kennzeichnet eine Gesellschaft, in der die Rollen der Geschlechter klar gegeneinander
abgegrenzt sind: Mdnner haben bestimmt, hart und materiell orientiert zu sein, Frauen
miissen bescheidener, sensibler sein und Wert auf Lebensqualitiit legen. Femininitdt
kennzeichnet eine Gesellschaft, in der sich die Rollen der Geschlechter iiberschneiden:
sowohl Frauen als auch Mdnner sollten bescheiden und feinfiihlig sein und Wert auf
Lebensqualitdt legen.*** Fiir die Messung von Maskulinitidt und Femininitit wird der
Maskulinitdts-Index (MAS) verwendet, unterschiedlichen Wertstellungen zwischen

Maskulinitit und Femininitdt werden in Abbildung 51 dargestellt.

7 ygl. Hofstede, G. (1997), S. 64. f.
¥ Hofstede, G. (1997), S. 66.
* Hofstede, G. (1997), S. 113.
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Kollektivistische Gesellschaften

Individualistische Gesellschaften

Am Arbeitsplatz
*Unterschiedliche MaBstdbe fiir Mitglieder
von In-Gruppen und Out-Gruppen

*Personen werden gemél ihrer Gruppenzu-
gehorigkeit beurteilt
*Zwischenmenschliche Beziehungen sind

wichtiger als Aufgaben (Harmonie)
*Einstellungs-Beforderungsentscheidungen
bevorzugen Mitglieder der In-Gruppe
*Arbeitgeber-Arbeiternehmer-Beziehung ist
moralisch fundiert ( z. T. Lebenslange Be-
schéftigung / Betriebstreue)

*Management bedeutet Fithrung von Grup-

* Gleichbehandlung aller Mitarbeiter
* Personen werden gemal ihrer

Féhigkeiten beurteilt

* Aufgaben sind wichtiger als zwischen-
menschliche Beziehungen (Leistung/
Erfolg)

* Chancengleichheit, Leistungsbezug

* Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung
ist zweckbezogen & vertraglich fundiert
(Arbeitsmarkt)

* Management bedeutet Fiihrung von
Individuen

pen * Karriereplanung dominiert Personal-
*QGruppenziele  dominieren  Personalent-| entwicklung
wicklmo

Abbildung 50: Beispiele unterschiedlicher Wertehaltung in Bezug auf Kollektivismus/
Individualismus

Quelle: Weidmann, 1995,S. 46., zitiert nach Rothlauf, J. (1999), S. 23.

Die vierte Dimension ist Unsicherheitsvermeidung, ,,Unsicherheitsvermeidung lésst
sich daher definieren als der Grad, in dem die Mitglieder einer Kultur sich durch Unge-
wisse oder unbekannte Situationen bedroht fithlen.**

Ungewissheit ist eine grundlegende Tatsache der menschlichen Existenz, allerdings
wird in jeder Institution und in jedem Land in der einen oder anderen Weise mit Unsi-
cherheit umgegangen, Menschen versuchen Ungewissheit mit Hilfe von formalen und
informalen Regeln, Technik, Sicherheits- und Schutzvorkehrungen zu begegnen. Die
Dimension Unsicherheitsvermeidung wird mit dem Unsicherheitsvermeidungsindex
gemessen (UVI). Die Unterschiede zwischen Gesellschaften mit schwacher Unsicher-

heitsvermeidung und Gesellschaften mit starker Unsicherheitsvermeidung werden in

Abb. 52 dargestellt.

0 Hofstede, G. (1997), S. 156.
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Feminine Gesellschaften

Maskuline Gesellschaften

Am Arbeitsplatz

*Selbstbewusstes Verhalten wird l4acher-
lich gemacht

* Anpassungsbereitschaft

*Man verkauft sich unter seinem Wen
*Lebensqualitét besitzt einen hohen Stel-
lenwert

*Einfiihlungsvermdgen

*"" Arbeiten um zu leben"

*Kooperation. Kompromissbereitschaft
*Intuition

*Selbstbewusstes Verhalten wird aner-
kannt

*Durchsetzungsvermogen

*Man verkauft sich iiber seinem Wert
*Karriere besitzt einen hohen Stellen-
wert

*Leistungsorientierung

*"Lehen um zu arbeiten"

*Wettbewerb, Konfliktbereitschaft
*Aggressionen

Abbildung 51: Beispiele unterschiedlicher Wertehaltungen in Bezug auf Maskulinitit/Femininitit

Quelle: Weidmann, 1995. S. 48., zitiert nach Rothlauf, J. (1999), S. 24.

Gesellschaften mit schwacher
Unsicherheitsvermeidung

Gesellschaften mit starker
Unsicherheitsvermeidung

Am Arbeitsplatz

*Abneigung gegeniiber schriftlichen oder
miindlichen Vorschriften und Regelungen
*Flache Hierarchien, geringe Statusunter-
schiede

*Hoher Stellenwert fiir "Generalisten"
gesunden Menschenverstand

*Spontane vertikale & horizontale Kom-
munikation

*Flexible Organisation & Arbeitsgestal-tung
*Vertrdge konnen nachbehandelt werden
(Rahmenbedingungen, Einzelheiten usw.)
*Innovationsbereitschaft

&

*Emotionales Bediirfnis nach schrift-
lichen oder miindlichen Vorschriften
und Regelungen

*Starre Hierarchien, Statusdenken
*Hoher Stellenwert fiir "Experten &
Spezialisten"

*Dienstweg

*Formalisierung und Standardisierung
*Vertrdge miissen eingehalten werden
(Detaillierte Vertrage, alle Eventualitit
einbauen)

*Widerstand oeoen Verdnderung

Abbildung 52: Beispiele unterschiedlicher Wertehaltung in Bezug auf Unsicherheitsvermeidung

Quelle: Weidmann, 1995. S. 49., zitiert nach Rothlauf, J. (1999), S. 25.

Die fiinfte Dimension im Modell von Hofstede greift konfuzianische Dynamik auf und
befasst sich mit Langfrist- und Kurzfristorientierung. Wegen der Unterschiede zwischen

westlicher und 6stlicher Denkweise und zur Vermeidung kultureller Verzerrung erstellte
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Bond einen neuen Fragebogen als Chinese Value Survey (Chinesische Wertestudie -
CVS), nach Analyse der CVS und Konfuzianismus so wie der Beziehung zwischen
Wirtschaftwachstum und Konfuzianismus ergénzte Hofstede die neue Kulturdimension.
,,Diese Dimension behandelt die Suche der Gesellschaft nach einer ethischen Haltung.
Sie beschreibt den Grad, in dem eine Gesellschaft eine pragmatisch-/zukunftsorientierte
Grundhaltung gegeniiber einer dogmatisch-/gegenwartsbezogenen Perspektive aufweist.
In einer langfristig orientierten Gesellschaft wird mit einem flexibleren Zeitrahmen an
den Aufbau von Geschdftsbeziehungen herangegangen als in einer Gesellschaft mit
kurzfristigen Tendenzen.”"**

Hauptunterschiede zwischen Gesellschaften mit kurzfristiger bzw. langfristiger Orien-

tierung werden in Abbildung 53 dargestellt.

Gesellschaft mit Kurzzeitorientierung Gesellschaft mit Langzeitorientierung

*Tendenz zur absoluten Wahrheit *Viele "Wahrheiten" (abhdngig von
Zeit, Ort, Gegebenheit)

*Normativismus *Pragmatismus

*Ungeduld, kurzfristiger Erfolge *Ausdauer, Langfristige Ziel Ver-
folgung

*Eigene Ziele dominieren, Abnei- | *Bereitschaft, sich einem kollekti-

gung gegen Fremdbestimmung ven Zweck unterzuordnen

*Bewahrung von Traditionen *Pragmatische Anpassung von Tra-
ditionen

*Hohe Investitionen fiir schnelle | *Haushalten zur Zukunftssicherung

Umwicklung (Verschuldung) (Sparen)

Abbildung 53: Beispiele unterschiedlicher Wertehaltung in Bezug auf Langzeit-Orientierung

Quelle: Weidmann, 1995, S. 49, zitiert nach Rothlauf, J. (1999), S. 25.

AuBer den vorher erdrterten Kulturdimensionen von unterschiedlichen Autoren existie-
ren auch anderen Auffassungen, z. B. Kulturdimensionen nach Trornpenaars (1) Uni-
versalismus vs. Partikularismus, (2) Individualismus vs. Kollektivismus, (3) Affektivitat
vs. Neutralitét, (4) Spezifitit vs. Diffusitét, (5) Statuszuschreibung vs. Statuserreichung,
(6) Zeitverstidndnis und (7) Beziehung des Menschen zur Umwelt bzw. zur Natur. Im

Allgemeinen dienen solche Dimensionen nur als grobe Richtlinie und bilden den Rah-

1 Guan, H. (2004), S. 113.
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men fiir den Vergleich von Kultur und des weiteren der Unternehmenskultur. Allerdings
ist wegen der Komplexitdt und Vielfdltigkeit der Kultur und auch Unternehmenskultur
der Vergleich ein ausgewdhlter und kritischer Syntheseprozess.

Vermutlich ist eine in einem Kulturkreis bedeutungsvolle Dimension in einem anderem
Kulturkreis unwichtig oder irrelevant, dies weist daraufhin, dass es keine standardisier-
ten und tiberall giiltigen Kulturdimensionen gibt. Vor allem existieren neben den kultu-
rellen Differenzen auch individuelle Differenzen, Kulturdimensionen sind daher als
generelle Orientierungen zu verstehen, die keinesfalls das individuelle Verhalten voll

erklaren konnen.

4.1.5 Schichtenmodell der Umweltberiicksichtigung von Diilfer

Die Unternechmung als sozio-technisches System soll die natiirlichen und kulturellen
Umwelt beriicksichtigen, durch intensive Interaktion und Interdependenz ihrer mensch-
lichen und sachlichen sowie auch geistigen Elemente mit ihrer Umwelt kommt die Un-
ternehmung gleichsam zustande. ,,Logischerweise miifite alles als 'Umsystem' verstan-
den werden, was auflerhalb des Systems Unternehmung liegt.“**> Das Umsystem wird in
der Praxis oft als 'Umfeld' der Unternehmung und in neuerer Zeit auch aus dkologi-
schen Aspekten als 'Umwelt' angesprochen. ,,Betrachten wir nun die die unendlich er-
scheinende Menge der unternehmungsexternen realen Elemente (Umweltelemente), so
ist eine Reduktion des Gegenstandes unerlésslich. Dazu bietet sich die Uberlegung an,
dass fiir die Unternehmungspolitik nur eine selektierte Teilmenge der gesamten Um-
welt-Elemente 'relevant' sein kdnne.““* Aus dieser Uberlegung bildet Diilfer das Schich-

tenmodell der Umweltberiicksichtigung wie in Abbildung 54 gezeigt.

2 Diilfer, E. (1999), S. 188.
3 Ebd. S. 190.
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Unternehmung

/ -—-
Autgaben-ymwelt \
3 n \
ale Beziehungen und Bindung®

u en
tucel| bedingte Wertvorste! Lung

Naticliche Gegebenheite”

Abbildung 54: Schichtenmodell der Umweltberiicksichtigung
Quelle: Diilfer, E. (1999), S. 221.

Im Mittelpunkt des Modells steht der Manager als Entscheidungstrager und als Partner
in unternehmensinternen und unternehmensexternen Interaktionen, darunter beeinflus-
sen die natiirlichen und die menschgemachten Elementen untereinander. ,,Dabei stellen
die "natiirlichen Gegebenheiten" die Basis dar. An sie kniipfen die menschlichen Tditig-
keiten bei der Nutzung und Verdnderung der Natur an. Dies auch mit Riickwirkungen
auf die letztere. Alle weiteren menschgemachten Umwelterscheinungen sind also als
dariiber liegende Schichten anzuordnen. Sie bilden zusammen den Komplex der (im
weitesten Sinne) kulturellen Einfliisse im Unterschied zu den natiirlichen. Diese Anord-
nung beriicksichtigt, daf3 langfristig (evolutiondr) gesehen, die tiefer liegenden Schich-
ten die hoher liegenden (in der dargestellten Reihenfolge) beeinflussen. Das wurde bei
ihrer  Erlduterung schon deutlich. Andererseits gibt es auch feedback-

« 454

beziehungen, ... Die wichtigsten Elemente in unterschiedlichen Schichten werden in

Abbildung 55. zusammengefasst.

Nach Kutschker/ Schmid gibt es folgende fiinf Aspekte zum Verstdndnis des Diilfer-

schen Schichtenmodells:

e Diilfer weist ein sehr weites Kulturverstindnis auf. Kultur besteht fiir ihn aus al-
lem, was von Menschen geschaffen (menschengemacht) ist. Die Kultur von Diil-

fer schlieBt nicht nur die Concepta-Ebene, sondern auch die Percepta-Ebene als

4 Diilfer, E. (1999), S. 220.
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wesentliche Bestandteile ein. Ideologische, technologische, soziale, rechtliche

und politische Faktoren sind fiir Diilfer damit konstitutive Elemente von Kultur.

Im Gegensatz zu anderen Autoren sieht er Kultur nicht als separate Umwelt-

schicht an, sondern subsumiert Umweltschichten, die von anderen Autoren ein-

deutig nicht unter ,,Kultur* als kulturelle Bereiche betrachtet werden.

natirliche

Gegebenheiten |

kulturelle Gegebenheiten

= Klima

« Krank heilser-
reger und
akologische
Schaden

= Denkstil und

Realitatser-
kenntnis und
Technologie

soziale

politisch-

Sprache
AMahrmehmung
der Umwelt

- Beureilung des
Entscheidungs
bedarfs
Risikoein-
stellung
Sprache

= Bildung

Alphabetisie
rungsgrad
Antzil haherer
bzw. akade-
mischer Bildung
- Miveau der
beruflichen
Bildung
Struktur der
Bildungsinhalte

» Technaologie
- Enmtwicklungs-
stand
- Anpassungs-
grad

Wertvorstel- .
lungern Beziehungem rechtliche
und Bindungen MNormen
| = Zeitliche = Demographische | » Legitimitat und

Wertstrukiur

- Zeitempfinden

- Zukunfts-
ornentierung

= Sachliche

Wertstruktur

- Religiosilat

- Individualismus
und person-
licher Erfolg

- Materialismus/
Pragmatismus

- Arbeit
- Stellenwert
- Rollenkaonflikie
- Anreize
Mationalismus

Merkmale

- Bevilkerungs-
dichte
Urbanisie-
rungsgrad

- Altersstrukbur,

Wachstumsrate,

Wanderungen

= Qualitative Merk-
male individueller
Beziehungean
Paternalismus
- Maskulinitat
MNepotismus

= Jualitative Meark-

male won Grup

penbazienungen
wartikale
Maobilitat
interregionale
Mobilitat
Konflikipotential
und -hand-
habung
rwischen
religiosen und
alhnischen
Sruppen

Zentralisierung
staatlicher Macht
= Konflikthand-
habung durch
staatliche Organs
= Rechlssichaerheit
e sperialle recht-
liche Moarmen

Abbildung 55: Die Elemente der Diilferschen Schichten
Quelle: Gloede (1991). S, 18., zitiert nach: Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 742.

e Diilfer erweitert sein Kulturverstdndnis sogar noch iiber die globale Umwelt aus,
weil er auch die Elemente der Aufgabenumwelt als Kultur interpretiert, d.h. weil
er die Interaktionsbeziehungen innerhalb und zwischen externen Elementen der
Unternehmung als Kultur auffasst.

¢ Gleichzeitig sieht Diilfer einen hierarchischen Aufbau der einzelnen Schichten.
Die tiefer liegenden Schichten beeinflussen die hoher liegenden Schichten stér-
ker, als die hoher liegenden Schichten die tiefer liegenden Schichten beriihren.
Diilfer sieht abee auch Interdependenz- bzw. Feedback-Beziehungen zwischen

Elementen der unterschiedlichen Schichten.
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e Diilfers Schichtenmodell erlaubt zunéchst die Identifikation natiirlicher und kul-
tureller Einflussfaktoren, im Anschluss daran ist aber jeder einzelne Manager
bzw. jede einzelne Unternehmung zur Einschitzung der Relevanz dieser Ein-
flussfaktoren in konkreten Situationen genétigt. Nicht alle Faktoren haben in al-
len Situationen die gleiche Bedeutung.

e Die einzelnen Schichten bzw. deren Elemente werden nicht als Restriktionen
aufgefasst. Die einzelnen Schichten sind nicht nur Rahmenbedingungen, denen
die Unternehmungen passiv ausgesetzt sind, vielmehr stehen die Unternehmun-

gen mit den Elementen der einzelnen Schichten permanent in aktiver Interaktion.

455

Durch den Kulturvergleich kénnen zunéchst die Eigenschaften der Kultur bestimmt

werden und danach die Unterschiede der Kulturen beispielsweise zu erarbeiten.

4.1.6 Uberlegungen zum Vergleich von Unternehmenskultur

Im Gegensatz zum allgemeinen Kulturvergleich wurde der Vergleich von Unterneh-
menskultur bisher wenig thematisiert; so weit er existiert, ist er meist auf Erscheinungs-
bilder oder Artefakte beschrinkt. Die tiefer liegenden Ebenen werden haufig als Ge-
genstinde der Soziologie (Werte und Normen) und Psychologie (Bewusstes und Unbe-
wusstes) angesehen und dort untersucht.

Wie am Anfang dieses Kapitels gezeigt geht der Vergleich von Unternehmenskultur in
zweil Richtungen: der innere zeitorientierte Vergleich und der duflere raumliche Ver-
gleich. Die erste Richtung ist die meist begangene Untersuchungsrichtung in der Mana-
gement- und Organisationsliteratur, der Vergleich bezieht sich auf den gegenwértigen
vorhandenen Unternehmenskulturzustand und den zukiinftigen geplanten Unterneh-
menskulturzustand, er kann auch als Vergleich zwischen Ist-Kultur und Soll-Kultur
benannt werden, ,,der Vergleich der erhobenen Ist-Kultur mit der gemdf3 Unterneh-
mensstrategie definierten Soll-Kultur zeigt auf, in welchen Aspekten die vorhandene Ist-
Kultur deckungsgleich ist oder in der Nihe der Soll-Kultur liegt, in welchen Aspekten

mehr oder weniger grofse Unterschiede bestehen und welche Dimensionen vielleicht gar

3 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 741. ff.
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nicht abgedeckt sind.,,”° Der vergleich zwischen Ist-Kultur und Soll-Kultur wird stets
als Fundament fiir das kulturbewusste Management implizit oder explizit angewandt.
Im Gegensatz zum zeitorientierten Vergleich hat der duBere, rdumliche Vergleich in
letzter Zeit mehr an Bedeutung gewonnen, das gilt vor allem fiir staatliche Grenzen ii-
berschreitende Unternehmen, aber im Prinzip kann er fiir jedes Unternehmen formal
oder informal durchfithrt werden. Jedoch in der Zeit der Globalisierung und in der
postmodernen Gesellschaft verdndert sich nicht nur das Koordinatensystem von Raum
und Zeit, sondern auch die Rahmenbedingungen fiir die wirtschaftliche Tatigkeit. Die
Welt der Wirtschaftsunternehmen wird nicht mehr ldnger durch nationale Grenzen defi-
niert, grenziiberschreitende Unternehmenstitigkeit wird zur allgemeinen Unterneh-
mensrealitét, die zunehmende Internationalisierung folgt dabei 6konomischen Zwingen
wie der allméhlichen Sattigung der angestammten Inlandsmérkte, der Nutzung kosten-
glinstiger Verfiigbarkeit auslandischer Ressourcen, der Umsetzung von Skalenvorteilen
oder der Notwendigkeit zu schnellem Technologietransfer.*’ ,,Die Moderne lie die
Welt immer groBer werden (Entdeckungen, new frontiers), durch die hohere Reisege-
schwindigkeit konnten in immer kiirzeren Zeitabstainden immer mehr Rdume und mehr
Kulturen erfahrbar werden. In der Postmoderne erfolgt eine Verinderung durch die U-
berwindung des Raums mit Hilfe der neuen Telekommunikationsmittel. Rdume und
Zeiten konnen in ,,virtuellen Welten" oder in Echtzeit-Kommunikation iiberwunden
werden, ohne sich vom Platz bewegen zu miissen.“**® Diese beschleunigten Verande-
rungen machen den Vergleich der Unternehmenskultur von Unternehmen in unter-
schiedlichen Kulturkreisen dringend erforderlich. Allerdings mangelt es fiir den Ver-
gleich der Unternehmenskultur in verschieden Landern noch an einer praktikablen theo-
retischen und methodischen Basis, weil, wie im Schichtenmodell der Umweltberiick-
sichtigung gezeigt, die Unternehmung im Ausland mit so vielen Differenzen von den
natiirlichen Gegebenheiten bis zur menschengemachten globalen Umwelt ,,Kultur kon-
frontiert wird. Die Landeskultur und die Unternehmenskultur werden oft in unzuléssi-

ger Weise vermischt oder die eine wird nur als Ausschnitt aus der anderen betrachtet.*”

#6 Sackmann, S. A. (2002), S.147.
#7yagl. Rathje, S. (2004), S. 13.
¥ pindl, T. (1998), S. 72.

9 ygl. Diilfer, E. (1999), S. 225.
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Aber die Landeskultur kann die Unternehmenskultur nicht ersetzen, weil die Landeskul-
tur eine ldngere Untersuchungsgeschichte und eine stirkere theoretische Basis hat, rela-
tiv groBer und offensichtlich ist. Auch wenn normalerweise die Unternehmenskultur,
besonders die Grundprdmissen und Werte und Normen von der Landeskultur tief ge-
pragt sind, entsteht doch wegen der eigenen Eigenschaften und Ziele der 6konomischen
Tétigkeit durch die Unternehmensmitglieder in ihrer Sozialisation, insbesondere der
Enkulturation, eine differenzierte Unternehmenskultur, demzufolge kann keine der bei-
den ignoriert werden.

Formlich kann der Vergleich von Unternehmenskultur in direkten und indirekten Ver-
gleich eingeteilt werden. Den direkten Vergleich nimmt man anlésslich formaler strate-
gischer Aktivititen wie z. B. Merger, Akquisitionen, Allianz, Fusion, Kooperation,
Joint-Venturs etc. vor, die vergleichenden Parteien sind gleichberechtigt und symmet-
risch; der indirekte Vergleich findet bei Personalbewegungen und in der alltiglichen
Fithrung im Unternehmen statt, aber er ist nicht so bewusst oder absichtlich, er be-
schrinkt sich auf Teilinhalte und ist informal. Dieser Vergleich beruht meist auf Erfah-
rungen breiten Umfangs, insbesondere beider Gewinnung des Personal, wobei fiir die
neuen Mitarbeiter die Hauptkultur erfahrbar wird, der sie sich als Unternehmenskultur
anpassen miissen und die Nebenkultur, die als frithere Unternehmenskultur oder erwiin-
schte Unternehmenskultur im Kopf besteht. Obwohl die Nebenkultur nicht so bekannt
ist und nicht bekundet wird, hat sie als tiefliegende Wertvorstellung manchmal wichtige
Wirkung auf das Handeln und sie kann auch unmittelbar das Organisationsklima beein-
flussen; die Nebenkultur kann als ein Referenzsystem fiir die Hauptkultur fungieren.
Mithilfe der Nebenkultur kann die Hauptkultur positioniert werden, sie kann neue Er-
kenntnisse aufgreifen, Reize hervorrufen und auch frischen Blut fiir die Unternehmung
erzeugen, deshalb muss die Nebenkultur mit verschiedenen Methoden und Mitteln in
die Néhe der Hauptkultur gebracht werden. Im weiteren Sinne dienen jedoch die Unter-
schiede zwischen Hauptkultur und Nebenkultur nur als ein wesentlicher Erkldrungsan-
satz fiir Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit beziehungsweise flir gescheiterte Ko-
operationen. Vielmehr wird in den letzten Jahren gerade die kulturelle Vielfalt der Be-
legschaften von international ausgerichteten Unternechmen auch als bedeutende Res-

source zur Innovations- und Kreativititssteigerung entdeckt, die es strategisch zu nutzen
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gilt. So werden interkulturelle Synergieeffekte hiufig als Argument fiir eine verstirkte
Kooperation oder internationale Unternehmenszusammenschliisse angefiihrt.*®

Die Management- Organisationsliteratur geht meistens nur auf die Landeskultur (Inter-
kulturellen Management, Internationales Management) ein, strukturell kann auf Grund
des Konstruktes von Unternehmenskultur der Vergleich auf drei wechselnden Ebenen
erfolgenen, ndmlich der P-Ebene (Percepta), der W-Ebene (Werte) und der G-Ebene
(Grundpramissen). Der Vergleich auf der P-Ebene ist relativ gesetzmdBig und direkt, er
beinhaltet den traditionellen Unternehmensvergleich, z. B. Finanzen, Produktion, Pro-
zesse, Belegschaft, er kann quantitative Verfahren benutzen; die P-Ebene ist die direkte
Projektion der Wirklichkeit, demzufolge kann man hier induktive Denkmethoden ein-
setzen. Der Vergleich auf der W-Ebene ist relativ kompliziert, er kann mittelbar quanti-
tative Methoden oder einen Methodenkomplex benutzen, z. B. standardisierter Frage-
bogen, Fuzzy Algorithmen etc.. Hingegen benutzt der Vergleich auf G-Ebene meistens
qualitative Methoden, z. B. Interview, teilnehmende Beobachtung, etc., auf dieser Ebe-
ne werden stets die Logikkalkiile benutzt. Alle drei Ebenen bedingen sich gegenseitig
als Voraussetzung und Resultat; um Unternehmenskultur richtig zu verstehen, muss der
Vergleich ganzheitlich durchgefiihrt werden.

Wegen der Komplexitdt und Vielféltigkeit der Unternehmenskultur ist eine Typologisie-
rung oder Verallgemeinerung von Unternehmenskultur ziemlich schwierig und fast un-
moglich, obgleich die Unternehmenskultur als soziales Phidnomen kollektive Eigen-
schaften besitzt. Im Vergleich mit soziologischen Untersuchungen ist das Medium fiir
die Untersuchung — ein Unternehmen als Sample - relativ gering. Zur klassischen Ana-
lyse besteht auch grofle Differenz und wenn es mehr Abstraktion oder Vereinfachung
gibt, gehen die eigenartigen Eigenschaften oder Information verloren. Dadurch wird das
geplante Ziel aufgeweicht und deshalb wird in dieser Arbeit keine Typologisierung der
Unternehmenskultur abgegeben. Nach dem Vergleich werden die Merkmale von Unter-
nehmenskultur im konkrete Unternehmen festgestellt, das gibt fiir die weitere Gestal-

tung ein festeres Fundament.

460 y/g]. Schlamelcher, U. (2003), S. 8.
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4.2 Genereller Vergleich deutscher und chinesischer (Unternehmens)

Kultur

Deutschland und China befinden sich auf dem eurasischen Kontinent, jedoch gehoren
sie zu ganz unterschiedlichem Kulturkreisen, nidmlich der westliche Kultur bzw. der
Ostlichen Kultur. Dementsprechend beruhen ihre Grundanschauungen einerseits auf
dem antiken Griechenland und andererseits traditionellen chinesischen Gedanken, ,,the
philosophies and achievements of the Greeks and Chinese of 2,500 years ago were re-
markably different, as were the social structures and conceptions of themselves,***' und
dadurch zeigt der Vergleich von deutscher und chinesischer Kultur typische oder repra-
sentative Formen. 2004 gibt es fiir China zwei signifikante Zahlen, eine ist die Jahres-
zuwachsrate des Bruttosozialproduktes von 9,5% (2003: 9.1%), wéhrend sie fiir
Deutschland 1.7% betrégt; zweitens erreicht die Einwohnerzahl in China Anfang 2005
den Wert 1,3 Milliarden. Man spricht vom ,,Wachstumsweltmeister***: ,,Chinas Volks-

€463

wirtschaft ist die dynamischste der Welt,”“*” und ,,seit der Aufnahme diplomatischer

Beziehungen zwischen der VR China und der BR Deutschland im Jahr 1972 haben die
bilateralen Beziehungen eine auBerordentlich dynamische Entwicklung erfahren.***
Dieser letztere Prozess der Riickkehr Chinas in die Weltgemeinschaft und der sich
abzeichnende schrittweise Aufstieg Chinas zu einem ,,global player* soll betrachtet

werden?®

. Allerdings ist wegen der durch die groBen Kulturunterschiede verursachten
Verstindnisprobleme das Geschift mit China schwierig, die grole Dynamik des chine-
sischen Transformationsprozesses macht so manche Entscheidung nicht leicht und ge-
naue Prognosen fast unmoglich.*® Andererseits ist es aufgrund der immer stiarkeren
Einbindung Chinas in das internationale Wirtschaftsgeschehen notwendig geworden,
dass die chinesische Wirtschaft sich dem internationalen System anndhert, insbesondere
die Funktionsweise westlich gepragten Wirtschaftens zu erkennen und sich dann anzu-

passen; in diesem Prozess ist die Kultur als Wirtschaftsfaktor und Unterstiitzung der

461 Nisbett, R. E. (2003), S. 1.
62 Weggel, 0. (2002), S. 9.

63 Werner, L. (1999), S. 31.
% Taube, M. (2003), S.1.

463 ygl. Taube, M. (2003), S.1.
66 Rolle, V. (1999), S. 83.
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Entwicklung bedeutsam.*” Gemaf} den Zielen der Arbeit wird nun anhand von Diilfers
Kulturschichtenmodell die Kultur Deutschlands und Chinas generell verglichen. Durch
diesen Kulturvergleich auf nationaler Ebene werden die Rahmenbindungen wirtschaftli-
chens Handelns deutlich gemacht, die durch die Ordnungs- und Strukturpolitik sowie
die Rechtsprechung eines Landes, aber auch durch kulturelle Traditionen und Werte
wesentlich bestimmt werden. Dies Kulturvergleich bildet die Vorstufe und Vorberei-

tung flir den Vergleich der Unternehmenskulturen.

4.2.1 Natiirliche Gegebenheiten und statistische Daten

Alle Menschen leben in einem bestimmten Land, dessen natiirliche Umgehung sie ,,um-
gibt®, ob sie wollen oder nicht. Dies ist eine fiir den gewdhnlichen Menschen-verstand
unumstoBliche Tatsache.*® Diilfer stellt die Umwelt einer Unternehmung in mehreren
Schichten dar, die zwischen der natiirlichen und der kulturellen Umwelt unterscheiden;
die natiirliche Umwelt wird als natiirliche Gegebenheiten interpretiert, die nicht durch
den Menschen geschaffen wurde, so z.B. klimatische, topographische und geologisch-
ressourcenorientierte Bedingungen, dagegen wird nach Diilfer wird die kulturelle Um-
welt von all den Faktoren konstituiert, die vom Menschen geschaffen wurden.*” Hell-
pach (1887-1955) trennt die AuBenwelt oder Umgebung (Milieu) in drei Umwelten:
Zivilisation, Kultur und Natur, , wir verstehen unter der Zivilisation wesentlich die
Herrschaft tiber Naturschidtze und Naturkrifte, deren planvolle Ausbeutung und Ver-
wertung, unter Kultur dagegen die geistigen Wertordnungen (und ihre duBerlichen Nie-
derschlige, wie Bauten, Gesetze, Druckwerke), in denen sich Menschengemein-

«410 - die Natur um uns bildet also den

schaften zusammenfinden und fortentwickeln,
dritten Umweltkreis, in den wir eingeschlossen bleiben und der, insonderheit auf die
Natur in uns, seine Einwirkungen geltend macht.“’" Dariiber hinaus existieren andere
Einteilungen von Umgebung, aber man ist sich einig, dass die natiirliche Umgehung
direkt oder indirekt auf den menschlichen Leib und die Seele einwirken sowie auch

praktischen Handeln beeinflusst, in diesem Sinne ist die natiirliche Umgebung fiir die

7 ygl. Tschocke, K. (1999), S. 65.

8 ygl. Tetsuro, W. (1992), S. 6.

49 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 737.
7% Hellpach, W. (1965), S. 2.

‘' Ebd. S. 3.
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Kultur mitentscheidend. Die folgende Darstellungen zu deutschen und chinesischen
natiirlichen Gegebenheiten und statistischen Daten sind nur eine Anregung fiir die prak-
tische Kulturanalyse.

Die Bundesrepublik Deutschland liegt im Herzen Europas und verbindet West und Ost,
Nord und Siid. Das bevolkerungsreichste Land Europas ist seit der Vereinigung beider
deutscher Staaten im Jahr 1990 von neun Nachbarstaaten umgeben. Eingebunden in die
europdische Union und die NATO ist Deutschland Partner der mittel- und osteuro-
pdischen Staaten, die auf dem Weg in das vereinte Europa sind.

Das Staatsgebiet der Bundesrepublik Deutschland umfasst 357.022 Quadratkilometer.
Die ldngste Ausdehnung von Norden nach Siiden betrégt in der Luftlinie 876 Kilometer,
von Westen nach Osten 640 Kilometer. Rund 82,6 Millionen Menschen leben in
Deutschland, das geprigt ist von kultureller Mannigfaltigkeit und regionalen Besonder-
heiten, reizvollen Stddten und Landschaften.

Geographisch befindet sich Volksrepublik China (4 A\ BILFIE Zhonghua Renmin

Gongheguo) nordlich des Aquators am Westrand des Pazifischen Ozeans auf der asiati-
schen Landmasse von 18° bis 53° nordlicher Breite und 73° bis 135° ostlicher Lange.
China liegt mit 18.000 km Kiistenldnge mit 6 maritimen Nachbarn am Stillen Ozean
und wird begrenzt vom Bohai-Meer, dem Gelben Meer, dem Ostchinesischen und Siid-
chinesischen Meer. Mit einer Landflache von 9,6 Mio. km (6,4 % des Festlands der Er-
de, 27-mal die Flache der Bundesrepublik Deutschland) ist China nach Russland und
Kanada das drittgroBBte Land der Erde. Die Landesgrenzen haben insgesamt eine Lange
von 22.800 km mit 15 Nachbarn. Die Entfernung von Norden nach Siiden betrdgt 5500
km, von Westen nach Osten 5200 km. Die Chinesen lesen aus der Umrissgestalt ihres
Landes gerne die Form eines Hahnes heraus: Mit Kopf, Schnabel und Kamm im Nord-
osten, mit ausladendem Gefieder im fernen Westen und mit zwei Krallen, die durch die
Inseln Taiwan und Hainan symbolisiert werden.

Die chinesische Topographie ist sehr kompliziert und vielfdltig, vor allem von West
nach Ost fallt das Land der Hohe nach ab. Seinen Hohenlagen nach ist China von West
nach Ost dreistufig aufgebaut, die erste Stufe ist das Qinghai-Tibet- Plateau (>4000 m u.
d. M., Kunlun-, Gangdise- und Himalaya- Gebirge), die zweite Stufe ist ein Hochpla-

teau (1000-2000m, Yunnan und Guizhou) und Plateau (Inneren Mongolei) sowie die
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Beckenlandschaften(500-1000m, Sichuan, ), die dritte Stufe besteht aus weniger als 500
m Uber dem Meeresspiegel liegenden Flachlandebenen (ndmlich dem Nordost-
chinesischen/ Mandschurischen Tiefland, der Nordchinesischen Tiefebene und den
Tieflandkammern).China ist ein Land der Berge: 33.3%, Hochebenen 26%, Beckenland
8.8%, Hiigelland 9.9%, Tiefebenen 12%.

Das Wasser konnte ein determinierender Kulturfaktor fiir die Chinesen sein; die Was-
sermenge aller chinesischen Fliisse betrdgt ca. 6% der Wassermenge aller Fliisse der
Erde. Die meisten Fliisse entspringen im Qinghai-Tibet-Plateau. Der drittlingste Fluss
der Erde (nach Nil und Amazonas) ist der Changjiang (Yangtse, 6300 km). Der Gelbe
Fluss (Huanghe) ist der zweitgrofite Fluss Chinas (5464 km). Beide Flussgebiete sind
auch der Ursprung der chinesischen Zivilisationen.

Der Subkontinent China hat ein unterschiedliches Klima und das Kleinklima féllt von
Ort zu Ort hochst unterschiedlich aus. Von Siid nach Nord lassen sich fiinf Klimazonen
hauptsdchlich unterscheiden, ndmlich tropische (2%), subtropische (26%), gemiBigt
warme (19%), geméBigt kalte (26%) und kalte (27%) Gebiete. Da China zwischen dem
groBten Kontinent (Eurasien) und dem ausgedehntesten Meer der Erde (dem Stillen
Ozean) liegt, ist ein typisches Charaktermerkmal des Klimas der Monsun, in dessen
Durchzugsgebiet tiber 90% der Einwohner China leben und von dem fast die Hélfte der
Gesamtfliche Chinas bedeckt wird. Wenn im Sommerhalbjahr die Sonne nérdlich des
Aquators steht, weht der Monsun von Siidwesten her zum Festland, im Winterhalbjahr
jedoch aus norddstlicher Richtung zum Meer hin.*”

China verfiigt iiber mehr als 130 verschiedene mineralische Rohstoffe, von denen iiber
60 als reiche Vorkommen und {iiber 20 als die weltweit wichtigsten Vorréte angesehen
werden. Wichtige agrarische Rohstoffe sind Reis, Weizen, Olfriichte, Baumwolle, Jute,
Zuckerrohr, Zuckerriiben, Tee, Tabak und Tierzucht. Chinas Wasserressourcen sind
ebenfalls relativ gering: pro Kropf der Bevolkerung steht nur etwa ein Viertel des Welt-
durchschnitts an Oberfldchenwasser zur Verfligung.

Wie schon gesagt beeinflussen die natiirlichen Gegebenheiten wesentlich das Denkmus-

ter und die Verhaltensweisen sowie die Landeskultur: ,,das heif3t, es werden dullere

72 http://news.xinhuanet.com/ziliao/2003-01/18/content_695291.htm
3 ygl. Tetsuro, W. (1992), S. 21.
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Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass sich innere - von philosophischen Schulen aus-
formulierte - Werteansitze besonders nachdriicklich einnisten und verfestigen konn-

ten. 4™

,,China war aufgrund seiner geographischen Gegebenheiten seit jeher eine
Agrar-Kultur Die Geographie der Kiisten, vor allem Nordchinas, stand im Altertum
einer Entwicklung der Seefahrt entgegen, Diese Randbedingungen iibten, neben klimati-
schen Faktoren, einen prdgenden Einfluf3 auf die chinesische Kultur aus.,,*”

Aufgrund der Okologischen Bedingungen vor 5000 Jahren besiedelten die Han-
Chinesen das Gebiet am Mittellauf des Gelben Flusses - dem Kernland Chinas — sehr
dicht und entwickelten dort eine einheitliche bauerliche Kultur, daher wird dieses Ge-
biet als ,,Wiege der chinesischen Zivilisation bezeichnet.*’”* Wahrend die Gebiete zu

den Rindern hin immer menschenleerer werden, haben sich in der Verdichtungszone
Vorstellungen von einer zentralen Lage, von einem ,,Reich der Mitte* (7 & Zhongguo)
und von ,,zentralem Glanz“ (4 Zhonghua) herausbilden kénnen.

Betrachtet man China in Ost-West-Richtung, dann liegen die Berge zumeist im Nord-
westen und Stidwesten des chinesischen Territoriums, sie riegeln aber vor allem in ei-
ner Art Hufeisenform das Land ab; im Siidosten hat China eine Kiistenlinie. In dieser
Situation pragte die Denkweise des chinesischen Volkes mit Abgeschlossenheit und
einem mittleren Weg aus. Deshalb und auch mit der Orientierung einer bduerlichen Ge-
sellschaft auf Selbststéindigkeit und Selbstgeniigsamkeit im Leben stieB die Offnung des
Landes immer wieder auf innere Widerstédnde und erfolgte am Ende nur mit Hilfe von
Gewalt (Vordringen der westlichen Kolonialméchte, Opiumkrieg 1840/41) oder durch
grimmige Einsicht in die Notwendigkeit (Zulassung westlicher Gemeinschaftsbetriebe
nach 1979, Wirtschaftssonderzonen). ,,Umschlossen von Gebirgsketten und von einer
18000 km langen Kiistenlinie konnte sich China ferner in ganz anderer Weise als
,Land/Reich der Mitte* begreifen als zum Beispiel Deutschland. Zwar sind beide Staa-
ten von ungewohnlich vielen Nachbarn umringt (Deutsehland von neun, China von
fiinfzehn), doch hat sich China stets als Land mit (abgeschlossenem) Raum, mit zivilisa-

torisch unterlegenen Nachbarn ("Barbaren") und mit topografisch solide abgesicherten

M Weggel, 0. (2002), S. 14.
5 Wulff, K. (1998), S. 11.
476vgl. Lin-Huber, M. A. (2001), S. 35.
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Verteidigungsgrenzen fiihlen diirfen, wéhrend Deutschland ein Land ohne (umschlosse-
nen) Raum, umgeben von meist gleichermafen entwickelten Nachbarn und mit geogra-
phisch offenen Grenzen war.

»AuBenpolitisch dachte das Reich der Mitte, von wenigen Ausnahmen wie der Han-,
der Tang- und der Qing- Zeit abgesehen, in Defensiv-, kulturpolitisch dagegen in Erzie-
hungs- und Bekehrungskategorien, wobei ithm die Nachbarn «Tribut» (im Sinne von
Anerkennung, Nachahmung und Selbsterziehung) zu leisten hatten.“”’

Wegen des Monsunklimas und der topografischen Landeseigenschaften besitzt der Nor-
den wenig Wasser und wird immer wieder von Diirre heimgesucht, wahrend der Siiden
nicht weniger als 75% des gesamten Hydropotenzials besitzt, ja hiufig genug von Uber-
schwemmungen heimgesucht wird. Die chinesischen Fliisse sind zugleich ein Segen
und eine Bedrohung, im Kampf gegen zu viel und zu wenig Wasser entstanden in China
viele weltweit beriihmte Wasserprojekte, z. B. das Dujiangyan Wasserprojekt in Sichu-
anund der Drei-Schluchten-Staudamm in Chongqing und der mythische Kaiser YU der
Grofle ist auch ein Held im Wasserkampf. Da Wassersicherungsprojekte nur im Grof3-
verband mit tausenden von Bauern durchgefiihrt werden konnten, entstanden im Laufe
der Zeit Wasserbaubiirokratien, die fiir die kontinuierliche Uberwachung der Infrastruk-
tur von den Bauern drei Gegenleistungen verlangten, ndmlich Gehorsam in Sicherheits-
und Ideologiebelangen, ferner Steuerzahlungen und nicht zuletzt Mitarbeit in Form des

Offentlichen Arbeitsdienstes*’®. Die Biirokratie war es schlieBlich auch, die Stiddte und
das Militir griindete, die urspriinglich militérischen Elemente (I, wu) wurden im Laufe
der Geschichte durch wasserbaubiirokratische und damit zivile (3 wen) Funktionen
iiberlagert, im Rekrutierungsprozess wird der Gedanke der Familie als grundgesell-
schaftliche Einheit konsolidiert.

Nicht nur der Kampf mit dem Wasser sondern auch widrige Lebensumstdnde lassen die
antiken Chinesen notwendig als Gruppen zusammenleben; dabei sind die grofle Familie,
der Clan und das Dorf der Kern der Sozialstruktur, demzufolge ist der Kollektivismus

ein typische Eigenschaft der chinesischen Kultur.

7 Weggel, O. (2002), S. 15. f.
8 Ebd. S. 22.
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4.2.2 Chinesische Geschichte

Fast immer sind die Geschichte und die Kultur symbiotisch, der Verlauf der Geschichte
ist auch der Entwicklungsprozess der Kultur, ,,die Menschen machen ihre eigene Ge-
schichte.“*” Historische anthropologische Ansichten stellen den Menschen in seiner
Komplexitit und Abhingigkeit von Natur, Gesellschaft und kultureller Tradition in den
Mittelpunkt. Die Geschichte wird als von Menschen gemachtes Werk betrachtet, wie
umgekehrt der Mensch als durch die Geschichte geprigtes Wesen definiert wird.*®
Durch die Beobachtung der Geschichte kann man die verschiedenen Kulturen besser
verstehen.

Die chinesische Geschichte beginnt etwa 5000 Jahre vor Christus, als neolithische Chi-
nesen in den fruchtbaren Tédlern am Unterlauf des gelben und des Wei Flusses Siedlun-
gen errichten, in denen die Menschen in gut organisierten und geschiitzten landwirt-
schaftlichen Gemeinschaften lebten. Von hier aus dehnte sich der chinesische Kultur-
raum unter Aufnahme von Lokalkulturen allméhlich zu seiner enormen Grofe aus. Von
Anfang an durchziehen die chinesische Geschichte bestimmte Spannungsverhiltnisse,
die bis heute Denken und Handeln der Chinesen priagen. Die Fossilien von Yuanmu-
Menschen, die man in der Nord Yunnan Provinz entdeckte, zeigen, dass vor rund 170
Millionen Jahren dort schon Menschen gelebt haben; nach einer langen Zeit der primiti-
ven und Sklavenhalter-Gesellschaft kamen etwa im fiinften Jahrhundert v. Chr. die Han-
Chinesen in die Stufe der feudalistischen Gesellschaft. China hat mehr als 4000 Jahre
schriftlicher Geschichte aufzuweisen. Ungefdhr am Ende des 22. Jahrhundertes v. Chr.
Wurde die Xian Dynastie geriindet; wihrend der Shang-, West-Zhou- bis zum Ende der
Chungqiu war die chinesische Gesellschaft auf der Stufe der Sklavenhalter-Gesellschaft,
von den Zhanguo etwa 475 v. Chr. iiber Qin, West-Han, Ost-Han, Sanguo, West-Jin,
Ost-Jin, Nordsilid-Dynastien, Sui, Tang, Wudai, Song, Liao, Jin, Yuan, Ming, bis zum
Anfang der Qing war es eine feudalistische Gesellschaft. Der Opium-Krieg 1840 war
der Anfang der halb feudalistischen und halb kolonialistischen Gesellschaft, die Revo-
lution 1911 war das Ende der feudalistischen Gesellschaft und 1949 wurde Volksrepu-
blik China griindet. Die Chinesen haben ihre Geschichte nach Dynastien unterteilt, de-

7 Marx, K. (1960), S. 115.
%0 ygl. Diilmen, R. van: (2001), S. 6.
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ren Namen zugleich als Selbstbezeichnung ihres Reiches dienten, in Abbildung 56
zeigt alle chinesischen Dynastien.

Der Begriinder der Xia-Dynastie sei der gute Yii gewesen, ein weiser Herrscher, ein
Himmelssohn also. Als ein solcher beherrschte er nicht, sondern tat selbstlos seine
Pflicht. Er umgibt sich mit den besten seines Stammes als Beamte, Minister und Kanz-
ler, zur Erreichung einer himmelsgleichen Harmonie auf Erden. Ubrigens, aus diesem
idealisierten Grundgedanken "...die Besten des Volkes als Beamte..." bezieht das chine-
sische Berufsbeamtentum bis zum heutigen Tage sein Selbstverstdndnis und rechtfertigt
damit ein oft arrogantes Gehabe dem hilflosen chinesischen Biirger gegeniiber. Korrup-

tion ist damit fast unvermeidbar, weil sie als legitimiert gilt.

26.—21. Jh. v. Chr. Wu Di

21. -17.Jh. v. Chr. Xia

17.-11. Jh. v. Chr. Shang

11.Jh. - 771 v. Chr. Xi Zhou (Westliche Zhou)
770 -256 v. Chr. Dong Zhou (Ostliche Zhou)
221-206 v. Chr. Qin

206 v. Chr. - 25 v. Chr.  Xi Han (West-Han)

25v. Chr. -220 n. Chr.  Dong Han (Ost-Han)
220-280 San Guo (Drei Reiche)

265 -317 Xi Jin (West-Jin)

317-420 Dong Jin (Ost-Jin)

420-589 Nan-Bei Chao (Siidnord Dynastien)
581-618 Sui

618-907 Tang

907-960 Wu Dai (Periode der Fiinf Dynastien)
960- 1127 Bei Song (Nord-Song)
1127-1279 Nan Song (Siid-Song)
1279-1368 Yuan

1368-1644 Ming

1644-1911 Qing

1911-1949 Republik China

1949 ft. Volksrepublik China

Abbildung 56: Die chinesischen Dynastien
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In der Umgebung der Hauptstadt Shang (17. Jh.-11. Jh. v. Chr.), in der heutigen Provinz
Shanxi am gelben Fluss, fand und findet man noch heute zahllose Tierknochen und
Schildkrétenpanzer mit eingeritzten Inschriften. De Zhou (1066-221 v.Chr.) ist eine
kulturell duBerst fruchtbare Periode. Sie sah die Entwicklung der chinesischen Schrift
weitgehend zu ihrer heutigen Form, ein Aufblithen der Literatur, der Kiinste und der
Philosophie und die Geburt des Konfuzianismus und Daoismus. Es ist die Epoche der
berithmten "Hundert Schulen® der grofen chinesischen Philosophen wie Konfuzius
(Kong Fuzi, 551-479 v.Chr.), Laotse (Laozi, ca. 400 v.Chr.) und Menzius (Meng
Zi 372-289 v.Chr.), die alle bis heute einen tiefgreifenden Einfluss auf das chinesische
Denken haben.

Obwohl die Qin- Dynastie nur die kurze Zeit von 221-206 v. Chr. bestand, war sie aber
ein Meilenstein in China's Geschichte: Der Qin-Herrscher nahm den Titel huangdi (£
#) an und bestieg als Shi Huangdi (Erster Kaiser) den Thron, er vollzog die Reichs-
einigung und begriindete das chinesische Kaisertum, das 2000 Jahre Bestand haben soll-
te. Er begriindete die Tradition autokratischer Kaiserherrschaft mit starker Zentral-
gewalt in China, der Einheitsstaat jedoch konnte sichaber nur in den folgenden vier
Jahrhunder-ten behaupten. Die Han-Dynastie (206 v. Chr. - 220 n. Chr.) erdffnet die
Seidenstrasse, also die Handelsrouten von Kaufleuten aus Europa, Indien und dem na-
hen Osten. Der Buddhismus wurde von Indien nach China importiert und breitete sich
hier schnell aus. Spéter folgte die Tang-Dynastie (618-907), mit fast dreihundert fried-
lichen Jahren der kulturellen Bliite: China's Goldenes Zeitalter. Die alte Kaiserstadt
Chang'an (heute ist Xi'an in Shanxi Provinz) wurde ein weltoffenes, kosmopolitisches
Zentrum mit den besten Kiinstlern, Wissenschaftlern, Architekten und Gelehrten aller
Denkrichtungen. In der Song-Dynastie (960-1279) bliihten wieder die Kiinste auf, Por-
zellanherstellung und die Landschaftsmalerei. Auch der Konfuzianismus wurde wieder-
entdeckt. Marco Polo kam wihrend der Yuan-Dynastie (1279-1368) nach China und
schrieb danach sein beriihmtes Reisebuch. Die Ming-Dynastie (1386-1644) war eine
neue Epoche der kulturellen und wirtschaftlichen Bliite Chinas, der territorialen Zuge-
winne und des Waren und Ideenaustauschs mit der iibrigen Welt. Die Ming Zeit gilt als
die Renaissance China's. Chinesische Flotten fanden Handelsrouten nach Arabien und

Afrika. Die Qing-Dynastie war mit 10 Kaisern in Folge die ldngste und zugleich letzte
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Dynastie Chinas. Im Innern begann China zu stagnieren, vor allem die letzten Qing Kai-
ser taten wenig, China mit Reformen weiter zu entwickeln. Die vielen groflen techni-
schen Erfindungen Chinas wurden nicht fortentwickelt, und dies gerade im 18. Jahrhun-
dert, als die Europder enorme technische Fortschritte machten. So wurde das Ende der
Dynastien und des Kaisertums eingeleitet. Anfang des 19. Jahrhunderts gab es eine
Konfrontation der chinesischen Kultur mit den hochgeriisteten imperialen westlichen
Michten und mit westlichen Gesellschaftstheorien.

Nach dem (verlorenen) Opium-Krieg kam iiber China ein unruhige Periode: Die gebil-
deten Chinesen riefen nach Einfiihrung der westlichen Demokratie und Wissenschaft,
die westlichen Gedanken z. B. Marxismus und deutsche Philosophie verbreiteten sich in
China schnell und weit; das verursachte eine stirkere ideologische Konfrontation, wei-
terhin resultierten daraus eine Reihe von Bewegungen und die Revolution, unter deren
Einwirkung in 1911 die Qing-Dynastie gestiirzt und die Republik China begriindet wird
und 1949 entstand die Volksrepublik China.

4.2.3 Religion und Philosophie

Religion und Philosophie haben gravierenden FEinfluss auf menschliche Grundpré-
missen, die durch soziale Tradition und Sozialisation in Kopf und Herz implantiert wer-
den. Manchmal fungieren Religion und Philosophie, insbesondere die Le-
bensphilosophie, als sekundire Psychekrifte, die menschliches Denken und Handeln
steuern und regulieren. Philosophie und Religion haben gerade im chinesischen Kultur-
kreis das gesellschaftliche und kulturelle Sozialgeflige mitgepragt.

Laut Verfassung erkennt die chinesische Regierung fiinf Religionen (Buddhismus, Da-
oismus, Islam sowie protestantisches und katholisches Christentum) an und garantiert
Glaubensfreiheit. Die religiose Lehren und Schulen kamen in China meistens aus dem
Ausland: Buddhismus aus Indien, Islam aus Arabien, Christentum aus Europa, nur der
Taoismus, wenn man ihn als Religionansehen will, ist einheimisch in China. Die Reli-
gionen haben in China keine so grole Bedeutung wie im Abendland, vielmehr fungie-
ren sie im Alltag als Lebensphilosophie, die durch familidre Erziehung und schulische
Ausbildung sowie durch politische Bildung tradiert und verinnerlicht wird. Vermutlich

sind die Chinesen in ihren Religionen weniger dogmatisch; die frithen christlichen Mis-
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sionare waren tief beeindruckt, dass die Chinesen so grofle Toleranz fiir verschiedene

Religionen und Gedanken aufbrachten®'

. Die Religion ist in China stirker in den unte-
ren Klassen verbreitet und spielt oft eine sozialrevolutiondre Rolle im Gegensatz zur
staatstragenden Philosophie des Konfuzianismus*?, meistens sind aber die Religionen
und die Lebensphilosophie in China pragmatisch vermengt.

Die Lehren des Konfuzius bilden Lektionen in praktischer Ethik ohne jeglichen reli-
gidsen Inhalt. Der Konfuzianismus ist keine Religion, sondern stellt eine Reihe pragma-
tischer Regeln fiir das tigliche Leben dar. Konfuzius (fLF Kongzi) (551-479 v.Chr.)

war ein Gelehrter von bescheidener Herkunft und lebte in Lu (heute Qufu in der Shan-
dong Provinz) in einer Umbruchszeit, in der sich das alte chinesische Feudalreich in
Einzelstaaten aufloste und die Glaubwiirdigkeit des darauf bezogenen mythologisch-
religiosen Wertsystems infrage gestellt wurde. Er versuchte mit nur geringem Erfolg,
verschiedenen lokalen Herrschern im geteilten China seiner Zeit zu Diensten zu sein. In
seinem Wanderleben sammelte er eine wechselnde Schar von Schiilern um sich und
erstrebte die Neuerrichtung des alten Feudalreiches auf ethischer Grundlage, aus deren
Aufzeichnungen unser heutiges Wissen iiber seine Lehren stammt. Konfuzius war Be-
griinder einer Morallehre, in der die Chinesen nach festgelegten Regeln und Riten han-
delten. Der Konfuzianismus hat das Wohl der Gemeinschaft im Auge. Die Lehre basiert
auf strengen moralischen Grundsitzen. Haupttugenden sind Menschlichkeit und Liebe
zu den Eltern, d.h. Pietédt gegeniiber den Ahnen und rechtschaffenes Verhalten gegen-
iiber den Mitmenschen. Edle Menschen sind diejenigen, die diese Haupttugenden ein-
halten, alle anderen sind gewohnliche Menschen. Der Staat kann nur durch sein tugend-
haftes Verhalten die Harmonie zwischen Himmel und Erde und innerhalb der Gesell-
schaft erreichen. Durch klare Trennung der Klassen soll ebenso eine gesellschaftliche
Harmonie erzeugt werden. ,,Konfuzius nahm also eine Stellung ein, die der des Sokrates
im griechischen Altertum recht &hnlich war; die beiden waren praktisch Zeitgenossen
(Sokrates lebte 80 Jahre spater).“*® Obwohl er keine eigenen Werke hinterlieB3, ist seine

Lehre in dem Buch iiber die »Gespriache« (Lun-yu) niedergelegt, die er mit seinen Schii-

1 ygl. Stavrianos, L. S. (2004), S. 13.f.
“2 vgl. Gemmecke, T. J./ Schmidt W. G. A. (1992), S. 68.
3 Hofstede, G. (1997), S. 231.
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lern flihrte. Nach Konfuzius wurde seine Lehre von anderen Denkern in den folgenden
Jahren weiterentwickelt, in der Han-Dynastie wurde sie Staatdoktrin. Danach wurde der
Konfuzianismus allméhlich ausformuliert, er wird als das geistige Fundament der Kul-
tur Chinas und weiter Teile Ostasiens angesehen, vergleichbar mit dem Christentum fiir
Europa und dem Islam fiir die arabische Welt. Im Gegensatz zu diesen beiden Weltreli-
gionen entzieht sich der Konfuzianismus jedoch einer eindeutigen Zuordnung zu Reli-
gion, Philosophie oder Staatslehre. Konfuzianismus als Lebensphilosophie ist ein kom-
plexes, umfangreiches und wertvolles Gedankenssystem. Im Folgenden wird versucht,
die wichtigsten und wirksamsten Gesichtspunkte des Konfuzianismus darzustellen.

e Der Mensch ist gut, Erziechung ist wichtig.

Nach einem bekannten Kinderlied ist der Mensch von Anfang an gutmiitig, aber

wenn man ihn nicht erzieht und anleitet, wird die Mentalitét veridndert.... Erziehung

erfolgt durch das gute Vorbild, durch normative Geschichtsschreibung und durch

Gleichsetzung von Politik und Ethik, durch Einhaltung der iiberkommenen Rituale,

Verinnerlichung sozialer Traditionen.

e Die Ordnung unter dem Himmel ist das hochste Prinzip. Die Ordnung und Stabi-
litdt der Gesellschaft griindet sich auf ungleiche Beziehungen zwischen den
Menschen.

Die Hierarchie der sozialen Struktur pragt Familie, Politik und alle menschlichen

Beziehungen. Die konfuzianische Gesellschaft wird durch ,,drei Herrschaften und

fiinf Beziehungen“ (Z4 A% Sangang-Wuchang) gekennzeichnet; die drei Herr-

schaften sind: Der Untertan ist dem Herrscher unterstellt, der Sohn dem Vater,die

Ehefrau dem Ehemann; die fiinf fundamentalen Beziehung sind: Herrscher-Untertan,

Vater-Sohn, Ehemann-Ehefrau, dlterer-jiingerer Bruder, dlterer-jiingerer Freund.

e Die Familie ist der Prototyp aller sozialen Organisationen. Familie als Mikro-
kosmos des Staates und Staat als familidrer Makrokosmos: alle Ausdrucks-
formen der ,,Gemeinschaftsbezogenheit* ({~ Ren) sind bereits in der Kleinfami-
lie angelegt und lassen sich auf die Staatsfamilie (guojia) iibertragen.

e Regieren mit ,Li“, d.h. mehr durch Ethik als durch Gesetze. Die ,Li-

Vorschriften” sind die Widerspiegelung makrokosmischer Gesetze im Mikro-
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kosmos der Familie oder der ndheren Umgebung. Der Nachvollzug der tradi-
tionellen Normen als solche war ein in sich sittlicher und von der Gesellschaft
aufs duBerste gebilligter und geheiligter Akt.

Ethik und Tugend haben stirkeren Einfluss auf psychisches Leben.

Das kollektive (mindesten auf Familien- und Gruppenebene) Leben befordert
ein effektives Kontrollsystem, die Ethik als ein wichtiges Instrument fiihrt zu ei-
nem deutlichen Gewissen. Ein psychischer Konflikt wird durch ,,Selbstdisziplin
und Bewahrung der Tradition® (3¢ L& 4L Keji-Fuli) geldst, dabei sind die fiinf
Tugenden sind die Kriterien fiir Selbstdisziplin. Die fiinf Tugend sind: 1~(Ren)
ist Menschlichkeit und nobler Charakter, und bedeutet Fairness, Verantwortung
fiir Angestellte (Arbeitsbedingungen, soziale Sicherung); Y (Yi) ist Rechtlich-
keit, Anstindigkeit, und bedeutet Firmenidentitit, Corporate Identitdt im Famili-
enunternehmen, Worttreue, Gesichtsverlust bei Nichteinhaltung; ¥L(Li) ist HOff-
lichkeit, Anstandsformen, Etikette, und bedeutet Gesicht, Etikette, Machtdistanz
wahren im Umgang mit Geschiftspartnern, Chef und Angestellten; £ (Zhi) ist
Weisheit, Klugheit, Motto: Weise ehren, Féhige beauftragen, Unféhige ausbil-
den, und bedeutet Personalwahl, Delegieren von Aufgaben, Beurteilung von
Personen, die Fihigkeit, Situationen differenziert einzuschitzen und flexibel zu
reagieren; {5 (Xin) ist Glaubwiirdigkeit, Treue zu Personen und bildet eine
Grundlage fiir den Aufbau von Beziehungen zu Geschiftsfreunden, Kontinuitit
und Unterstiitzung auch in schwieriger Zeit.

Harmonie und Prinzip der Mitte

Um die soziale Orderung zu bewahren, darf man nicht extrem handeln, sondern
muss die Harmonie mit der Umgebungen erhalten, deshalb soll man das ,,Prinzip

der Mitte ,,(FjE Z i& Zhong-yong-zhi-dao) einhalten.

Es gibt noch weitere Ansdtze im Konfuzianismus, aber um den Umfang der Arbeit nicht

zusprengen, werden hier nur ausgewéhlte Kernpunkte dargestellt.

Wihrend die Konfuzianer sich der Gesellschaft zuwandten und versuchten, sie durch ihr

Wirken zu verdndern, wenn die Mdéglichkeit dazu bestand, war der Daoismus eher welt-

abgewandt und passiv. Im Gegensatz zum Konfuzianismus, der eine hierarchische Ord-
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nung der Welt durch den Menschen vorsieht, gehen Daoisten von der natiirlichen
Gleichwertigkeit und Einheit aller Dinge aus, zu denen auch die Menschen gehdren.
DAO, der ,WEG’, der ,PFAD’, ist das oberste kosmische Prinzip, das alle Dinge er-
zeugt und erhilt. Als Philosophielehre sind Vertreter des Daoismus Laozi(?Z ) und

Zhuangzi (J£ ") mit ihre Werke Daodejing und Zhuangzi, der Daoismus als Religion
besitzt kein Datum, das seinen Anfang markiert, und keine Person, die er als geistigen
Vater und Griinder nennen konnte.

Das Wort ,,Daoismus® leitet sich ab von ,,Dao* (Tao), einem Begriff der chinesischen
Philosophie, der bereits lange vor dem Daodejing verwendet wurde, aber erst in diesem
Text seine zentrale Stellung und besondere, universale Bedeutung erhielt. ,,Dao* bedeu-
tet eigentlich ,,Weg®, aber Laozi meint damit ein der ganzen Welt zugrundeliegendes,
alldurchdringendes Prinzip. Dieses erzeugt alles und ordnet, dhnlich einem Naturgesetz,
alle Abldufe im Kosmos.

Im Daoismus spielt Yin-Yang ein Schliisselrolle, es handelt sich dabei um das Prinzip
der Polaritdt, nicht jedoch des Gegensatzes oder Konfliktes (in etwa vergleichbar mit
einem Magnetischen Feld, wobei es ja auch keinen Nordpol ohne Siidpol geben kann).
Das Wichtige am Yin und Yang ist daher nicht der offensichtliche Dualismus, sondern
die Harmonische Einheit. Das Prinzip von Yin und Yang ist nicht daoistischen Ur-
sprungs, sondern gab es schon weit vorher. Es ist jedoch ein wichtiger Bestandteil der
daoistischen Philosophie. Man kann alle in Gegensitzen existierenden Eigenschaften
dem Yin oder Yang zuordnen (wovon in der Chinesischen Gesellschaft auch reger

Gebrauch gemacht wird).
Ein anderer Kernpunkt ist Wu Wei (FG A7), Wu Wei bedeutet ,,Nicht-Handeln*, ,,absolu-

tes Handeln®, ,,Handeln durch Nicht-Handeln®, letztlich ,,nicht gegen die Natur der
Dinge handeln* - ohne unniitzen FEifer, falschen Ehrgeiz und eigenwillige Absichten.
Wu Wei ist in seiner Wirkung wie Wasser, das bei seinem Lauf iiber die Steine und um
die Felsen herumflieBt. Es wirkt nicht auf mechanische, gradlinige Weise (bei der letz-
ten Endes meist die Naturgesetze libergangen werden), sondern auf eine Weise, die aus

dem inneren Gespiir fiir den natiirlichen Rhythmus der Dinge erwéchst.**

% ygl. Schleichert, H. (1990), S. 121.
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Wihrend der Konfuzianismus das gesellschaftliche Leben beeinflusst, iibt der Daoismus
einen groBen Einfluss auf die schonen Kiinste und Technologie Chinas aus.

Neben Konfuzianismus und Daoismus exsitizieren auch andere Philosophie- und Reli-
gionsrichtungen, sie wirken zusammen auf die chinesischen Denkmuster ein.

Das Denken in Europa ist beeinflusst durch die Philosophen und Wissenschaftler seit
den ,,alten Griechen*: durch Pythagoras, Sokrates, Platon, Aristoteles, Seneca, seit der
Aufklarung dann Descartes, Newton, Leibniz, Kant, Sartre etc. Die Ethik Europas hat
ihre Pragung durch die christliche Religion erhalten, unabhingig davon, ob man einer
christlichen Kirche als Institution angehorte oder nicht, aber auch durch Philosophen
wie Platon, Aristoteles, die Scholastiker, die Humanisten, Spinoza, Kant, Schleierma-
cher, Schweitzer, Camus, Jonas etc. Vor allem die Philosophen der Antike wurden spé-
ter oft nachtriglich christlich interpretiert. In Deutschland ist das ganze deutsche Werte-
system durch das Christentum geprégt, und nichtchristliche Religionen sind Minderhei-
ten, selbst wenn die Gegensitze zwischen der katholischen und den protestantischen
Glaubensgemeinschaften vormals eine eher spaltende Kraft in Deutschland waren und u.
a. zum DreiBigjdhrigen Krieg (1618-1648) fiihrten, ist das gemeinsame Band des Chris-
tentums von starker Wirkung. Dieses Band hat sicher auch noch nach der Epoche der
Aufkldrung im 17. und 18. Jahrhundert, die eine Trennung zwischen Wissen und Glau-
ben, d. h. zwischen weltlichem Denken und religidser Bindung, herbeigefiihrt hat, einen
mafgebenden Einfluss.*’

Die unterschiedlichen Philosophien und Religionen bzw. Weltanschauuungen 16sen eine
Differenz zwischen der deutschen und chinesischen Denkweise aus, wie in Abbildung

57 dargestellt.

4.2.4 Politisches und Wirtschaftliches System in China

Nach marxistischem Standpunkt gehort die Wirtschaft zum Unterbau und die Politik
zum Uberbau; beide bestimmen und bedingen sich wechselseitig. Durch verschiedene
MaBnahmen beeinflusst die Politik direkt und indirekt das wirtschaftliche System, fer-
ner hat sie gravierenden Einflufl auf die Werte und Normen sowie auch die Grundpré-

missen der Mitarbeiter in den Unternehmen, andererseits haben die Werte und Normen

5 vgl. Miiller-Merbach, H. (2002), S. 751.f.
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Riickwirkung auf das politische System. Nach der Reform der Offnung der Wirtschaft
zeigt die Umwilzung in China sehr deutlich die untrennbaren Verkniipfungen zwischen
Politik und Wirtschaft; in China werden in der Wirtschaftslehre die Grundlagen der
politischen Okonomie als wichtiger Bestandteil des Marxismus und die wirtschaftstheo-
retischen Grundlagen der Zentralverwaltungswirtschaft behandelt. ,,Erfolgreiches Han-
deln in einer fremd-kulturell bestimmten Umwelt bedarf u. a. auch der Kenntnis der

politisch-6konomischen Rahmenbedingungen.**

Deutsche Denkweise Chinesische Denkweise

» Wahrheitsinteresse *Tugendssuche

* Formalismus * Gesicht wahren

 Hierarchie- und Autoritdtsorien- * Trennung von Arbeits- und Privat-
tierung bereich

* Pflichterfiillung + Sanktionsangst

» Familienzentrierung * Hierarchieorientierung

* Interpersonale Distanzdifferen- * Freude am Feilschen

zierung

» Korperliche Nihe * Vertragstreue

* Direkteit interpersonaler Kom- * Freundschaft und Hoflichkeit
munikation * Gastfreundschaft

* Personliches Eigentum * Nationalstolz

* Traditionelle Geschlechtsrollen- * Bescheidenheit und Selbstbeherr-
differenzierung schung

Detailliertheit und Genauigkeit *Ganzheitlichkeit

*Widerspruch und Innovation *Harmonie mit Umgebung

Abbildung 57. Unterschiede zwischen deutschen und chinesischen Denkweise

Quelle: zusamment: Hofstede, G. (1997). S. 240. ff.; Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S. 748.; Ziirl,
K. H. (1999), S. 37. 1., 59. {.

Gemadll Verfassung bezeichnet die sich die Volksrepublik China als ,,sozialistischen
Staat unter der demokratischen Diktatur des Volkes, der von der Arbeiterklasse gefiihrt
wird und auf dem Biindnis der Arbeiter und Bauern beruht. Urspriinglich stammt der

Begriff von Diktatur aus ,,Diktatur des Proletariats“ ein von L. A. Blanqui 1837 geprig-

4% Rothlauf, J. (1999), S. 210.
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ter, von K. Marx {ibernommener Begriff zur Kennzeichnung der Herrschaftsform des
Proletariats in der Ubergangsphase zwischen der proletarischen Revolution und der
klassenlosen Gesellschaft. Im Marxismus-Leninismus galten der Einparteienstaat sow-
jetischen Typs und die Volksdemokratie als ihre Ausprigungen. Bei den Parteien des
Eurokommunismus trat der Begriff in den Hintergrund. ,,"*” Vielleicht besitzt China ein
totalitiires Herrschaftssystem, das die personliche Handelungsfreiheit einschriankt.
,Dies galt besonders fiir die Fahigkeit von Funktiondren, personliche Diskretion zu ii-

«“48 Die totalitiren Bestandteile des chinesi-

ben einen eigenen Apparat aufzubauen.
schen Systems reichen von der strikten Bevolkerungspolitik und der strengen Trennung
von Land- und Stadtbewohnern bis zu Geheimakten, die {iber jeden Arbeiter und Intel-
lektuellen gefiihrt werden* **

Der Nationale Volkskongress (NVK) ist formal das hochste Organ der Staatsmacht. Er
tritt einmal jéhrlich zusammen und wéhlt den Staatsprasidenten, seinen Stellvertreter,
und - auf Vorschlag des Staatsprasidenten - den Ministerprisidenten.

An der Spitze der Volksrepublik China steht der Staatsprédsident als Staatsoberhaupt,
gleichzeitig ist er der Partei-Generalsekretdr und Vorsitzende der Zentralen Militér-
kommission von Staat und KPCh. Der Regierungschef ist der Ministerprasident, dem
Ministerprasidenten obliegt die Leitung des Staatsrats, d.h. der Regierung. Er wird von
einem ,,inneren Kabinett”, bestechend aus vier Stellvertretern und fiinf Staatsrdten, in
seiner Arbeit unterstiitzt. Der Staatsrat fungiert als Exekutive und hochstes Organ der
staatlichen Verwaltung. Thm sind derzeit 6 Kommissionen, 22 Ministerien und ca. 100
weitere Organisationen und Institutionen direkt unterstellt.

Oberfléachlich ist Volksrepublik China ein sozialistischer Staat, die politische Ideologie
ist aber nicht nur von den ,,Vier Grundprinzipien* (erstens Fiihrungsrolle der Partei,
zweitens ,,Demokratische Diktatur des Volkes®, drittens sozialistischer Entwicklungs-
weg und viertens Marxismus-Leninismus plus Mao-Zedong-Ideen), sondern auch von

dlterer chinesischer Kultur und Traditionen geprégt; heute wird offiziell ein ,,Sozialis-

mus chinesischer Pragung® propagiert.

“7 Aus: PC- Bibliothek 3.0, 2002 Bibliographisches Institut & F. A. Brockhaus AG.
¥ Giinther, R. (1987), S. 115.
“9 Giinther, R. (1987), S. 116.
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Die ,,Unordnung unter dem Himmel“ (X F K&l Tianxian-Dalun) ist fiir den kon-

fuzianisch denkenden und normativ geprdgten Chinesen als quilende Katastrophe nicht
ertraglich. Ordnung hat dabei nicht die gleiche Bedeutung wie fiir den ,,ordentlichen
Deutschen“*”’. Nach dem Ordnungsgedanken besitzt die Wahrung der sozialen Stabilitét
fiir die Regierung politische Prioritidt. Vor diesem Hintergrund bleiben die Forderung
der Landwirtschaft, die Bekdmpfung der Arbeitslosigkeit, der Abbau des zunehmenden
Wohlstandsgefilles, der Ausbau des sozialen Netzes und die Reform der Staatsunter-
nehmen auf der wirtschaftspolitischen Prioritdtenliste. Auch die groB3 angelegte Er-
schlieBung der mittleren und westlichen Provinzen sowie des Nordostens Chinas, von
der sich die Fithrung kriftige gesamtwirtschaftliche Impulse erhofft, soll in den kom-
menden Jahren energisch vorangetrieben werden.

wchon im konfuzianischen China versuchte das Mandarinat, die Bevolkerung weniger
durch Administrieren und Strafen als vielmehr durch das leuchtende Vorbild von
Schliissel-Personlichkeiten anzuleiten. In der Familie sollte der Vater, im Clan der Al-
teste, in der Schule der Lehrer, im Regierungsbezirk der Mandarin, im Gesamtstaat der
Kaiser und in der internationalen Umwelt das «Reich der Mitte- als Verhaltensmodell
dienen. Nachahmung und Nachfolge waren die Leitmotive des Zusammenlebens.**"
Heutzutage bestehen in China verschiedene Vorbilder (%! Dianxing) nach unter-
schiedlichen Bediirfnissen und Zwecken, solche Vorbilder konnen gut, aber auch bose
sein. Das entspricht auch der modernen Motivationstheorie, die guten Vorbilder sind als
positive Motivatoren wirksam, dagegen die schlechten Vorbilder als negative Motivato-
ren; {liblicherweise werden diese Vorbilder mithilfe der Propaganda durchgeformt. Um
diese Vorbilder aufzustellen, werden in der Verfassung der KPCh. als drei représentati-
ve Aufgaben zugeordnet (Reprisentativ fiir fortschrittliche Kultur, fiir fortschrittliche
Produktionskraft und fiir das fundmentale Interesse der allgemeinen Volksmasse). In
chinesischen Unternehmen, die von Regierung nicht nur iiber die Verwaltungspolitik
sondern auch mit ideologischen Maflnahmen beeinflusst und gelenkt werden, werden

auch periodisch Musterarbeiter, Mustermanager etc. gewéhlt, die als Beispiel fiir die

0 vgl. Peill-Schoeller, P.(1994), S. 123.
¥ Weggel, 0. (2002), S. 102.
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anderen Mitarbeiter dienen sollen; aktuelle politische Parolen werden schnell im Unter-
nehmen verbreitet.

Zurzeit haben die populédren Parolen in China fast alle das Stigma der alten chinesischen
Tradition, z. B. ,,harmonische Gesellschaft zu konstruieren®, ,,lernende Gesellschaft®, es
gibt aber auch manche aus westlichen Landern, z. B. ,,Der Mensch ist Mittelpunkt® ;
allerdings konnen diese Slogans die sozialen Probleme auch nicht 16sen. Aber wenn auf
Basis der Gesetze die soziale Ordnung geregelt wird und dann situativ und humanistisch
diese Parolen beriicksichtigt werden, dann kann die Gesellschaft sich harmonisch ent-
wickeln und in diesem Sinne ist ein rechtsstaatlicher Dialog zwischen Deutschland und
China ein wertvolle und weitblickende Strategie.

Im Rahmen der Verfassungszusitze von 1993 taucht erstmals der Begriff ,,Sozialis-
tische Marktwirtschaft“ auf. Auch nach 26 Jahren der ,Reform- und Offnungspoli-
tik* (Beginn: 1979) befindet sich China immer noch im Ubergang zur Marktwirtschaft,
von einer primdr landwirtschaftlichen zur industriellen und Dienstleistungswirtschaft,
von einer geschlossenen zu einer offenen Wirtschaft. Der Beitritt des Landes zur Welt-
handelsorganisation (WTO) Ende 2001 stellte nicht nur eine umfassende Ver-
pflichtungserklarung Chinas und der WTO-Mitglieder zur Wiedereingliederung des
Riesenlandes in das Weltwirtschaftssystem dar, sondern war auch fiir die chinesische
Offentlichkeit ein klares Zeichen der Hinwendung ihres Landes zur Welt. Zu den ent-
scheidenden Triebkréften fiir den Wandel der Wirtschaftsordnung zéhlten einerseits die
auBenwirtschaftliche Verflechtung, die Reformzwinge fiir die Binnenwirtschaft mit sich
brachte, und andererseits die vielfdltigen Probleme in der Landwirtschaft und in dem
den Stddten zugeordneten Staatssektor.

,»Auf China bezogen das bedeutet fiir westliche Unternehmer, dass sie sich mit dem po-
litischen System und seinen Vorgaben fiir die Wirtschaft ebenso auseinandersetzen
miissen wie mit den iiberall wirksamen Verflechtungen zwischen Politik und Wirt-

schaft.«*?

2 Tschocke, K. (1999), S. 53.

250



4.2.5 Familie und Erziehung

Die Familie und die Erziehung spielen ein Schliisselrolle fiir die Entstehung der Kultur
beim Individuum und fiir die Uberlieferung der Kultur. Die Kultur ist nicht genetisch
ererb,t sonst nach der Geburt gelernt; die Familie ist die erste Institution der Kultur-
vermittlung und die Ausbildung ist das weitere Instrument dafiir. Familie und Ausbil-
dung haben eine wichtige Funktion fiir die kulturspezifische Sozialisation.

Die chinesische Kultur griindet auf einer bauerlichen Gesellschaft. Wegen der durch die
natiirlichen Gegebenheiten beeintrachtigten Lebensumgebungen konnte der Mensch nur
schwer als Individuum allein iiberleben, folglich mussten die Individuen sich in irgend-
einer Form gegenseitig unterstiitzen und zusammen die Schwierigkeiten beseitigen, aus
solchen Notsituationen wird die Gemeinschaft aufgebaut. Im Alltag wird die Familie
das Fundament, die soziale Einheit, die absehbare Lebensaufgaben erfiillt. Der Staat als
ein unentbehrliches Organ reguliert die Beziehung. In der modernen Gesellschaft wird
der frithe Verband durch Institutionen ersetzt, in denen das Individuum seinen Lebens-
unterhalt verdient.

Die Familie ist die kleinste Einheit der chinesischen Gesellschaft, die Familie gilt als
generelles Modell fiir Organisation und Funktion aller au8erfamilidren Gruppen, sie ist
Unterbau fiir die ,,Staatsfamilie* (EIZX Guojia), den Staat. Durch die Familie und die dor-
tigen Vorbilder ist die chinesische Kultur {iberliefert; in der Kulturrevolution wurden zahl-
reiche alte Gebédude, Tempel und Kirchen zu zerstort und nur wegen der Existenz der Fami-
lie hat die Kultur bis heute tiberlebt.

In der traditionellen chinesischen Familie besteht eine sehr strenge hierarchische Struktur,
die vertikalen Beziehungen werden definiert mit Respekt gegeniiber Alter, Position (inner-
halb der Gesellschaft und Generation) und Geschlecht; es gibt nicht nur die Vater-Sohn
Beziehung sondern auch die Altere-Jiingere Beziehung, deshalb gibt es keine Bezeichnung
fiir Bruder allgemein, sondern nur fiir einen dlteren oder einen jiingeren Bruder, keinen On-
kel, sondern nur einen ersten, zweiten oder dritten Onkel. Die Anrede fiir die Verwandt-
schaft sind auch genau definiert, mit solchen genauen hierarchischen Beziehungen werden
die Erwartungen auch festgelegt, dies bedeutet, dass die Rolle in der Familie auch die Posi-
tion auBerhalb der Familie bestimmt; diese hierarchischen Beziehung werden von kompli-

zierten sozialen Sitten begleitet.
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Gehorsamkeit und Konfliktvermeidung sind ein weiteres Merkmal fiir die chinesische
Familie; vom Individuum wird verlangt, dass es sich der Familie, Gruppe oder einem
andern Kollektiv unterordnet. Die Gehorsamkeit beruht auf der Basis des Respekts vor
hoherer sozialer Position und Alteren, andererseits erwartet die niederere Position oder der
Jiingere Unterstiitzung und genaue Anweisung fiir die Problemldsung. Um Gehorsam und
Hierarchiebeziehung zu bewahren, sollen Konflikte womoglich vermieden werden. In die-
sem Sinne ist in China die Wiirde teurer als das Leben. Die Wiirde kann man auf Chinesisch
mit ,,Mianzi“ ( [HF Gesicht) iibersetzen, ,,Gesicht geben, Gesicht nehmen und auch Ge-
sicht bewahren* sind die Schwerpunkte fiir die zwischenmenschlichen Beziehungen.

Die Identifikation und Loyalitdt zur Familie sind der Grundstein fiir die individuelle Exis-
tenz, in China steht der Familienname immer an erster Stelle, anstatt an zweiter oder dritter
wie (meist) in westlichen Lindern. Auf dem Land besteht noch die Auffassung, dass ein
Junge wertvoller als ein Madchen ist, weil nur ein Junge den Familiennamen weitertragen
kann. Die Identifikation und Loyalitit mit der Institution (Unternehmen) und mit dem Staat
beruhtt auf der Moral und der ideologischen Ausbildung.

In der chinesischen Familie herrscht implizit eine gleichgewichtige Anrechts—
Verpflichtungs-Beziehung. In diesem Sinne ist eine chinesische Familie die Sozialabsiche-
rung fiir Ausbildung, Krankheit, Arbeitslosigkeit und Vorsorge im Alter; sie bietet in Not-
zeiten Schutz und Unterhalt. Sie ist aber auch der Grundstein fiir soziales Bewusstsein, fiir
Solidaritdt und gegenseitige Unterstiitzung. Reiche sind moralisch verpflichtet, die gesamte
Sippe zu unterstiitzen (z.B. Ausbildungskosten zu iibernehmen). Personen in hohen Po-
sitionen sind moralisch verpflichtet, eigenen Verwandten oder wichtigen Kollegen einen
eintrdaglichen Posten zu vermitteln. Kinder haben den Eltern absoluten Gehorsam zu leisten.
Sie schenken den Eltern Aufmerksamkeit und Fiirsorge. Die S6hne sind moralisch ver-
pflichtet, Eltern im Alter zu pflegen. In der familidren Beziehung schuldet jeder jedem et-
was, niemand kann sich unabhéngig fiihlen. Manchmal sind solche Beziehungen ungleich,
aber nach dem Prinzip von Seelenwanderung und Karma vom Buddhismus wird eine
psychische oder seelische Balance erhalten.

Auf Grund der familienorientierten chinesischen Sozialstruktur und individuellen ge-
genseitigen Verpflichtungen entwickelten die Chinesen ein kompliziertes kulturelles

Interaktionssystem, im Chinesischen guan-xi (3¢& Bezichungen und Netzwerk) ge-

nannt. Guan-xi ist eine in der chinesischen Kultur einzigartig entwickelte Kunst inter-
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personaler Beziehungen, welche iiber die innerfamilidren Beziehungen hinaus die sozia-
len Interaktionen regelt. Der Hintergrund fiir Guan-xi ist, dass im traditionellen China
soziale Beziehungen nur innerhalb des Familienclans und im intimen Freundeskreis
sicher waren. Chinesen unterschieden deshalb in ihren sozialen Interaktionen sehr genau
zwischen Verwandten, Freunden und Fremden, um den Grad des gegenseitigen Ver-
trauens und der gegenseitigen Hilfe abschétzen zu konnen. Guan-xi ist das Schliissel-
konzept, um das chinesische Sozialverhalten zu verstehen, es spielt nicht nur gegeniiber
Mitgliedern innerhalb eines Familienverbandes, sondern auch im gesellschaftlichen
Kontext eine grole Rolle. Guan-xi dient dazu, die sozialen Ressourcen im weiteren
Sinne zu nutzen. Solche sozialen Ressourcen sind z.B. Austausch von Geld und Gut,
Informationsvermittlung, Status-Dienste, Einladungen zu gesellschaftlichen Anldssen
oder Zuneigungsbezeugungen. Gefilligkeiten, Giste einzuladen oder Geschenke auszu-
tauschen — alles dient dazu, den Empfanger zu Wohlwollen gegeniiber dem Spender zu
verpflichten. Sich gegenseitig Gefilligkeiten (N1§ ren-qing) zu erweisen, spielt eine
wesentliche Rolle beim Aufbau von guan-xi.*”

In der chinesischen Kultur hat die Erziehung einen heiligen Status, nicht nur fiir das
Individuum und den Staat. Im kaiserlichen China und auch zurzeit ist der gesell-
schaftliche Aufstieg in der Tat fast nur {iber Lern- und Priifungserfolge zu erreichen.
Seit der Sui- Dynastie bis zur Qing- Dynastie gab es ein 6ffentliches staatliches Prii-
fungssystem, dadurch wurde der gesamte ménnlichen Bevolkerung unabhingig von
ihrer Herkunft der soziale Aufstieg in hochste Amter ermdglich, infolge war schulische
Bildung in China mit sozialem Aufstieg und gesellschaftlichem Erfolg verkniipft. Auch
heute gilt eine gute Ausbildung als Grundstock fiir eine aussichtsreiche berufliche Kar-
riere, eine erfolgreiche Beamtenpriifung verspricht hiufig Macht, Wohlstand und Anse-
hen.

Im kaiserlichen China herrschte eine strenge Bildungsauslese; die Priifung bestand aus
drei Stufen auf Kreis-, Provinz- und Staatsniveau, bei der nicht nur Beamte fiir die hie-
rarchischen Strukturen ausgewéhlt wurden, sie war auch ein wichtiges Instrument fiir

die Ideologiebildung; die lange Tradition der chinesischen Erziehung ist nicht nur we-

3 ygl. Lin-Huber, M. A. (1999), S. 81.
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gen des intellektuellen Trainings, sondern vor allem wegen ihres moralischen Gehalts
beriihmt.

Nach dem Konfuzianismus gilt als Grundannahme des chinesischen Erziehungskon-
zepts, dass der Mensch von Natur aus zum Guten neigt. Das Kind wird als neutrales
Wesen angesehen, das weder gut noch bose ist. Im diesen Sinne wird die Kleinkinderer-
ziehung sehr ernst genommen, es muss durch Erziehung zum chinesischen Idealverhal-
ten gefiihrt werden, Chinas lange erzieherische Tradition ist bekannt fiir den groBen
Stellenwert, der seit jener der moralischen Erziehung beigemessen wurde. Die Umge-
bung fiir den Prozess des Erwachsenwerdens von Kindern ist sehr wichtig, sie kann die
Mentalitdt des Kinder bestimmen; so sagt in China ein Sprichwort ,, Eine Ort, eine Sorte
Mentalitat®.

Ubereinstimmend mit dem allgemeinen Wertsystem in der chinesischen Gesellschaft
sind auch die Erwachsenen-Kind-Beziehungen hierarchisch geprigt. Eltern und Erzie-
her sind Autorititen, welche von den Kindern die Einhaltung von Verboten und die Be-
folgung von Befehlen verlangen.

In China steht nicht das aktive, selbstindige Lernen im Vordergrund, sondern ein zuho-
rendes, nachahmendes, reproduzierendes. Originalitit und Kreativitit sind weniger
wichtig als die perfekte Beherrschung des Gelehrten. Durch stetes geduldiges Uben ge-
langt man zur Meisterschaft. Deshalb wird als herausstehendem Element des chinesi-
schen Unterrichts auch heute noch das viele Auswendiglernen vermerkt. ,,Entenstopfen"
(tian-ya) heifit im Volksmund das schulische Auswendiglernen und Biiffeln von Texten
und Zahlen. Neue Formen ideologischer Erziehung haben zum Ziel, ein erhabenes Ideal
zu schaffen, Charaktereigenschaften und Verhaltensweisen wie Gemeinschaftssinn,
Hilfsbereitschaft, Bescheidenheit, Wahrheitsliebe, Ordnungsliebe auszuprdgen und star-
ke Willenskraft zu entwickeln. Diese stellen die unentbehrliche Grundlage und Trieb-
kraft fiir das Erzielen guter schulischer Leistungen dar. Deswegen wird die ideologische
und moralische Bildung in den Schulen fiir besonders wichtig gehalten.

,»Das deutschsprachig-europdische Kind wird sehr schnell zur Selbstindigkeit erzogen.
Es wird angespornt, seine Leistungsfahigkeit im Wettbewerb zu beweisen, es soll sich

seine Position erkdmpfen. Es wird frith mit Gleichaltrigen konfrontiert und damit zur
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Selbstbehauptung ermutigt und erzogen. »Probleme sind Herausforderungen«, die es zu
meistern gilt.“***

,»Ein weiterer Unterschied lag darin, daf alle Wege zu hoherer Bildung in China unter
einer strengen staatlichen Kontrolle standen. Sobald an der Peripherie dieses Systems
neue Ideen aufkamen, wurden sie entweder sehr rasch vom Staat in den Kodex des klas-
sischen Wissens integriert und damit kontrolliert, oder sie wurden rigoros unterdriickt.
Daher war auch eine private Ausbildung nie wirklich privat im Sinne von unabhéngig.
Es gab in China eben nur ein einziges intellektuelles Zentrum und das war der Staat. In
Europa hingegen florierten drei solcher Zentren, in denen, unabhingig voneinander und
oft auch gegenldufig zueinander, Ideen entwickelt werden konnten, ndmlich Obrigkeit,
Kirche und Universitdt. Spiter, in der Renaissance, kam dann das Umfeld des Biirger-

tums in den Stddten als weiteres Forum fiir die Entwicklung neuer Ideen hinzu.**®

4.2.6 Quantitativer Kulturvergleich nach Hofstede

Um die nationalen Wertsysteme (nationale Kulturen) zu vergleichen, bestimmt Hofstede

«4% namlich das in der betriebwirtschaftlichen Litera-

funf ,,.Dimensionen von Kulturen
tur bekannte 5-D Modell, das ausfiihrlich in Abschnitt 4.1.4 dargestellt wurde. Jedoch
war die Volkrepublik China nicht in die IBM-Studie von Hofstede integriert und seiner-
zeit waren von dre Bundsrepublik Deutschland nur die alten Lénder eingeschlossen, so
dass die Ergebnisse von Hofstede als nicht hinreichend tauglich fiir die vorstehende
Untersuchung angesehen werden. Allerdings kénnen wegen der Ahnlichkeit der Kultur-
kreise hier die Indexwerte fiir VR China durch die Durchschnittswerte aus den Index-
werten der Machtdistanz (MDI), des Individualismus( IDV) und der Maskulinitdt (MAS)
fiir Taiwan, Singapur und Hong Kong ersetzt werden; bei der Unsicherheitsvermeidung
(UVI) steht angesichts der niedrigen Indexwerte fiir Hongkong und Singapur der
Durchschnittswert nicht fiir die praktische Wirklichkeit in VR China, deshalb wird der

Index fiir Taiwan allein benutzt. Andererseits werden wegen der relativen Stabilitdt der

nationalen Kultur die damalige Indexwerte fiir die alten Bundesldndern hier fiir alle

4 peill-Schoeller, P.(1994), S.131
95 Wulff, K. (1998), S. 56.
¥ ygl. Hofstede, G. (1997), S. 15. ff.
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Bundeslidnder verwendet. Die fiinfte Dimensionen kann direkt benutzt werden. Abbil-
dung 58 stellt den quantitativen Kulturvergleich zwischen Deutschend und China dar.
Diese quantitativen Ergebnisse konnen mit einer qualitativen Analyse korrigiert werden,

wie Abbildung 59 zeigt.

4.3 Datensammlung fiir Unternehmenskulturvergleich

Wie schon erortert ist der Vergleich von Unternehmenskultur ein komplizierter Prozess,
er miissen unterschiedliche Ebenen in vertikaler und horizontaler Richtung nebeneinan-
der gestellt werden. Dies bedeutet einerseits, dass der Vergleich wechselseitig zwischen
P- (Percepta)Ebenen, W-(werte)Ebenen und G-(Grundpramissen)Ebenen durchgefiihrt
wird, anderseits konnen die drei Ebenen in einer Subkultur auch unterschiedlich nach-
gewiesen werden und unterschiedliche Folgerungen gezogen werden; gleichzeitig soll
die Geschichte der Evolution und die Entwicklung der Unternehmenskultur die Zeit-
Koordinate beriicksichtigen, der Vergleich der Unternehmenskultur wird dreidimensio-
nal. In dieser Arbeit wird wegen der Forschungsdkonomie der Vergleich nur auf der W-
Ebene durchgefiihrt; die W-Ebene liegt in der Mitte des Konstrukts von Unternehmens-
kultur, sie fungiert als Bindeglied zwischen beiden anderen Ebenen. Durch die Analyse
der Erhebungsergebnisse zu unternehmerischen Werte kann die Percepta-Ebene bzw.
die aktuelle Konstellation abgeschitzt werden und nach einer Berechnung kénnen die
Grundpramissen grob positioniert werden. Das Organisationsklima hat eine Transfer-
funktion zwischen der P-Ebene und W-Ebene im Konstrukt der Unternehmenskultur; es
kann als konkreter Ausdruck der Summe der individuellen Werte bei Unternehmens-
mitglieder angesehen werden; in gewisser Weise ist das Organisationsklima leichter

fithlbar als die Werte, deshalb werden hier auch die im Unternehmen geteilten Werte

gemessen.
Index | Deutschland China
MDI | 35 67
IDV | 67 21
MAS | 66 50
UVI |65 69
ILO |31 118
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—&— Deutschland

——o— China

Abbildung 58: 5-D quantitativer Kulturvergleich zwischen Deutschland und China

Quelle: Modi. nach Hofstede, G. (1997).
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Deutschland <
1. Machtdistanz

» China

Versus Hierarchie

*Hierarchie aufgrund funktionaler
Unterschiede

*Eigeninitiative

* Kritik, Widerspruch

*viele verschiedene Hierarchieebenen
*Unter/Uberordnung,Gehorsam/Fiirsorge
*autoritdres Verhalten
*Senioritétsprinzip statt Leistungsprinzip
*rollengerechtes Verhalten

*keine Kritik, kein Widerspruch

*keine Eigeninitiative

2. Individualismus

versus Kollektivismus

*Ich- Bewusstsein

*Selbst Verwirklichung
*Individuelles Eigeninteresse
*Streben nach Unabhéngigkeit

*Wir- Bewusstsein

* Anerkennung in der Gruppe
*Zurlickstellung eigener Wiinsche

* harmonische Zusammenarbeit"
*Gruppeninteresse, Gruppenbindung
*sich Einordnen
*Gemeinschaftsprioritat

3.  Maskulinitéit

VEersus Femininitat

*Selbstbewusstsein
*Durchsetzungsvermogen
*Wettbewerb

*Vorrang der ,,Sache*

* Anpassungsbereitschaft
*geschwichtes Selbstbewusstsein
*Vorrang der ,,Beziehung*

4. Ambiguitdtstoleranz  versus Unsicherheitsvermeidung
*flache Hierarchien, geringe *Starke Hierarchien, Statusdenken
Statusunterschiede *keine Spontaneitét
*Spontaneitit *Konfliktvermeidung /Harmonie-
*Konfliktbereitschaft Prinzip
*Neues schaffen *Vorgegebenes optimieren
*Genie, Extreme, geistige Unruhe *Weg der Mitte

5. Kurzzeit- Versus Langzeitorientierung

kurzfristige Erfolge *Geduld, langfristige Zielverfolgung

*Verfolgung kollektiver Zwecke
*Sparsamkeit

Abbildung 59: Unterschied der deutschen und chinesischen Kultur nach im 5-D Modell

Quelle: Rothlauf, J. (1999), S.227.
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Wie schon beschrieben, wird in dieser Untersuchung der Fragbogen von Rosenstiel
verwandt; allerdings muss er, um den Vergleich in China durchzufiihren, aus dem Deut-
schen ins Chinesische iibersetzt werden. Bei der Ubersetzung der Items in dem Frage-
bogen sind einige Besonderheiten zu beachten, denn wenn die Items in eine andere
Sprache iibersetzt werden, ist Aquivalenz das vorrangige Prinzip: Nicht die wortliche
Bedeutung ist fiir das Verstindnis wichtig, sondern der Inhalt und die Absicht des Fra-
genden. In der Regel wird die Riickiibersetzung in der Itemiibersetzung empfohlen,
denn die Riickiibersetzung oder Riickiibersetzbarkeit garantiert Itemaquivalenz, so dass
das iibersetzte Item auch wirklich das Gleichbedeutende fragt. Deshalb muss der Uber-
setzer die Information hinterfragen, was das Item eigentlich bezweckt, warum das Item
so und nicht anders formuliert wird, was gemessen werden soll. Ziel der Ubersetzung
sollte im Idealfall keine mdoglichst wortliche Ubersetzung sein, sondern eine, bei der
Items resultieren, die Antworten auf die gleichen inhaltlichen Fragen liefern.*”

Die Ubersetzung des Fragbogens wurde dreimal nachgepriift, zuerst hat der Autor mit
einem Deutschlehrer die Genauigkeit der Ubersetzung ausgetestet, danach hat eine Stu-
dentin fiir chinesische Literatur die Grammatik korrigiert. Bevor mit der eigentlichen
Untersuchung gestartet wurde, wurde hier ein Pretest durchgefiihrt, um sicherzustellen,
dass der Fragebogen von den Befragten richtig verstanden wird und ausgefiillt werden
kann. Ein Projekt-Manager (Absolvent eines BWL-Studiums) in einer Baufirma hat
diese Pretest ausgelibt, ,,ein solcher Pretest dient nicht dazu, die Meinungen von Mitar-
beitern zu den im Fragebogen angesprochenen Themen zu eruieren. Vielmehr ist sein
Zweck, die Qualitdt des Fragebogenentwurfs zu priifen. Untersucht werden soll also, ob
die Itemformulierungen verstanden werden, ob der verwendete Jargon der Firmenkultur
entspricht und ob fiir die Mitarbeiter wichtige Themen fehlen.

Um die Befragten nicht zu verwirren, beinhaltet der neuen verarbeiteten Fragbogen nur
Beschreibung- Items und keine Bewertung- Items, d. h. ohne die Arbeitszufriedenheits-
frage, deshalb gibt es insgesamt sieben Kategorien und 72 Items, der Fragbogen in der

chinesischen Version wird in Anhang 2 beschrieben.

7 ygl. Borg, I. (2000), S. 101.
% Borg, 1. (1995), S.72. f.
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Um die von mehr als 100 Unternehmen erhaltenem Erhebungsergebnisse von Rosen-
stiel sinnvoll vergleichen zu konnne, findet die Erhebung in China auch in verschiede-
nen Unternehmen und Branchen sowie Stidten statt, infolgedessen hat diese Untersu-
chung breite Anwendungsmoglichkeiten und grole Représentativitit.

Die Erhebung begann am 12. Dezember 2004 und endete am 28. Februar 2005, die Fra-
gebogen wurden teils gedruckt und teils in elektronischer Form versendet; Abbildung

60 zeigt den Riicklauf der Fragebogen.

Versendete Riickgesendete Riicklaufquote
Fragebogen 386 318 82%
davon Ausgedruckte | 200 196 98%
Elektronische | 186 122 66%

Abbildung 60: Riicklaufquote der Erhebung
Wie man aus Abbildung 60 sieht, ist die Riicklaufquote sehr hoch, allerdings besteht

eine grofle Differenz zwischen den Riicklaufquoten der zwei Versendeformen, deren
Ursache darin liegen:

e Die ausgedruckten Fragbogen sind meistens von Autor personlich ausgehéndigt
worden, es wurden die Wichtigkeit der Arbeit und die Hinweise zum Ausfiillen
»face to face* den Befragte erklért, und wenn nach lingerer Zeit die Fragebogen
nicht zuriickgesendet wurden, konnte der Autor oder andere Versender zuriick-
rufen und dann wurden aus Riicksicht auf Gefiihle ( Mianzi, ,,nicht Gesicht ver-
letzen, Gesicht geben®) fast alle Fragbogen (mit Riicklaufquote 98%) zuriick-
gesendet.

e Die elektrische Fragbogen sind meistens durch Freunde und Bekannte per E-
Mail versendet, deshalb sind die Erklarung zur Wichtigkeit und Bearbeitungs-
hinweise zum Ausfiillen schwicher ausgefallen. Wegen der Besonderheit der
Struktur des Fragbogen (es gibt linke und rechte Spalte und dementsprechende
zukiinftige und aktuelle Situation) waren die Schwierigkeiten zum Ausfiillen
recht hoch und bei e-mail —Versand ist es schwierig nachzurufen wenn es keinen
Riicklauf gibt. Am wichtigsten war aber, dass es an engen menschlichen Bezie-
hungen (Guanxi) fehlt; Anonymitdt und Gleichgiiltigkeit entstehen, wenn man

sie nur indirekt kennt.
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4.4 Datenverarbeitung

Die Befragungsergebnisse werden in folgenden Abschnitten verarbeiten und beschrie-

ben.

4.4.1 Soziodemographische Beschreibung

Um Anonymitét und Zeitdkonomie zu garantieren wurde in der vorliegenden Arbeit auf
eine umfassende Erhebung demographischer Merkmale verzichtet und die soziodemo-
graphischen Items wurden als ,,Entspannungsitem* ans Ende des Fragbogens gestellt. In
den folgenden Abbildungen werden die prozentualen Verteilungen von Branchen, An-
zahl der Mitarbeiter im Unternehmen und hierarchische Positionen der Befragten darge-

stellt.

o Sonsotige O Produktion
14% 25% @ Produktion

B Bauwirtschaft
O Finanz

O Handeln

H Dienstleistung

B Dienstleistung
16%

W Bauwirtschaft )
O Handeln O Finanz 19% @ Sonstige
23% 3%

Abbildung 61: prozentualen Verteilungen von Branchen

B Uber 5000
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0 1000 bis 5000
7%

; O bis zur 100
0500 bis 1000 B bis zur 100 =100 bis 500
12% 46% is
0500 bis 1000
0 1000 bis 5000
@ 100 bis 500 B tiber 5000

28%

Abbildung 62: prozentualen Verteilungen der Anzahl von Mitarbeiter
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B Geschéaftfiihrung
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% @ Sachbearbeiter/
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3%

0O Abteilungsleiter/
in
14%
| Gruppenleiter/in
12%

@ Sachbearbeiter/in m Gruppenleiter/in O Abteilungsleiter/in
0O Hauptabteilungsleiter/in m Geschattfiihrung

Abbildung 63: prozentualen Verteilungen der hierarchischen Position

4.4.2 Vergleich der deutschen und chinesischen Unternehmenskultur

In dem Fragebogen gibt es eine fiinfstellige Skala mit den Antwortmdglichkeiten von ,,
Stimmt voll* bis ,,stimmt iiberhaupt nicht“, allerdings lassen sich bei nominalen Skalen
die Resultate zwar auch Kategorien zuordnen, diese konnen aber nicht in eine Rangord-
nung gebracht werden. Um die Befragungsergebnisse weitergehend vergleichen zu kon-
nen, d.h. um das arithmetische Mittel und die Differenz des einzelnen Items und der
Kategorie sowie auch des gesamten Fragebogens errechnen zu konnen, werden den
Antwortmoglichkeiten ,,stimmt voll* bis ,,stimmt tiberhaupt nicht die Werte auf der
Ratingskala von eins bis flinf zugeordnet; die Werte werden fiir die Berechnungen wie

in Abbildung 64. interpretiert:

Antwort Werte
Stimmt voll 1
Stimmt weitgehend 2
Stimmt teils /teils 3
Stimmt weitgehend nicht 4
Stimmt iiberhaupt nicht 5

Abbildung 64: Werte der verschiedenen Antwortkategorien

Die errechneten Skalenwerte sind dann so gepolt, dass der maximal beste Wert im Sin-

ne eines guten Betriebsklimas immer 5,00 und der maximal schlechteste Wert 1,00 be-
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tragt. Da die Fragen teils positiv und teils negativ formuliert sind, werden sie zur Ver-
rechnung entsprechend umkodiert, die Umkodierung lautet 5=1, 4=2, 2=4, 1=5, es wer-
den die folgenden Items 01, 02, 03, 06, 08, 10,11, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 26, 27, 29, 31,
34, 36, 37, 45, 46, 48, 51, 52, 53, 56, 61, 62, 63, 64, 68, 70, 72 umkodiert. Durch diese
Vorgehensweise konnten die unterschiedlich gerichteten Items problemlos zu einem
Dimensions- oder auch zu einem Gesamtorganisationsklima- Index verrechnet werden.
Die Berechnung der einzelnen Werte fiir die Bereiche und auch des Gesamtwertes des
Betriebsklimas erfolgte durch Berechnung der arithmetischen Mittelwerte, also durch

einfach Addition und anschlieBende Division durch die Zahl der Summanden.*”

Die Befragungsergebnisse werden mit den in 60 Betrieben und ca. 25,000 auswertbaren
Borgen erhaltenen Daten bei Rosenstiel et al (1992) als Grundlage des Vergleichs der
Unternehmenskultur zwischen Deutschland und China gegeniibergestellt; man kann die

Daten von Rosenstiel als Vergleichsnormen ansehen. Der Vergleich zeigt folgendes:

Zuerst wird ein allgemeiner Vergleich in Abbildung 65 dargestellt:

Dimension deutsche chinesische Differenz

Insgesamt Durchschnittwert 3.05 3.07 -0.02

davon Allgemeine Fragen 397 304 0.03
Kollegenbeziehungen 310 301 0.09
Vorgesetztenverhalten 3.06 3.20 -0.14
Organisation 3.04 3.18 0.14
Information u. Mitsprache 281 313 0.32
Interessenvertretung 3.09 279 0.30
Betriebliche Leistungen 280 291 011

9 Vgl. Rosenstiel, L. von et al (1983), S. 314. ff. ; Rosenstiel, L. von et al (1992), S. 48 f.
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—@— China

—e&— Deutschland

Abbildung 65: Allgemeiner Vergleich der deutschen und chinesischen Unternehmenskultur

Der Vergleich fiir die einzelnen Items ist in Abbildung 66 dargestellt:

Item | Deutschland | China Item | Deutschland | China
Allgemeine Fragen Vorgesetztenverhalten
1 3.71 3.144 25 2.69 3.58
2 3.57 2.67]26 2.97 2.74
3 3.19 3.00 § 27 3.04 2.67
4 3.12 3.51 428 3.30 3.59
5 291 3.47129 3.36 231
6 3.19 3.66 § 30 3.14 3.35
Kollegenbeziehungen 31 3.29 2.85
7 3.27 3.65]32 2.97 3.70
8 3.64 3.17 Organisation
9 2.98 345333 3.12 2.79
10 3.36 3204 34 2.97 2.51
11 2.75 1.99 135 3.19 3.38
12 2.68 3.151 36 2.97 2.67
13 2.71 3.16 137 2.74 2.39
14 3.12 29038 2.69 4.07
15 3.79 3.54139 3.13 3.59
16 2.78 2.58 1 40 3.09 3.48
17 2.99 275 41 3.19 3.88
18 3.08 2.63142 2.92 2.94
19 3.28 3.18 443 3.28 3.33
20 2.94 3.00 § 44 3.06 3.10
21 2.84 3.02 Information u. Mitsprache
22 2.71 3.58 145 2.84 2.49
23 3.08 3.30 § 46 2.81 2.78
24 3.12 3.89 147 2.52 3.96
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Item | Deutschland China Item | Deutschland China
48 3.19 2.49] 61 3.24 2.41
49 2.58 3.69 ] 62 3.18 2.87
50 2.80 3.78 Betriebliche Leistungen
51 2.60 2.48 ] 63 3.02 2.73
52 2.64 2.48 | 64 2.63 2.62
53 2.95 2.78 | 65 2.80 2.76
54 3.04 3.75] 66 2.65 2.98
55 2.74 3.78 | 67 2.72 3.07
Interessenvertretung 68 2.70 2.43
56 3.28 2.381 69 3.09 3.50
57 2.70 2.57170 2.58 2.65
58 3.19 29171 3.11 3.68
59 3.00 3.594 72 2.60 2.68
60 3.09 2.83
4.5

1.5 1

1 ~— CHM

0 -+ A
1 4 7 10131619 22 2528 31 34 37 40 43 46 49 52 55 58 61 64 67 70

Abbildung 66: Einzelner Itemsvergleich der deutschen und chinesischen Unternehmenskultur

4.4.3 Vergleich der Ist- und Soll- Kultur

Um die Einstellungen der Befragten nach Wirklichkeitswahrnehmung und Wiinschens-
wertem zu unterscheiden, gibt es in der chinesischen Version des Fragebogens zwei

Spalten fiir jede Frage (Item), die rechte Spalte bezieht sich wie oben auf die aktuellen
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individuellen Wahrnehmungen der Organisation, die linke Spalte bezieht sich auf die
zukiinftigen Wunschvorstellungen, die von ,,sehr wichtig® bis ,,liberhaupt nicht wich-
tig* geordnet sind. Um die Befragungsergebnisse weiter verrechnen zu koénnen, ent-

spricht jede Antwortmdoglichkeit einem Skalenwert, wie Abbildung 67 zeigt

Antwort Werte
Sehr wichtig 1
weitgehend wichtig 2
Teils /teils wichtig 3
weitgehend nicht wichtig 4
iiberhaupt nicht wichtig 5

Abbildung 67: Werte der verschiedenen Antwortkategorien fiir Wunschvorstellungen

Entsprechend der Berechnung der aktuellen Einstellungen im Abschnitt 4.4.2 ist
,,eins® immer der schlechteste und ,,fiinf* immer der best erreichbare Werte im Sinne
des Organisationsklimas. Wegen der teils positiv und teils negativ formulierten Frage
werden die Items 01, 02, 03, 06, 08, 10,11, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 26, 27, 29, 31, 34, 36,
37, 45, 46, 48, 51, 52, 53, 56, 61, 62, 63, 64, 68, 70, 72 umkodiert. Die Berechungser-
gebnisse der zukunftsorientierten Wunschvorstellungen konnen als Soll- Kultur betrach-
tet werden, dagegen bilden die aktuellen Einstellungen zur Organisation die Ist- Kultur

ab; der allgemeine Vergleich ist in Abbildung 68. visualisiert.

Dimension Ist Soll Differenz

Insgesamt Durchschnittwert 3.07 3.31 -0.24

davon Allgemeine Fragen 324 36 -0.36
Kollegenbeziehungen 301 312 -0.11
Vorgesetztenverhalten 3.20 3.37 -0.17
Organisation 318 322 -0.04
Information u. Mitsprache 313 337 -0.24
Interessenvertretung 279 311 -0.32
Betriebliche Leistungen 291 339 -0.48
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Abbildung 68: Allgemeiner Vergleich der Ist- Kultur und Soll- Kultur

Der Vergleich der einzelnen Items zur Ist- Kultur und Soll- Kultur ist in Abbildung 69

aufgefiihrt.
Item | Ist | Soll Item | Ist | Soll
Allgemeine Fragen Vorgesetztenverhalten
1 3.14 4199019 3.18 4.18
2 2.67 3.7120 3.00 3.50
3 3.00 3.72 )21 3.02 3.69
4 3.51 2.87]22 3.58 3.54
5 3.47 3.1123 3.30 3.44
6 3.66 4.02124 3.89 3.77
Kollegenbeziehungen 25 3.58 3.56
7 3.65 2.76 ] 26 2.74 3.83
8 3.17 3.6 27 2.67 3.52
9 3.45 2.88 )28 3.59 242
10 3.20 3.46 129 2.31 3.35
11 1.99 2.26 ] 30 3.35 2.10
12 3.15 322331 2.85 3.35
13 3.16 3.37]32 3.70 2.98
14 2.90 3.04 Organisation
15 3.54 335333 2.79 2.95
16 2.58 3.53134 2.51 3.50
17 2.75 2.92)35 3.38 3.28
18 2.63 3.03 436 2.67 3.57
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Item | Ist Soll Item | Ist | Soll
37 2.39 3.25 Interessenvertretung
38 4.07 3.50 § 56 2.38 3.52
39 3.59 3.11 457 2.57 2.33
40 3.48 24058 2.90 3.15
41 3.88 330459 3.59 3.30
42 2.94 3.44 4 60 2.83 3.30
43 3.33 2.75) 61 241 3.24
44 3.10 3.55]1 62 2.87 2.95
Information u. Mitsprache Betriebliche Leistungen

45 2.49 3.13 63 2.73 3.70
46 2.78 3.44 ] 64 2.62 3.74
47 3.96 3.34] 65 2.76 3.48
48 2.49 3.84 ] 66 2.98 3.50
49 3.69 3.26 67 3.07 2.98
50 3.78 336 68 243 3.84
51 248 3.14 4 69 3.50 2.97
52 248 3.074 70 2.65 3.56
53 2.78 339171 3.68 2.66
54 3.75 351472 2.68 3.49
55 3.78 3.60
4.5

4 I

v i J
3.5 ‘ A \ A ‘
SRR i L

3 - : ‘ | ' ! & o “

2.5 / f
|

2 |
1.5 .

1 —=— 3L
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Abbildung 69: vergleich der einzelnen Frag zwischen der Ist- Kultur und Soll- Kultur
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5. Fiihrungskrifteentwicklung im interkulturellen Kontext

Wie bei Kulturforschung und im internationalen Management verbreitet gibt es auch in
der Fiihrungsforschung im interkulturellen Kontext zwei extreme Standpunkte: zum
einen die Auffassung der ,,Universalisten*; zum andern die Auffassung der Kulturisten.
Die Universalisten vertreten die Meinung, dass Fithrungsprinzipen und -konzepte sowie
auch die Managementtechnik universell und damit unabhingig von kulturspezifischen
Kontextbedingungen allgemein giiltig seien. ,,Die "6konomischen Relativisten™ postulie-
ren in diesem Zusammenhang, dass mit zunehmender Modernisierung der Gesellschaft
und verstiarkter Industrialisierung eine gleichsam zwangsléufige Konvergenz kulturver-
schiedener Fiihrungsprinzipien und der Fithrungspraxis stattfindet.”*” Dagegen gehen
die Kulturisten davon aus, dass Fiihrungsprinzipen und -konzepte sowie auch die Ma-
nagementtechnik kulturabhingig seien. Die unterschiedlichen kulturellen Ausgangs-
bedingungen stellen unterschiedliche Anforderungen an das Fiihrungsverhalten. Fiih-
rungstheorien ebenso wie die Fiihrungspraxis sind kulturgebunden und somit nicht
problemlos von einer Kultur auf eine andere zu tlibertragen™'. ,,Sie nehmen an, dass die
kulturspezifischen Unterschiede bis zu einem gewissen Grade auch resistent sind gegen-
tiber Modernisierungs- und Industrialisierungseffekten.“” Im gewissen Sinne sind bei-
de Auffassung weder ganz richtig noch ganz falsch, von einem absoluten Standpunkt
aus betrachten sie nur bestimmte Aspekte des Phdnomens von Fiihrung. Nach den Er-
lauterungen zu den Unterschieden zwischen Management und Fiihrung ,,werden die
eher “technischen” Bereiche des Managements sicher weniger von kulturellen Einfliis-
sen betroffen sein als die personen- und verhaltensbezogenen Aspekte, wie z. B. der
Fiihrungsstil, die Organisation von Autoritdtsbeziechungen, Entscheidungsstile und For-
men der Partizipation.“*” Deshalb kommt dem interkulturellen Kontext hohere Bedeu-
tung bei der Fiihrungskrifteentwicklung zu. Die Fiihrungskréifte werden als erfolgde-
terminierende Ressourcen fiir die Organisation und die Individuen betrachtet; um diese
Ressourcen zu erschlielen - die Fiihrungskrifte zu entwickeln - sind die kulturellen Dif-

ferenzen als entscheidender Faktor zu beriicksichtigen, denn die kulturellen Differenzen

3% Thomas, A. / Stumpf, S. (2003), S. 80.

0 ygl. Kutschker, M./ Schmid, S. (2004), S.778.; Thomas, A. und Stumpf, S. (2003), S. 80.
%2 Thomas, A. und Stumpf, S. (2003), S. 80.

>3 Ebd. S.80.
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konnen nicht nur die weltweite Standardisierung von Managementinstrumenten und
Fiihrungsverhalten erschweren, sondern internationale Zusammenarbeit zum Scheitern
bringen®™. ,,Vielmehr wird in den letzten Jahren gerade die kulturelle Vielfalt der Be-
legschaften von international ausgerichteten Unternehmen auch als bedeutende Res-
source zur Innovations- und Kreativitdtssteigerung entdeckt, die es strategisch zu nut-
zen gilt. So werden interkulturelle Synergieeffekte hdufig als Argument fiir eine ver-
stdarkte Kooperation oder internationale Unternehmenszusammenschliisse angefiihrt.*>”
Unternehmenskultur als absichtliches und unabsichtliches Ergebnis von Fiithrungskréfte-
entwicklung und zugleich als ein wichtiger Kontextfaktor, um Fiihrungspotential zu
realisieren muss also beriicksichtigt werden. Eine deutliche und préazise Unternehmens-
kultur liefert ein klar wirksames Kontext- und Aufgabenparadigma, das die Frustratio-
nen gegeniiber der Ungewissheit der Zukunft und der Umgebungen und den damit ver-
bundenen Stress reduzieren kann. Solche psychischen Wirkungen im Prozess der Fiih-
rungskrifteentwicklung sollten nicht unterschétzt werden.

In der vergleichenden Unternehmenskulturforschung unterscheidet man zwischen
Fremd- (Gast-) und Eigen- (Horst)unternehmenskultur. Dazwischen muf3 im Prozess der
Fiihrungskréfteentwicklung zur Erreichung gemeinsamer Ziele eine reziproke Anpas-
sung und Balancierung stattfinden. Das ist der Ausgangspunkte dieses Kapitels.

Auf der Grundlage der bisherigen Vorbereitungen (Erlduterungen und Abgrenzungen
der Begriffe, Beschreibung der Konstrukte und des Kulturvergleichs) wird in diesem
Kapitel die Fithrungskrifteentwicklung im interkulturellen Kontext untersucht. Zuerst
werden in 5.1 die Grundziige der Fiihrungsforschung dargestellt, in 5.2 werden die
Charakteristika und Einflussfaktoren der Fiihrungskréfteentwicklung beschrieben und
dass vor allem die Fiihrungskrifteentwicklung in einer ganzheitlichen und systemati-
schen Weise stattfinden muf3 (5.3); danach werden entsprechend des Konstruktes der
Fiihrungskréfte in 5.4 bis 5.6 die Methoden zur Entwicklung der verschiedenen Ebenen

der Fiihrungskréfte im interkulturellen Kontext ausfiihrlich untersucht.

% vgl. Welge, M. K. / Holtbriigge, D. (2003), S. 3.
%05 Schlamelcher, U. (2003), S. 8.
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5.1 Grundziige der Fiihrungsforschung

Wie in Abschnitt 2.1.1.1 dargestellt ist die Fiihrung immer auch als ein historisches
Phdnomen zu verstehen, das auch immer gesellschafts- und kulturspezifische Auspré-
gungen aufweist. Fiihrung ist dabei historisch eng verkniipft mit der Entstehung und
Entwicklung arbeitsteiliger und damit koordinationsbediirftiger (Arbeits-)Prozesse so-
wie mit der Entwicklung von Privateigentum und der Herausbildung von Staaten. Dem-
entsprechend hat die (formale und informale) Fithrungsforschung auch eine lange Ge-
schichte, z.B. vor der christlichen Zeitrechung in der chinesischen Literatur bei Konfu-
zius und Laozi. So kann man bei den Konfuzius zugeschriebenen Aussagen viele Re-
geln finden, die sich auf das Verhalten von Staatsménnern oder Heerfiihrern beziehen,
so etwa: ,,Wer einen Staat von tausend Kriegswagen regiert, der muss bei allem was er
tut, korrekt und gewissenhaft sein“ oder ,,Will man Gehorsam durch Gesetze und Ord-
nung durch Strafe, dann wird sich das Volk den Gesetzen und Strafen zu entziehen ver-
suchen und alle Skrupel verlieren. Wird hingegen nach sittlichen Grundsdtzen regiert
und die Ordnung durch Beachtung der Riten und der gewohnten Formen des Umgangs
erreicht, so hat das Volk nicht nur Skrupel, sondern es wird aus Uberzeugung folgen‘*.
Ahnliche Aussagen gibt es im Daodejing (Tao-te-king JE/54%) bei Laozi (Lao-Tse ¥
¥): ,, ... ein Land regiert man nach Regel und MaB ... je mehr verboten, um so drmer
das Volk ... und so sagt der Weise: ich tue nichts und das Volk wandelt sich von selbst,
ich verhalte mich still und das Volk findet das MaB ... ich bin begierdenlos und das
Volk findet zur Unverdorbenheit ... “*”

Im spatmittelalterlichen Europa werden die machtpolitischen Regeln von Nicolo Ma-
chiavelli (1469 - 1527) fiir Fiirsten und andere Herrscher zum Erwerb und zur Gestal-
tung von Herrschaft empfohlen. Machiavelli gab in seinem Werk "Der Fiirst (I princi-
pe)" (1513) Ratschldge fiir richtiges Fiihrungsverhalten, die auch heute noch - oder
schon wieder - in so genannten Fithrungsseminaren diskutiert werden. Bei ihm stand im
Vordergrund der situative Aspekt der Fiihrung. ,,Ein Mensch, der immer nur das Gute
mochte, wird zwangsldufig zugrunde gehen inmitten von Menschen, die nicht gut sind.

Daher muf3 sich ein Herrscher, wenn er sich behaupten will, zu der Fdihigkeit erziehen,

3% K onfuzius (1988), S. 43., 46.
7 Laudse (1978), S. 107.
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nicht allein nach moralischen Gesetzen zu handeln sowie von diesen Gebrauch zu ma-
chen, je nachdem es die Notwendigkeit erfordert.**"

Die Bedeutung der Beschiftigung mit Fithrung und Fiihrungsproblemen fiir die Wirt-
schaft hat insbesondere mit der Industrialisierung zugenommen, gleichzeitig lieferte die
Industrialisierung mit der sie begleitenden Arbeitsteilung, Arbeitspezialisierung und
Massenproduktion die Gegenstinde und Rahmenbedingungen fiir die Fiihrungsfor-
schung. Dabei wird Fithrung in den verschiedensten Disziplinen thematisiert. In den
Sozialwissenschaften befassen sich eingehend damit Politologie, Soziologie, Psycholo-
gie, Kommunikationswissenschaften, Volks- und Betriebswirtschaftslehre sowie Pdda-
gogik. Die langjdhrige Beschiftigung mit Fiihrungstheorien hat inzwischen eine kaum
noch iiberschaubare Vielzahl von fithrungstheoretischen Ansdtzen hervorgebracht. Nach
dem Fokus der Betrachtung (Person, Position, Interaktion oder Situation) differenziert
Wunderer (2000) die fiir eine Weiteentwicklung der Management-Fiih-rungslehre be-

deutsame Fiihrungsforschungen in vier zentrale Beschreibungs- und Erklarungsansét-

ze’”, wie sie Abbildung 70 schematisch zeigt.

Situation

Mikroansatze
Reifegradtheorie
— Kontingenztheorie
Substitutionstheorien

Makroansidtze
— Evolutionsansatze
Systemansatz

e — =" —

- |
Person Interaktion Position
|
[u?ii::;e;r{._f?r:;;tesrttheorle e iciosy nkrasics Risientiaaie
— Charisma-Theorie gred(;#—:ll';]eor;? Machttheorie I
— tiefenpsychologische i Ak -
Theorien . . 1 Okonomische
— Entscheidungstheorien Theorien:
— Property-Rights-Theorie
gefiihrtenzentriert — Principal-Agent-Theorie
— Weg-Ziel-Theorien — Transaktionskosten-
— Attributionstheorien theorie
— Lernthearien ;

Abbildung 70: Fiihrungstheorie — ein Bezugrahmen

Quelle: zitiert nach Wunderer, R. (2000), S. 57.

Insgesamt lassen sich mehr oder weniger scharf personenorientierte Fiihrungstheo-
rienansitze erkennen, die die Person der Fithrenden oder Gefiihrten und ihr Handeln in

den Mittelpunkt der Erkldrung von Fiihrungsprozessen stellen und als die zentrale kau-

°%8 Machiavelli, N. (1962), S.108. Zitiert nach Brake, J. (1997), S. 36.
%% ygl. Wunderer, R. (2000), S. 57. f.
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sale Variable zur Erkldarung von Fithrungswirkungen betrachten. Bei den positionsorien-
tierten Fiihrungstheorien stehen institutionelle Rahmenbedingungen der Fithrung im
Vordergrund. Die interaktionistischen Fiihrungstheorien konzentrieren sich auf den
Austausch- und Einflussprozess zwischen Vorgesetzten und Gefiihrten bei der Erfiillung
gemeinsamer Aufgaben. In Situationstheorien wird der Fithrung nun explizit zur Grund-
lage, zur zentralen Hypothese und zum Bezugsrahmen: Einflussvariablen der Mikro-

und Makroebene auf den Fiihrungserfolg.

5.2 Charakteristika und Einflussfaktoren der Fiihrungskrifteentwicklung

Nachfolgend wird auf die relevanten Elemente der Fiihrungskréfteentwicklung einge-

gangen.

5.2.1 Grundfunktion der Fiihrung

Die Fiihrung ist, wie auch der historische Riickblick gezeigt hat, ein Ergebnis der Ar-
beitsteilung sowie der Entwicklung des (privaten) Eigentums. Daraus ergeben sich als
grundlegende Funktionen der Fiihrung die Strukturierung und Koordination des arbeits-
teiligen Handelns der Gefiihrten, um die Aufgaben der fithrenden Einheit zu erfiillen,
sowie die Sicherung der bestehenden Herrschaftsverhéltnisse und Eigentumsinteressen,
um die Anforderungen und Erwartungen von anderen an die Fiihrungspersonen zu be-
friedigen.”"’

Die Strukturierung umfasst alle rahmensetzenden, aperiodischen Aktivitidten der Fiih-
rung, wahrend die Koordination die sach- und personenbezogenen Handlungen zur Lei-
tung des Arbeitsprozesses einschlief3t.

Die Funktion der Herrschaftssicherung beinhaltet alle Fiihrungs- und Management-
aktivitdten, die die bestehende Herrschaftsordnung stabilisieren und damit die Beach-
tung der Eigentiimerinteressen gewéhrleisten. Das schliefit insbesondere die Sicherung
der Autonomie der Organisation wie auch die Integration weiterer interner und externer
Anspruchsgruppen ein. In diesem Kontext ist auch die Legitimierungsfunktion von Fiih-

rung und Management einzuordnen.

319yl Birker, K. (1997): S. 15.f.
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5.2.2 Fiihrungsprozess

Die Realisierung der Fiihrungsfunktionen erfolgt im Fiithrungsprozess, dem Prozess der
Einwirkung des Fiihrungssubjektes auf das Fithrungsobjekt mit dem Ziel der Prozess-
koordination, Verhaltensbeeinflussung und -kontrolle. Der Fiihrungsprozess lisst sich
unter drei verschiedenen Perspektiven berticksichtigen:

e die Person des Fiihrenden und ihr fithrungsbezogenes Handeln (Fiihrungsverhal-

ten),
e die Person des Gefiihrten und ihr Handeln (Gefiihrtenverhalten),
e die Interaktion zwischen dem Fiihrenden und dem Gefiihrten und die sich daraus
entwickelnde Beziehung.’"

Dabei ist der Fiihrungsprozess jedoch keineswegs ein einseitiger Prozess, bei dem das
Fiihrungsobjekt nur passiv reagiert. Vielmehr handelt es sich stets um einen Interak-
tionsprozess, in dem die Akteure jeweils iiber spezifische Einflusspotentiale und Chan-
cen verfiigen. Im Allgemeinen wird jedoch von einer asymmetrischen Beziehung aus-
gegangen; aufgrund der Einbindung der Fiihrungsprozesse in mehr oder weniger hierar-
chische Organisationen hat der Fiihrende in der Regel bessere Chancen, das Verhalten
des Gefiihrten zu beeinflussen, als umgekehrt. Gleichzeitig wird eine solche Einfluss-
nahme in diesen Organisationen auch von ihm/ ihr erwartet.
Der Fiihrungsprozess vollzieht sich immer unter bestimmten gesellschaftlichen und or-
ganisationalen Rahmenbedingungen bzw. Kontexten, die in ihrer Gesamtheit die Fiih-
rungssituation ausmachen. Dabei wird der Begriff der Fiihrungssituation hier in doppel-
tem Sinne verwendet: einmal fiir die mehr oder weniger stabilen Kontextbedingungen
(z.B. gesellschaftliche Verhiltnisse, Branche, soziokulturelle Rahmenbedingungen der
Organisation, Unternehmenskultur und -struktur, die jeweilige Position und Aufgabe
von Fiihrenden und Gefiihrten, generell verfligbare Machtgrundlagen etc.), zum anderen
fiir die jeweilige, spezifische Handlungssituation (z.B. die Losung einer speziellen Auf-
gabe unter Zeitdruck, die Beschaffung einer speziellen Information, ein Beurteilungsge-

sprach, die Versetzung eines Mitarbeiters etc.), in der einerseits die allgemeinen Bedin-

1'vgl. Gebert, D. (2002), S. 21.
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gungen situativ gebrochen in unterschiedlichem MalBl wirksam werden konnen und

zugleich besondere, nur fiir das aktuelle Handeln wesentliche Faktoren hinzutreten.

5.2.3 Fithrungsfahigkeit und Fiihrungsebene in der Fithrungskréfteentwicklung

Der Fithrungsprozess wird immer auf verschiedenen Fiihrungsebenen realisiert. Obwohl
in der Literatur hdufig die Filhrungsebenen unterschiedlich

e normative Fiihrung, strategische Filihrung, operative Fithrung, oder

e politische Ebene, administrative Ebene, operative Ebene
bezeichnet werden, gibt es in den meisten Unternehmen zumindest die obere, die mittle-
re und die untere Fithrungsebene.
In der oberen Fiihrungsebene (iiberwiegend Geschéftsfiihrung, Vorstand etc.) werden
die unternehmenspolitischen Entscheidungen gefillt, wobei insbesondere auch entspre-
chende Wertpramissen in die Bestimmung der {ibergeordneten Ziele und zum Teil in die
Strategien der Organisation eingehen.
Auf der mittleren Fithrungsebene (Geschiftsbereichsleiter, Leiter von Funktionsbe-
reichen bis hin zu Abteilungsleitern) fallen (administrative) Umsetzungsentscheidungen,
die vor allem der Zielrealisierung im jeweiligen Bereich dienen, dabei werden die wich-
tigsten Wege der Realisierung festgelegt.
Auf der unteren Fiihrungsebene schlieflich erfolgt die operative Steuerung der Arbeits-
prozesse, iiberwiegend durch Fertigungsleiter, Meister, aber auch durch die Abteilungs-,
Gruppen- sowie Projektleiter in den Funktionsbereichen.
Die Fiihrungsprozesse auf den einzelnen Ebenen weisen aufgrund der unterschiedlichen
Aufgaben und der damit verbundenen, differenzierten Kontextbedingungen und Fiih-
rungssituationen auch jeweils spezifische Muster auf und stellen neben den generell fiir
die Fiihrung geltenden Anforderungen auch besondere Anforderungen an die Fiihrungs-
person der jeweiligen Ebene. Dementsprechend wird ein unterschiedlicher Schwerpunkt
auf die Entwicklung der Fithrungskréfte auf verschiedenen Fiihrungsebenen und sogar
fiir die einzelne Fiihrungsperson gelegt. Wie in 2.1.4 erldutert sind die Fithrungskréfte
auf drei Ebenen angeordnet, deswegen wird in der Fiihrungskrifteentwicklung die Ma-
nagementkompetenz im Mittelpunkt fiir die unteren Fiihrungsebene stehen, die Fiih-

rungsperson in der mittleren Fithrungsebene soll mehr Fithrungsfertigkeit entwickeln,
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wihrend die hoheren Fiihrungspersonen sich die Weisheit selbstbewusst erschliefSen
sollen. Allerdings sind diese Beziehungen nicht starr und dogmatisch, sonst werden
nach der konkreten Konstellation und Aufgabe als Entwicklungsschwerpunkte in real-

time gesteuert.

5.2.4 Fiihrungsstil

,Darstellungen und Diskussionen iiber Fiihrung und Fiihrungsverhalten sind weitgehend
von einer Konzentration auf den Fithrungsstil gekennzeichnet,””* Fiihrungsstile werden
in der Fiihrungs- und Managementliteratur schon lang ausfiihrlich diskutiert. Der Beg-
riff Fiihrungsstil wird dabei zur Beschreibung und Erklarung unterschiedlicher Phéno-
mene aus dem Bereich Fithrung verwendet. ,,Der Fiihrungsstil umfasst die charakteris-
tischen, zeitspezifischen aber situativ adaptierbaren Grundausrichtungen der Fiihrung,
wie sie von allen Beteiligten im Bereiche der Fiihrungstechnik, der Menschenfiihrung
und der Fiihrungsinhalte mitgestaltet werden. Im Fiihrungsstil driicken sich also die
Besonderheiten des gesamten Fiihrungsgeschehens in einer Unternehmung aus. "
Demgegeniiber bezeichnet das Fiihrungsverhalten als ,,Als Fiihrungsverhalten bezeich-
nen wir alle Verhaltensweisen, die auf eine zielorientierte Einflussnahme zur Erfiillung
gemeinsamer Aufgaben in oder mit einer strukturierten Arbeitssituation ausgerichtet
sind.**"

Im gewissen Grad wird Fiihrungsstil als die theoretische Abstraktion der wiederholba-
ren beobachtbaren Verhaltensmuster der Fiihrungsperson angesehen, ,,diese Abstraktion

ist vor allem dort von Vorteil, wo es um Komplexitit geht "

. Wegen der Komplexitit
und Vielfdltigkeit des Fiihrungsverhaltens besteht in der Literatur eine uniiberschaubare
Zahl von Fiihrungsstilen, z. B. sind zu unterschieden:

e Klassische Fiithrungsstile

e Tradierende Fiihrungsstile

e Richtungsbezogene Fiihrungsstile

¢ Dimensionale Fiihrungsstile

312'ygl. Kahle, E. (2004), S. 129

° Riihli, E.(1992), S. 21.

> Wunderer, R. (2001), S. 204.

315 Scheunpflug, A. / Treml A. K.(2001), S. 346.
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e Gruppenbezogene Fiihrungsstile.'®

Obgleich das Fithrungsverhalten in verschiedenen Disziplinen untersucht werden, um
den idealen Fiihrungsstil zu finden, hat sich herausgestellt, dass infolge der Komplexitét
der Aufgabekonstellation und der zahlreichen Einflussfaktoren auf Erfolg es in der Pra-
xis keinen besten Fiihrungsstil fiir alle Situation gibt, deshalb sollte man fiir die jeweili-
ge Konstellation den optimalen Fithrungsstil suchen. Laut Weinert (1998) sind die
nachstehenden Faktoren als wesentlich flir die Auswahl eines effektiven und giiltigen
Fiihrungsstils anzusehen:

e die Art der Arbeit (Routine oder strukturiert)

e die Organisationsebene

e die Unternehmenskultur und das Organisationsklima

e die GroBe der Arbeitsgruppe

e die Homogenitit der Arbeitsgruppe

e die Arbeits- und Lebenswerte der Mitarbeiter

e der Einfluss des Vorgesetzten nach oben innerhalb der Organisationshierarchie

e das Be- und Entlohnungssystem

e die Personlichkeit der Fithrungspersonen.”’
Allerdings prognostizierten Wunderer/Dick (2001) in ihrem Buch « Personalmanage-
ment - Quo vadis?: Analysen und Prognosen bis 2010 », dass die durch Inspiration,
Aufzeigen von Visionen, intellektuelle Anregung und Eingehen auf individuelle Beson-
derheiten charakterisierte transformationale Fiihrung der Fithrungsstil der Zukunft sein
wird. Die transformationale Fiihrung inspiriert, zeigt Visionen auf, regt intel-lektuell an,
geht auf individuelle Besonderheiten der Gefiihrten ein, Person des Fiihrers und/oder
aufgezeigte Vision aktivieren intrinsische Motive.”"
Aus folgenden Griinden wird der transformationalen Fiihrung der gréften Bedeutungs-
zuwachs sowie die weitaus hochste Bedeutung zugeschrieben:

e Sie spricht im Gegensatz zu transaktionaler Fiihrung auch stark die emotionale

Seite der Gefiihrten an.

>16yg]. Rahn, H. (2002), S. 57.
7 ygl. Weinert, A. B. (1998), S. 416. f.
1% ygl. Wunderer, R./ Dick, P. (2001), S. 161. f.
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e Transformationale Fithrung versucht eine Harmonisierung individueller und un-
ternehmerischer Interessen und damit auch eine Stirkung und Motivation der
Eigenverantwortung von Mitarbeitern.

e Der Wertewandel — insbesondere die vermehrte »Sinnsuche« - begiinstigt die
Verbreitung der transformationalen Fithrung.**"

Die transformationale Fithrung wird in dieser Arbeit als einer der Ausgangspunkte fiir

die Fiihrungskréifteentwicklung angesehen.

5.3 Systematisierungen der Fithrungskrifteentwicklung

Urspriinglich wurde der Begriff ,,System* auf ein natiirliches oder kiinstliches Objekt
angewendet, das aus mehreren Bestandteilen besteht. Ein System ist hier also ein aus
Teilen Zusammengestelltes. In der Moderne verlagerte sich der Systembegriff immer
mehr in das erkennende, beobachtende Subjekt und gerinnt hier letztlich zu einer sub-
jektiven Konstruktion — allerdings gelegentlich durchaus mit objektivem Anspruch. Die
Systemtheorie wurde erst in den dreifliger Jahren des 20. Jahrhunderts erarbeitet. Die
wichtigsten Quellen, aus denen sich die heutige Systemtheorie bildete, sind folgende:
* die Allgemeine Systemlehre (Bertalanffy 1949)
* die Kybernetik (Wiener 1952)
» die Systemtechnik (Ropohl 1979; 1999)
« und die Soziologische Systemtheorie (Parsons 1963).
SchlieBlich sollte die Soziologie entscheidend zu einer Systemtheorie sowohl sprachlich
wie auch kategorial beitragen. Die Theorie von Niklas Luhmann bildete die Grundlage
fiir die Allgemeine Systemtheorie.”
Luhmann unterschiedet beim Systembegriff drei Entwicklungsphasen, bei denen sich
jeweils die Leitdifferenzen gedndert haben:

o Leitdifferenz: Teil -- Ganzes. Systeme werden als Ganzheiten angesehen, die

aus Elementen bestehen, die auf charakteristische Weise miteinander wirken o-

der vernetzt sind. Die zum Teil komplexen Relationierungen erzeugen Ganzhei-

> Wunderer, R./ Dick, P. (2001), S. 172.
320 ygl. Scheunpflug, A. / Treml A. K.(2001), S. 339. f.
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ten, die ‘mehr sind als die Summe ihrer Teile® (Ubersummativitit, Gestaltquali-
tédt), also aus der Kenntnis der Elemente nicht vorhergesagt werden kdnnen.

e Leitdifferenz: System -- Umwelt. Systeme werden als Wirklichkeitsbereiche ei-
gener Organisation und Struktur von Umwelten abgegrenzt, stehen aber in einer
Anpassungs- und Austauschbeziehung mit dieser Umwelt (offene Systeme, In-
put-Output-Betrachtung).

o Leitdifferenz: Identitiit -- Differenz. In dieser dritten Generation wird von ge-
schlossenen Systemen ausgegangen, die sich durch Grenzziehung von ihrer
Umwelt abheben und ihre Identitédt durch eben diese Grenzziehung konstituieren.
Sie sind nicht von auflen direkt steuerbar, sondern verarbeiten Informationen
nach ihren eigenen eingebauten GesetzmaBigkeiten (Selbstorganisation).

Obwohl nach Neuberger (2002) der Begriff systemische Fiihrung aus zwei entgegen-
gesetzten Elementen besteht, mit System wird im allgemeinen Ganzheitlichkeit und
Selbstorganisation oder gar Autopoiese assoziiert, demgegeniiber mit Fithrung individu-

elle Entwicklung und Fremdbestimmung,**'

ist die Fiihrung als System ein unbestrittene
Wirklichkeit. Ein Fiihrungssystem besteht vornehmlich aus Fiihrungsperson und Ge-
fiihrten, die sich wechselseitig bedingen und bestimmen, das Fiihrungssystem als ein
soziokulturelles System hat sowohl Input als auch Ouput — Austausch mit Umwelt -
deshalb kann man die Methoden und Prinzipen (z. B. Selbstorganisation, Selbstreferenz,
Autopoiese, Kontextsteuerung, Systemisches Lernen’) der Systemtheorie auf die Fiih-
rungstétigkeit anwenden.

Nach der systemtheoretischen Betrachtung kann eine Unternehmung als ein dyna-
misches, komplexes, offenes, soziotechnisches System interpretiert werden, das durch
spezifische Beziehungen mit seiner Umwelt verbunden ist. Einerseits beinhaltet es ver-
schiedene Subsysteme, unter denen hier das Fiihrungssystem einer Unternehmung von
besonderem Interesse ist. Der Begriff Fiihrungssystem baut auf dem dualen Verstindnis
der Fiihrung einer Unternehmung auf - Fiihrung als Informationsverarbeitungsprozess

(funktionale Interpretation) durch bestimmte Aktionstrager (institutionale Interpretation).

Diesem Verstdndnis folgend umfasst ein Fithrungssystem allgemein die informationelle

321 ygl. Neuberger, O. (2002), S. 594. ff.
>22 Die ausfiihrliche Inhalt in Neuberger, O. (2002), S. 624- 634.
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und die personale Komponente der Unternehmungsfiihrung. Wie in 2.1.3 dargestellt hat
die Fiihrungskréfteentwicklung auch eine systemische Struktur, deshalb kann ein Fiih-
rungskrifteentwicklungssystem als ein Subsystem des Fithrungssystems einer Unter-
nehmung charakterisiert werden, das auch ein Metasystem Unternechmenssystem be-
sitzt**. Im Rahmen der Unternehmensentwicklung kommt den Fiihrungspersonen eine
besondere Bedeutung zu, einerseits sind sie hiufig direkt an der Unternehmensfiihrung
beteiligt, indem sie wichtige Unternehmensentscheidungen treffen und ihre Durchfiih-
rung kontrollieren; andererseits sind sie zum Teil auch verantwortlich fiir die Realisie-
rung von Entscheidungen der Unternehmensleitung oder der Eigentiimer. Sie werden
daher in zunehmendem MafBe als ein wichtiges Erfolgspotential und als strategischer
Faktor der Unternehmensfiihrung angesehen. Die Fiihrungskréfte optimal einzusetzen,
zu entwickeln und nachhaltig an das Unternehmen zu binden, ist eine wichtige Aufgabe
der Fiihrungsperson. Fiihrungskréfteentwicklung soll nicht nur der strategiebegeleiteten
Unternehmensentwicklung erfolgen, sondern es soll auch der umgekehrte Weg beschrit-
ten werden mit dem Ziel einer integrierten Fiihrungskrifte- und Unternehmensentwick-
lung.

In der Entwicklung von Unternehmen ist der Bedarf an Fiihrungskréften sowohl quanti-
tativ als auch qualitativ zu bestimmen, jedoch wie weiter oben erldutert, ist der wesent-
liche Mangel ein qualitatives Defizit an Fithrungsfahigkeit; prinzipiell miissen Unter-
nehmen klarer aufzeigen, auf welchem Weg sie ihren derzeitigen und kiinftigen Bedarf
an Fithrungskréften sichern konnen. Der Weg iiber Neueinstellungen wird in Abhéngig-
keit von der Arbeitsmarktlage, der Branche und den geforderten Qualifikationen gege-
benenfalls rasch auf quantitative und qualitative Grenzen stoflen. Als Alternative bietet
sich die Fiihrungskrifteentwicklung bzw. die interne ErschlieBung von Fiithrungskréften
an, bei der das im Unternehmen bereits vorhandene Potential und Ressourcen 6kono-
misch und pragmatisch genutzt wird.

In der Fithrungskréifteentwicklung ist das Fiihrungsverhalten nicht nur Objekt, sondern
auch Ergebnis; durch ihr Verhalten beeinflusst die Fithrungsperson direkt oder indirekt
das Verhalten der Gefiihrten und dadurch wird die Erreichung von Erfolgen bestimmt.

Diese Beziehung ist in Abbildung 71 zu erkennen.

33 Vgl. Hungenberg, H. (1990), S. 31. f.
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v ] Situation

Kognition der Verhalten der Kognitionen der  H» Verhalten der

Fiithrungsperson Fiihrungsperson Gefiihrten Gefiihrten

Abbildung 71: Fithrungsverhalten im Fiihrungssystem
Quelle: Gerbert, D. (2002), S. 25

Allerdings ist das Verhalten nicht isoliert, sondern es besitzt Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen, nach Rosenstiel (2003) hat das Verhalten folgende Bedingungen

und Situationen, wie in Abbildung 72 schematisch gezeigt:

Soziales Individuelles
Darfen und Sollen - Wollen
Narmen und ~ Maotivation
Regelungen \ / Werte
Verhalten

T

SEII_:UElltIVE—' Personliches
Ermoglichung Konnen
Hemmende ader Fahigkeiten

beglunstigende : :
d Fertigkeiten
aultere Umstande un =g

A

Abbildung 72: Einflussfaktoren von Verhalten
Quelle: Rosenstiel, L. von (2003), S. 29.

o die Motivation und Volition. was sich umgangssprachlich als ,, Wollen** bzw.

als ,, Leistungsbereitschaft“ umschreiben ldsst, sowie
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o die Fihigkeiten, Fertigkeilen, Wissensbestandteile und Erfahrungen, was sich
umgangssprachlich als ,, Konnen “ oder ,, Leistungsfihigkeit *“ bezeichnen ldsst.

o die geschriebenen und ungeschriebenen Regelungen und Normen, was sich als
,,Sollen und Diirfen" zusammenfassend umschreiben ldsst und z. B. in einer
., leistungsforderlichen Kultur* eines Unternehmens seinen Ausdruck findet,

o sowie die leistungsfordernden Bedingungen sowie leistungshemmende Barrieren
im Sinne harter Fakten, was hdufig als ,, Leistungserméglichung" umschrieben
wird.“**

In diesem Sinne ist die Fithrungskréfteentwicklung den systemtheoretischen Prinzipen

unterworfen, insbesondere den drei Leitdifferenzen von Luhmann, namlich Ganzheit-

lichkeit und Umweltbedingungen sowie Proaktivsein, Selbstregulierung und Selbstrefe-

renz.

5.4 Aufbau der Managementkompetenz

Die Managementkompetenz bildet die Grundlage der Fiihrungskréfte, sie schlieB3t das
Managementwissen und auch Fachwissen ein, denn wenn die Fiihrungsperson effektiv
und effizient fithren will,dann muss sie auler dem Managementwissen auch das im ge-
fuhrten Bereich relevante Fach-wissen mindestens kennen, um die Gefiihrten zu iiber-
zeugen und um Autoritdt zu gewinnen.

Ublicherweise wird die Managementkompetenz durch Unterricht, Ausbildung und Fort-
bildung aufgebaut. Diese Ausbildung und Fortbildung richtet sich nicht nur an Fiih-
rungspersonen mit oder ohne direkt unterstellte Mitarbeiter, die einen starken Einfluss
auf die Unternehmensfithrung ausiiben, sonder auch an den Fiithrungsnachwuchs, als
potentielle Fiihrungskrifte im Unternehmen und auch an weitere Mitarbeiter der Unter-
nehmen als Teil einer zukunftsorientierten Fiihrungskrifteentwicklung. Vor allem kann
am Aufbau von Managementkompetenz ein relativ unfangreiche Belegschaft teilneh-
men, um ein qualitatives und quantitatives Fundament fiir die Fithrungskréfte zu bilden.
Vor dem Hintergrund der Eigenschaftstheorie der Fiihrung wurde allerdings lédngere
Zeit die Bedeutung der Aus- und Fortbildung von Fiihrungskriften erheblich unter-

schitzt und das Schwergewicht lag auf der Auswahl der geeigneten Fiihrungsperson-

324 Rosenstiel, L. von (2003), S. 28.f.
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lichkeiten. Fiihrungsfahigkeiten galten als angeboren oder zumindest als nicht erlernba-
re ,,Kunst®“. Wegen der veridnderten Rahmenbedingungen in der Unternehmensumwelt,
ihrer Reflexion in den Unternehmen und den daraus erwachsenden, verdnderten Anfor-
derungen an die Unternehmensfiihrung haben die Aus- und Fortbildung von Fiihrungs-
kraften wieder hohere Bedeutung gewonnen; die durch Aus- und Fortbildung aufgebau-
te Managementkompetenz ist nicht nur die Basis von Fithrungskréften, sondern auch in
gewissem Umfang der Ausldser fiir ,,angeborenes® Fiihrungspotential.

Bei den Zielen der Fiithrungskréfteentwicklung wird im allgemeinen von individuellen
und institutionellen Zielen ausgegangen, die jedoch nicht als grundsétzlich verschieden,
sondern vielmehr als komplementir angesehen werden. Die Beriicksichtigung der per-
sonlichen Entwicklungs- und Karriereziele hat danach auch einen positiven Effekt fiir
die Verwirklichung der institutionellen Ziele.

Institutionelle Ziele sind vor allem:

e Aus- und Fortbildung von Fiihrungskréiften dient direkt der Entwicklung der
Humanressourcen im Unternehmen durch Ausbau des vorhandenen Fiihrungs-
potentials.

e Aus- und Fortbildung der Fiihrungskrifte beeinflusst indirekt die Entwicklung
der Humanressourcen im Unternehmen durch die gewachsenen Einflussmog-
lichkeiten der qualifizierten Fiithrungspersonen auf die Mitarbeiter.

e Aus- und Fortbildung richtet sich zunehmend auf die Wissensproduktion und -
nutzung.

e Aus- und Fortbildung der Fithrungskréfte leistet wichtige Beitrdge zur Entwick-
lung einer lernorientierten Unternehmenskultur.

e Aus- und Fortbildung verbindet mit den genannten Zielen vor allem auch die
Erwartung, dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen oder auszubauen.

e Aus- und Fortbildung der Fiihrungskréfte signalisiert dem Umfeld des Unterne-
hmens und potentiellen Bewerbern Perspektive, Potential und Modernitét der
Organisation.

Als individuelle Ziele der Aus- und Fortbildung von Fiihrungskréiften sind zu nennen:
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e Aus- und Fortbildung dient dem Erwerb von Wissen und Féhigkeiten fiir die
Bewiltigung der gegenwiértigen und zukiinftigen Aufgaben, d.h. dem Aufbau
von kulturellem (und symbolischem) Kapital.

e Aus- und Fortbildung sichert die personliche Karriere bzw. verbessert die Kar-
rierechancen im eigenen, aber auch in anderen Unternehmen.

e Aus- und Fortbildung befriedigt direkt Bediirfnisse nach Wissenserwerb, Lernen,
sozialem Kontakt etc.

e Aus- und Fortbildung gibt die Moglichkeit zum Aufbau von Beziehungsnetz-
werken, d.h. von sozialem Kapital.

e Aus- und Fortbildung bietet Chancen zur Personlichkeitsentwicklung der Teil-
nehmer.

Die Auflistung der Ziele verdeutlicht die Problematik der Annahme einer Zielharmonie,
offensichtlich muss ein Fiithrungskrifteentwicklungssystem als Fiithrungsinstrument an
den Zielen der Unternehmung orientiert sein, jedoch muss auch eine Entwicklung ge-
gen die Interessen der Fithrungsperson als nicht tragfidhig angesehen werden. Die Be-
ziehungen zwischen den beiden Zielbereichen entspricht dem Prinzip von Yin-Yang, sie
sind ndmlich verschiedene Seiten von einer Ganzheit, wie sie Abbildung 73 zeigt. Um
die individuellen und institutionellen Ziele zu harmonisieren, sollen im interkulturellen
Kontext zwei Kulturdimensionen von Hofstede beachtet werden, d.h. es soll eine Ba-
lance zwischen den Gegenpolen, Kollektivismus €-> Individualismus, und Langfrist-
orientierung€<—> Kurzfristorientierung erstrebt werden. Dabei wird in China mehr der
Kollektivismus und die Langfristorientierung bei der Fiihrungskréfteentwicklung be-
tont werden, wéhrend in Deutschland mehr Individualismus und Kurzfristorientierung
im Mittelpunkt stehen werden, allerdings muss in der Praxis wie schon mehrmals betont
die Umgebung (Gesellschaftskultur und Unternehmenskultur so wie Organisationsklima)
beriicksichtigt werden.

Aufgrund der Entwicklung von Padagogik und Betriebwirtschaft haben sich erhebliche
methodische und inhaltliche Erkenntnisse fiir die Aus- und Fortbildung in Theorie und

Praxis angesammelt. Dieser Prozess folgt vereinfacht drei kreislaufenden Stufen:
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Umgebung

institutionelle
Ziele

Unternehmen

Abbildung 73: Beziehung der individuellen und institutionellen Ziele

e Analyse des Entwicklungs- bzw. Bildungsbedarfs

e Generierung, Bewertung und Festlegung der Entwicklungs- bzw. Fortbildungs-

malBnahmen sowie deren Durchfiihrung

e Evaluation und Kontrolle des Entwicklungs- bzw. Bildungserfolges.
Die Bedarfsermittlung basiert dabei auf einem Vergleich der Ist- und Sollqualifika-
tionen der vorhandenen Fiihrungskrifte zum gegenwértigen und zukiinftigen Zeitpunkt.
Entwicklungsbedarf wird abgeleitet, wenn eine Diskrepanz zwischen den (prognosti-
zierten) Soll-Qualitdten der Fiihrungspositionen und den Ist-Qualitidten der Fiithrungs-
kréfte diagnostiziert wird, wobei in der Regel negative Abweichungen, also qualitative
Unterdeckungen gemeint sind. Mit der Bedarfsermittlung ist damit der Anspruch ver-
bunden, in systematischer Weise Informationen als Basis fiir zweckrationale Entwick-
lungsentscheidungen bereitzustellen. Um den Bildungsbedarf zu ermitteln, werden hier
360° Feedback und 360° Beurteilung empfohlen, weiterhin kann man dieses umge-

bungsbezogene Denkmuster in der Fithrungskréfteentwicklung breit anwenden.
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»Das 360°- Feedback ldsst sich als systematische Beurteilung von Fiihrungskréften (o-
der auch Mitarbeitern) einer Organisation auffassen. Die Beurteilung ist multiperspek-
tivisch angelegt und beriicksichtigt zusétzlich zur Selbsteinschidtzung der Fokusperson
verschiedene Gruppen aus deren Arbeitsumgebung (normalerweise sind dies ihre Vor-
gesetzten, Kollegen und Mitarbeiter).“"*> Aus der Perspektive verschiedener Beurteiler-
gruppen (v. a. Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und Selbst) bezeichnet das 360°-
Feedback Verfahrensansitze zur Beurteilung von Fiihrungskriften (aber auch Professio-
nals u .a.), 360°-Feedbacks dienen manchmal der Bewertung, meist aber der Entwick-
lung der Beurteilten, und zwar in der Absicht, die Kompetenzen der Beurteilten (Fokus-
personen) im Sinne eines aktuellen oder zukiinftig gewiinschten Anforderungsprofils
entfalten zu helfen. Hierzu wird jede Fokusperson in einer Vielzahl von titigkeits-
relevanten Kompetenzvariablen eingeschétzt (Fremdbeurteilungen), um aus den daraus
zu erstellenden Beurteilungsprofilen einen Abgleich mit ihrer eigenen Sicht (Selbst-
beurteilung) vorzunehmen.

Die mit der Fokusperson (Feedbacknehmer) in kontinuierlichem Kontakt stehenden
Personengruppen (Feedbackgeber) werden als Quellen der Beurteilung (Riickmeldung)
angesehen und konnen diese vergleichsweise zuverldssig beurteilen:

e die Vorgesetzten des Feedbacknehmers (vertikales Feedback von oben).

e scine Kollegen (horizontales Feedback von der Seite),

e seine Mitarbeiter (vertikales Feedback von unten),

e Kooperation- oder Projektpartner im eigenen Unternehmen (dispers),

e Kunden und/oder Zulieferer (external) und schlieBlich

e die oder der Beurteilte selbst.**

Meist ist das 360°-Feedback eingebettet in ein Management oder Fiihrungskréfte-
entwicklungsprogramm, die Struktur der 360°-Feedbacksysteme ist in Abbildung 74 zu
erkennen.

Im gewisser Weise fungiert das Feedback als Quelle des Lernens fiir die Fithrungsper-
son: Aus ihrer tiglichen Arbeitsumgebung erhalten Fiihrungspersonen zwar Riickmel-

dung, aber eher iiber das Erreichen von Zielen und die ihnen zugeschriebenen Leistun-

525 Scherm, M. / Sarges, W. (2002), S. 1.
326 ygl. Scherm, M. / Sarges, W. (2002), S. 1. f.
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gen als iiber die Wirkung ihres Verhaltens. Oft wissen sie gar nicht, wie positiv oder
negativ sie von anderen gesehen werden. ,,Unstrittig ist demgegeniiber der Wert von
validem Feedback: Es ist die wirksamste Quelle fiir Lernen, auch und gerade im Bereich
von Verhaltensoptimierungen (,,Feedback is the breakfast for Champions®). Feedback
stimuliert die Selbstentwicklung (nicht nur) von Fiihrungskriften, indem es auf blinde
Flecken in der Selbstwahrnehmung weist und somit Reflexionsprozesse in Gang setzen

kann. ‘¥

PR R e

Zeit
-

Vorgesetzte

H

Fiih-
rungs- Kollegen

Mitarbeiter

Abbildung 74: Struktur der 360°- Feedbacksysteme
Quell: Modi. nach Waldmann W. H. (2003), S. 4.
Empirische Untersuchungen an Fiihrungspersonen im internationalen Einsatz belegen
denn auch den Wert des Umgangs mit Feedback: Diejenigen Fithrungskrifte, die mehr
als andere

¢ nach Gelegenheiten suchen zu lernen,

e andere um Feedback beziiglich ihres eigenen Verhallens bitten und

e offen sind fiir Kritik sowie

e schlieBlich die gewonnenen Einsichten aktiv fiir die eigene Entwicklung ver-

wenden,

%27 Scherm, M. / Sarges, W. (2002), S. 3.
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sind erfolgreicher bei der Bewéltigung ihrer Aufgaben und erhalten fiir ihre Leistung
bessere Beurteilungen von ihren Vorgesetzten.”

,.Der Begriff 360°-Feedback steht eher fiir eine offene Verfahrensphilosophie®™, in der
Praxis wird das 360°-Feedback als Instrument der 360°-Beurteilung benutzt; das 360°-
Beurteilungssystem hat folgende zwei konstruktiven Charakteristika:

e mehrere Stellen (multisources) der Organisation, das Verhalten einer Zielperson

wird aus mehr als einer Quelle (,,source®) beurteilt,

e mehrerer Beobachter und Beurteiler je mindestens eine Stelle (multirater).
Verwendet wird es in zwei konkreten Breichen, zum einen im Fiihrungs- oder Manage-
raudit und zum anderen im Beurteileraudit. Das Beurteileraudit erhebt die wahrgenom-
menen Fithrungsmerkmale im Sinne von subjektiven Meinungen und Einstellungen der
Zielperson(Fokusperson) gegeniiber, das heif3t Beobachtereffekte. Das Fiihrungsaudit
erfasst dagegen die realen Fithrungsmerkmale der Zielperson (Fokusperson), die Mana-
gereffekte genannt wird.>*

Das Fiihrungsaudit beabsichtigt reale Fithrungsmerkmale objektiv zu messen, ist Leis-
tungsbeurteilung und Eignungsdiagnostik, beim Fithrungsaudit sollen {iber einen Vorge-
setzten als Zielperson Aussagen getroffen werden, die dessen Fiihrungsmerkmale cha-
rakterisieren. Demzufolge kann mit der 360°-Beurteilung (Fiihrungsaudit) die aktuelle
und zukiinftige Managementkompetenz nidmlich die Ist- und Soll-Qualifikation be-
stimmt werden, aus dem Vergleich der Ist- und Soll-Qualifikation werden Defizite ent-
deckt, die durch geplante, moglichst zielgerichtete und 6konomisch einzusetzende Fort-
bildungsmafinahmen oder allgemeine FiithrungskrifteentwicklungsmaBBnahmen ge-
schlossen werden sollen. Eine beispielhafte Anwendung zeigt Abbildung 75. Durch
360°- Feedback kann die Managementkompetenzbilanz zwischen Ist- und Soll- Kompe-
tenz vermittelt werden, beispielsweise wie in Abbildung 76. dargestellt. Die weitere
Gestaltung entspricht den Ergebnissen des Vergleichs der Ist- und Soll- Unternehmens-
kultur.

Anhand der 360°-Beurteilung kann das Fiihrungsaudit sowohl eine Beschreibung der

Fiihrungsmerkmale und Managereffektivitit geben als auch eine Leistungsbeurteilung

328 vgl. Spreitzer, G. M./ McCall, M. W./ Mahoney, J. D. (1997), S. 16. f.
529

Ebd. S. 4.
30 ygl. Waldmann W. H. (2003), S. 1. ff.
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und Eignungsdiagnostik sein, dementsprechend kann die 360°-Beurteilung als ein In-
strument fiir Evaluation und Kontrolle des Entwicklungs- bzw. Fortbildungserfolgs an-
gewendet werden.

Im Gegensatz zum Fiihrungsaudit beabsichtigt das Beurteileraudit die Beobachtungs-
effekte zu messen. In der betrieblichen Hierarchie befasst sich Beurteileraudit demnach
mit der Subjektivitit und Idiosynkrasie der Beobachter, es misst subjektive Meinungen
und Einstellungen der Zielperson gegeniiber im Bezug auf deren wahrgenommene Fiih-
rungsmerkmale. Die Beobachter beurteilen und messen sich insofern selbst; sie sind

Merkmalstrager und Messobjekt. Darum handelt es sich um ein Audit der Beurteiler.>

Management-Kompetenz-Analyse

5 j\\
45 5

4 .

NN
PRI
3 k Ty [
X \ / \ B Selbst
2,5 e B |¢ Vorgesetzter
2 ¥ KO”EQE
& Mitarbeiter
1.5 B Int. Kunde
1
Salbstwahrnehmung Bezishungen Leistung selst Leadership
Eigenverantworiung Fommunikation Lestung andare
Wandel gestalten Driversity Innovation

Abbildung 75: 360°- Feedback in Fithrungskrifteentwicklung

Der Vergleich zwischen Selbst- und Fremdurteil kann als Urteilsdifferenz bezeichnet
werden, die Fiihrungsperson schenkt der Urteilsdifferenz groBle Aufmerksamkeit, denn
neben der Moglichkeit der Ubereinstimmung kénnen besonders die Differenzen in der
Einschitzung der eigenen Féhigkeiten mit der Sicht der Fremdbeurteiler (Vorgesetzte,

Mitarbeiter etc.) wichtige Lernimpulse stiften, die Urteilsdifferenz wird sowohl als Ziel

31 ygl. Waldmann W. H. (2003), S. 7. f.
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als auch als Treiber der Fithrungskrifteentwicklung angesehen,’ das kann in weiteren

Stufen der Fiihrungskrifteentwicklung benutzt werden.
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Abbildung 76: Managementkompetenzbilanz

In der Praxis bestehen mehrere Formen der Aus- und Fortbildung; bei der Auswahl und

Durchfiihrung von Aus- und Fortbildungsformen fiir die Fithrungskréfteentwicklung

332 ygl. Scherm, M. / Sarges, W. (2002), S. 31. 14.
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sollen die Kulturfaktoren (wie die in 4.2.5 dargestellten Erziechungscharakteristika) be-
riicksichtigt werden.

Um die gelernten Erkenntnisse in der Unternehmung einzusetzen, sind die Férderungs-
mafnahmen nicht nur aufgrund der individuellen Eigenschaften der Geforderten, son-
dern auch des Organisationsklimas und der Unternehmenskultur auszuwéahlen.

Wenn die Managementkompetenz in einer konkreten Unternehmung umgesetzt wird,
muss sie sich der Situationen in der Unternehmung und insbesondere der Percepta-

Ebene der Unternehmenskultur anpassen.

5.5 Erhaltung der Fiihrungsfertigkeit

Fertigkeit ist gleichbedeutend mit Geschicklichkeit, die durch Ausfiihrung bestimmter
Tétigkeiten erworben wird. Die Fertigkeiten erkldren einen zusétzlichen Varianzanteil
der beobachteten Leistung im Sinne aufgabenspezifischer Qualifikationen, vergleichs-
weise werden die Fertigkeiten dabei starker als lernabhdngig gedeutet’. Fertigkeit ist
das Wissen um die Anwendung einer physischen Technologie oder die Anwendung von
Wissen im Leistungserstellungsprozess. Es handelt sich dabei um disaggregierte, spezi-
fisch angelegte Eigenschaften, die mit der Nutzung in einem bestimmten Sachverhalt
verbunden sind. Fertigkeiten gehoren sowohl zum kognitiven, als auch zum psychomo-
torischen Bereich. Fertigkeiten sind als relativ verfestigte und automatisierte Tatigkeits-
komponenten, die hdufig weniger durch das Bewusstsein gesteuert zu werden brauchen,
aufzufassen, die meist im Rahmen anderer Lernprozesse miterworben werden.>**

Wie oben erortert bestehen die Fithrungskréfte auf drei Ebenen, deshalb darf die Fiih-
rungskrifteentwicklung nicht einseitig auf eine der Fithrungskraftebenen -wie z.B. das
relativ einfach vermittelbare Wissen ,,Managementkompetenz*- ausgerichtet sein. Ent-
wicklungsmafinahmen miissen auch die Fertigkeit der Fiihrungspersonen vermitteln, das
vorhandene Wissen zur Aufgabenerfiillung einzusetzen. Sie miissen zudem den Willen
fordern, Wissen und Fahigkeiten in der Unternehmung zu erwerben und einzusetzen.

Fiihrungskréfteentwicklung erfordert stets auch die Entwicklung der Kernfdhigkeit der

>3 ygl. Gebert, D./ Rosenstiel, L. von (2002), S. 68.
334 ygl. Bouncken, R. B. (2001), S. 60

291



Fiihrungspersonen ,,Psychosophie® (5.6), die als ein zentral steuerndes Organ funktio-
niert.

Die Fiihrungsfertigkeit, die eine mittlere Position zwischen Managementkompetenz und
Psychosophie einnimmt, basiert als ,,soft skill“ auf der Managementkompetenz, sie ist
halbstrukturiert und halbprogrammiert mit hoher Flexibilitit in Bezug auf die Situation
und wéchst durch Forderung und Erfahrung in der Praxis. Die Fiihrungsfertigkeit de-
terminiert die weichen Faktoren struktureller Fiihrung (z. B. Fiihrungsphilosophie und -
kultur), die hohen Bedeutungszuwachs sowie die groite Bedeutung erlangen, die Fiih-
rungsfertigkeit bestimmt die Durchsetzung der harten Faktoren struktureller Fiihrung (z.
B. Unternehmensorganisation und -strategie).” Allerdings wird in der Fithrungskréfte-
entwicklung die Fiihrungsfertigkeit als ein Komplex auf hoherer Ebene der Fahigkeiten
betrachtet. In diesem Abschnitt werden die wichtigen Bestandteile der Fithrungsfertig-
keit, soziale Kompetenz (5.5.1) und interkulturelle Kompetenz (5.5.2) sowie auch die
Mikropolitik in Organisationen (5.5.3), dargestellt, im interkulturellen Kontext spielt
weiterhin die Sozialisation (5.5.4) ein iiberragende Rolle fiir die Erhaltung der Fiih-
rungsfertigkeit, vor allem wird diese nicht im Unterricht vermittelt, sonst durch Action-

Learning (5.5.5) im praktischen Umfeld der Unternehmung gewonnen.

5.5.1 Soziale Kompetenz

In einem als eine Miniaturgesellschaft verstandenen Unternehmen reicht sachbezogene
Managementkompetenz allein nicht aus, um die Ziele des Unternehmens und der Fiih-
rungsperson zu erfiillen. Infolge des Wertewandels und der Verflechtung von Gesell-
schaft und Okonomie steht besonders im interkulturellen Kontext die Soziale Kompe-
tenz im Mittelpunkt fiir die Fithrungskréfteentwicklung, weil Inhalte und Vorstellungen
von sozialer Kompetenz sehr stark von den jeweiligen gesellschaftlichen Einfliissen und
Normen abhédngen™®. , Heute ist der Begriff "Soziale Kompetenz® ein Schlagwort ge-

¢ 537

worden. »Der Begriff ,,.Soziale Kompetenz* steht daher als Oberbegriff, hinter dem

sich mehrere soziale Kompetenzen verbergen***. Die Bandbreite der sozialen Kompe-

%35 Vgl. Wunderer, R. / Dick, P. (2001), S. 161.
336 ygl. Donnert, R. (1999), S. 11.

537 Ebd.

>3% Kanning, U. P. (2003), S.17.
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tenz reicht von Empathie, sozialer Sensibilitdt, Rollendistanz, Spontaneitit, Kommuni-
kationsfahigkeit, Kreativitit, interpersonaler Kompetenz, sozialer Intelligenz, emotiona-
ler Intelligenz und auch sozialer Fertigkeiten bis zu Offenheit und Vertrauen.™

In der Literatur gibt es unterschiedliche Sichtweisen: in der klinischen Psychologie wird
soziale Kompetenz als Durchsetzungsfahigkeit betrachtet, ,,als die Verfiigbarkeit und
Anwendung von kognitiven, emotionalen und motorischen Verhaltensweisen, die in
bestimmten sozialen Situationen zu einem langfristig gilinstigen Verhiltnis von positi-
ven und negativen Konsequenzen fiir den Handelnden fiihren.*** Im Gegensatz zur kli-
nischen Psychologie wird bei Entwicklungspsychologie die Entwicklung sozialer Kom-
petenzen hdufig mit der ,,Anpassung® des Individuums an die Umwelt gleichgesetzt, in
die es hinein sozialisiert wird. Andere Meinungen sehen die soziale Kompetenz zwi-
schen Anpassung und Durchsetzung.**' In soziale Kompetenz ist mehr als lediglich die
Effizienz in kommunikativen Beziehungen eingeschlossen, es geht auch um die Fahig-
keit, Konflikte zu vermeiden oder zu bewiltigen, die Moglichkeit, andere Menschen zu
motivieren, die Fihigkeit, soziale Bindungen einzugehen, eine Liebesbeziehung aufzu-
nehmen und zu bewahren, die Bereitschaft zur Kooperation, das Geschick bei Verhand-
lungen, die Fahigkeit, sich selbst in Interaktionsbeziehungen positiv zur Geltung zu
bringen usw.>*.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen definiert Kanning (2003) die soziale Kom-
petenz wie in Abbildung 77 gezeigt.

Bei sozialen Kompetenzen konnen zwei Formen differenziert werden, ,,allgemeine sozi-
ale Kompetenzen sind solche, die keinerlei Spezifizierung in Hinblick auf bestimmte
Situationen aufweisen.” Dagegen verfligen iiber spezifische soziale Kompetenzen nur
die Menschen mit entsprechenden Lernerfahrungen.*”

Die soziale Kompetenz ist eine der wichtigen Charakteristika von Fithrungspersonen,
“Sociability refers to a leader's inclination to seek out pleasant social relationships.

Leaders who show sociability are friendly, outgoing, courteous, tactful, and diplomatic.

339 vgl. Scheitler, C. (2001), S. 51. Kanning, U. P. (2003), S. 25.
>0 Kanning, U. P. (2003), S. 14.

' Vgl. Kanning, U. P. (2003), S. 14.

2 ygl. Fischer, L./ Wiswede, G. (2002), S. 407.

*3 Ebd. S. 19.
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They are sensitive to others’ needs and show concern for their well-being. Social lead-

ers have good interpersonal skills and create cooperative relationships with their fol-

lowers.”*

Sozial kompetentes Verhalten

Verhalten einer Person, das in einer spezifischen Situation dazu beitrédgt, die
eigenen Ziele zu verwirklichen, wobei gleichzeitig die soziale Akzeptanz des
Verhaltens gewahrt wird.

Soziale Kompetenz

Gesamtheit des Wissens, der Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person, wel-
che die Qualitdt eigenen Sozialverhaltens - im Sinne der Definition sozial
kompetenten Verhaltens - fordert.

Abbildung 77: Definition der sozialen Kompetenz und sozial kompetenten Verhaltens

Quelle: Kanning, U. P. (2003), S. 15.

Zur Beschreibung, wie man in sozialen Beziehungen zu erfolgreichen Ergebnissen
kommt, hat Argyle (1972) folgendes Modell (siche Abbildung 78) sozialer Fertigkeiten

entwickelt.
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Abbildung 78: Modell sozialer Fertigkeiten
Quelle: Fischer, L./ Wiswede, G. (2002), S. 408.

> Northouse, P. G. (2004), S. 20.
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Soziale Kompetenz ist in groBem Mal3e personbezogen, sie wird von individuellen Wer-
te und sozialen Normen sowie ferner von Grundpridmissen beeinflusst; deshalb ist die
soziale Kompetenz wohl am schwierigsten in ein Lernschema einzupassen, sie muss
und kann durch gezielte und systematische SchulungsmaBBnahmen entwickelt werden.
Die Forderung sozialer Kompetenz ist stark abhidngig vom Selbstkonzept des Indivi-
duums, das sich in - zum Teil langen - Lernprozessen bildet und bei dem Gefiihle eine
besondere Rolle spielen; dementsprechend ist der Erwerb von sozialer Kompetenz ein
aktiv bewusst selbstgesteuerter Lernprozess, der zu individuell verschiedenen Ergebnis-

sen fuhrt.’®

5.5.2 Interkulturelle Kompetenz

Die weltweite Verflechtung von Wirtschaft und Gesellschaft setzt sich nicht nur fort,
sondern scheint an Intensitit noch zu gewinnen, immer deutlicher hervortretende Trends
transformieren unsere Welt zunehmend in ein ,,Global Village®. Im Zuge der Globali-
sierung und Internationalisierung entstehen immer neue weltweit titige Unternehmen,
in denen Mitarbeiter aus unterschiedlichen Kulturen zusammenarbeiten®. In dieser Si-
tuation unterscheidet genauso wie heute soziale Kompetenz die interkulturelle Kompe-
tenz die Erfolgreichen von den Durchschnittlichen, wird interkulturelle Kompetenz heu-
te und morgen den Erfolg von Einzelnen wie von Unternehmen wesentlich mitbestim-
men*’, was soziale Kompetenz oder emotionale Intelligenz im Inneren des Landes be-
deutet, das bedeutet »drauen« die interkulturelle Kompetenz®*®. “In Zukunft wird das
Zusammenleben der Menschen stérker als je zuvor vom erfolgreichen Umgang mit kul-
turellen Unterschieden abhdngen. Somit reift in nahezu allen Bereichen von Wirtschaft
und Gesellschaft die interkulturelle Kompetenz der Menschen zu einer Schliisselqualifi-
kation heran.*¥

Interkulturelle Kompetenz ,,zeigt sich in der Fihigkeit, kulturelle Bedingungen und
Einflussfaktoren im Wahrnehmen, Denken, Urteilen, Empfinden und Handeln, einmal

bei sich selbst und zum anderen bei kulturell fremden Personen, zu erfassen, zu wiirdi-

3 ygl. Scheitler, C. (2001), S. 55. f.

6 Vgl. Fritz, W. (2001), S.88; Béning, U. (2000 a.), S. 23.
7 Vgl. Boning, U. (2000 b), S. 13.

% Vgl. Béning, U. (2000 a), S. 40.

> Fritz, W. (2001), S.88.
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gen, zu respektieren und produktiv zu nutzen. Diese produktive Nutzung zeigt sich in
einem wechselseitigen interkulturellen Verstehen und einer daran anschlieffenden An-
passung an die jeweiligen kulturellen Gewohnheiten und Selbstverstindlichkeiten des
Partners, und zwar so, dass die Zusammenarbeit fiir beide Seiten ertrdglich wird und
dass die Produkte dieser Zusammenarbeit fiir beide Seiten niitzlich und produktiv
sind.”** Interkulturelle Kompetenz griindet also auf Wertvorstellungen, in Organisa-
tionen ist sie Teil der beruflichen Handlungskompetenz.>'

Wie vorher dargestellt konnen kulturelle Differenzen negativ oder positiv sein, dafiir
spielt die interkulturelle Kompetenz von Fiihrungspersonen eine entscheidende Rolle.
Im Sinne wechselseitiger Anpassung, von Toleranz gegeniiber Inkompatibilititen kann
eine interkulturelle Synergie des Zusammenlebens und der Weltorientierung entwickelt
werden.”” Synergie ist etwas Besonderes, etwas Wunderbares, denn die Gesamtleistung
ist grofBer als die Summe ihrer Teile. Synergie als eine Summe von kombinierten Wir-
kungen ist ein Ausdruck fiir Unterschiede, die gut zusammenpassen, sich gut ergdnzen
und positive Effekte mit sich bringen. Synergie ist assoziiert mit dem Prozess und dem
Ergebnis zweier oder mehrerer unterschiedlicher Elemente, die positiv zusammenwir-
ken. Sie ist die ersehnte, ,,gute" Seite der Heterogenitét. Bei Adler ist die interkulturelle
Synergie ein zwangsldufiger Effekt der Heterogenitit der Kulturen, mit dem eine Orga-
nisation konfrontiert wird und den sie effektiv meistern muss: ,,Cultural synergy is an
approach to manage the impact of cultural diversity and allows organizations to solve
problems effectively when working in crosscultural environments.** Die interkulturel-
le Synergie ist in erster Linie eine effektive Methode im Umgang mit der kulturellen
Heterogenitit. Eine synergetische Losung als kulturelle Kreativitit oder ,.dritter
Weg* versucht, das Problem zu bewiltigen, indem sie die kulturelle Heterogenitét als
Starke und Vorteil fiir die Organisation statt als Schwiche und Nachteil sieht. Die Un-
terschiede der Kulturen in der Zusammenarbeit werden als positive Faktoren und Poten-

tiale zur Synergie betrachtet. Die Kombination des Besten aus der jeweiligen Kultur

530 Thomas, A. / Kinast, E. U. / Schroll-Machl, S. (2000), S. 99.

! ygl. Trimpop, R. / Meynhardt, T. (2000), S. 190.

%32 Vgl. Thomas, A./ Hagemann, K./ Stumpf, S.(2003 b), S. 240.

33 Adler, N. J. (1997), S. 115. Zitiert nach Tjitra, H. (2001), S. 150.
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fiilhrt zur Synergie, die Synergie schafft ein besseres Ergebnis.”® In Abbildung 79 ist

dieser Prozess dargestellt.

Input %’ Prozess %’ Output |

Kulturbedingte Kombination, ein besseres,
Unterschiede Integration, besonders Er-
Innovation gebnis

Abbildung 79: Interkulturelle Synergie in der Darstellung als Input-Prozess-Output
Quelle: Tjitra, H. (2001), S. 150.
Die Merkmale der interkultureller Kompetenz von Fiihrungspersonen, mit denen sie
sich in einer fremden Umgebung schnell zurechtfinden und gleichzeitig die beruflichen
Aufgaben erfolgreich in Angriff nehmen und dariiber hinaus gute soziale Beziehungen
mit den Gastlandangehorigen aufbauen kdnnen, werden von Kithlmann/Stahl (1998) in
folgendem Merkmalskatalog der interkulturelle Handlungskompetenz aufgefiihrt:
o Ambiguitdtstoleranz: Die Neigung, sich in unsicheren, mehrdeutigen und kom-
plexen Situationen wohl zu fiihlen bzw. zumindest nicht beeintrdchtigt zu fiihlen.
o Verhaltensflexibilitit: Die Fdhigkeit, sich schnell auf verdnderte Situationen
einzustellen und darin auf ein breites Verhaltensrepertoire zuriickzugreifen.
o Zielorientierung: Die Fdhigkeit, auch unter erschwerten Bedingungen zielstre-
big auf die Erreichung der gestellten Aufgaben hinzuarbeiten,
o Kontaktfreudigkeit: Die Neigung, soziale Kontakte aktiv zu erschlieffen und be-
stehende Beziehungen aufrechtzuerhalten,
o FEinfiihlungsvermégen: Die Fdihigkeit, Bediirfnisse und Handlungsabsichten von
Interaktionspartnern zu erkennen und situationsaddquat darauf zu reagieren,
o Polyzentrismus: Vorurteilsfreiheit gegeniiber anderen Meinungen, Einstellungen
und Handlungsmustern, insbesondere fremdkultureller Prigung.
o Metakommunikative Kompetenz: Die Fdhigkeit, in schwierigen Gesprdchs-

situationen steuernd einzugreifen und Kommunikationsstorungen zu beheben > .

>4 Vgl. Tjitra, H. (2001), S. 149. ff.
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Nach Diilfer (1999) sind, um interkulturelle Handlungskompetenz zu erlangen, gewisse
Anforderungen zu erfiillen, um sich in fremden Kulturen zu behaupten:

e Offenheit fiir fremde Kulturen,

e Akzeptanz von fremdem Verhalten,

e Eigene Verhaltensanpassung.™®
Im gewissen Grad kann die interkulturelle Kompetenz durch Lernen - einen Soziali-
sationsprozess, der Akkulturation und Enkulturation einschlieft — erworben werden;
man unterscheidet beim kulturellen Lernen drei Grundtypen: Imitationslernen, Lernen
durch Unterricht und Lernen durch Zusammenarbeit.>’
Eine effektive Kooperation zwischen kulturell verschieden sozialisierten Partnern erfor-
dert ein gewisses Mal} an Fihigkeit und Bereitschaft, fremde Kulturstandards in das
eigene Wahrnehmungs-, Denk-, Bewertungs- und Handlungsmuster zu integrieren. Da-
zu ist interkulturelles Lernen erforderlich. Das interkulturelle Lernen beruht auf Erfah-
rung, nicht auf Reifung oder biologischen Verdnderungen. Die Verhaltensdnderungen
miissen wahrnehmbar sein, und Lernen ist ein Prozess, der sich iiber einen mehr oder
weniger langen Zeitraum hin vollzieht. Interkulturelles Lernen kann sich {iber mehrere
Stufen hin vollziehen.
., 1. Stufe: Interkulturelles Lernen im Sinne der Aneignung von Orientierungswissen
tiber eine fremde Kultur (Kultur- und Landeskunde).
2. Stufe: Interkulturelles Lernen als Erfassung kulturfremder Orientierungssysteme
(Normen, Einstellungen, Uberzeugungen, Werthaltungen u. a.), also zentraler Kultur-
standards.
3. Stufe: Interkulturelles Lernen als Fihigkeit zur Koordination kulturdivergenter
Handlungsschemata, so dass z. B. ein erfolgreiches Management einer kulturellen U-
berschneidungssituation moglich wird.
4. Stufe: Interkulturelles Lernen als eine generelle Fihigkeit zum Kultur-Lernen und

Kultur-Verstehen, die sich z.B. darin zeigt, dass jemand iiber hochgradig generalisier-

5% Kiihlmann, T.M./ Stahl, G. K.(1998), S.217
336 ygl. Diilfer, E.(1999), S. 458. ff.
7 vgl. Tomasello, M. (2002), S. 15.
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bares Handlungswissen verfiigt, das ihn in die Lage versetzt, sich in jeder fremden Kul-

tur schnell und effektiv zurechtzufinden.*>*

5.5.3 Mikropolitik

Eine Unternehmung ist eine Miniaturgesellschaft und ein produktiv-soziales System, in
dem und mit dem Menschen ihre Interessen und Zwecke zu realisieren suchen. Die Inte-
ressen leiten sich aus Bediirfnislagen der verschiedensten Art ab, wie z.B. der Deckung
von Grund- oder Machtbediirfnissen. Aus dieser Sicht erscheinen Unternehmungen als
politische Koalitionen, die sich durch Interessenauseinandersetzungen und Machtpro-
zesse (,,politics*) herausbilden.” Andererseits ,,The concept of power is related to lead-
ership because it is part of the influence process. Power is the capacity or potential to
influence. People have power when they have the ability to affect others' beliefs, atti-
tudes, and courses of action. Ministers, doctors, coaches, and teachers are all examples
of individuals who have the potential to influence us. When they do, they are using their
power, the resource they draw on to effect change in us.*” Daher ist Fiihrung mit dem
Begriff Politik eng verkniipft, was in den Worten z. B. ,,Ordnung®, ,,Entscheidung®,

', Im Grunde ist die

,Macht“, , Herrschaft®, ,,Gemeinwohl*“ zum Ausdruck komm
Fiihrung eine politische Tétigkeit, téglich stehen Entscheidungen iiber Karrieren und
Einkommen, iiber Beforderung und Ernennungen an, es geht also um Einfluss und
Macht und darum, wer mehr Geld als andere verdient’®. Dabei werden Fithrungsperso-
nen und Mitarbeiter zunichst als strategische Akteure gesehen, die unter Riickgriff auf
Machtressourcen versuchen, ihre individuellen Interessen durchzusetzen, dementspre-
chend soll die Mikropolitik im Unternehmen als Teil der Fiihrungskraft nicht unter-
schitzt werden. Prinzipiell ist Fiihrung kein wohldefiniertes Problem, rationale Fithrung
ist deshalb nicht realisierbar; sondern Fiihrung ist ein politisches Problem®®, in dem die

Mikropolitik als Steuerungstechnik der Fiihrungspersonen dient. ,,Mikropolitik bezeich-

net das Arsenal jener alltdglichen 'kleinen' (Mikro-!)Techniken, mit denen Macht aufge-

5% Thomas, A. (2003), S. 439.

9 ygl. Kropp, W. (2001), S. 648.

30 Northouse, P. G. (2004), S. 6.

361 ygl. Berg-Schlosser, D. / Stammen, T. (2003), S. 24. ff.
%62 ygl.Vgl. Margerison, C. (1992), S. 179.

°53 Vgl. Neuberger, O. (1999), S. 39.
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baut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich
fremder Kontrolle zu entzichen. **,,
Die mikropolitische Perspektive von Fithrungsprozessen zeichnet sich dabei nach Neu-
berger(1999) vor allem durch folgen Faktoren aus:
e Akteursperspektive und Handlungsorientierung auf der Grundlage von Hand-
lungsspielrdumen,
e Interessenbezug: Interessenwahrung und -durchsetzung,

e Sozialitit, d.h. Beriicksichtigung der Absichten und Interessen der anderen Ak-
teure,
e FEinbindung des Einzelnen in soziale Netze und Strukturen, Bedeutung von Koa-

litionen,
e Dialektik von Gegnerschaft und Abhédngigkeit,
e Zeit spielt eine wichtige Rolle: als Instabilitdt, Wandel, Veranderung, Bedeutung
des richtigen Zeitpunktes,
e Gemischte Motivation aufgrund wechselnder Koalitionen,
e Legitime Ordnung bildet die Basis und den strukturellen Rahmen fiir mikropoli-
tisches Handeln.>®
Allerdings wird in der Unternehmenspraxis Mikropolitik als Tabu behandelt und nicht
offen dariiber geredet; die Mikropolitik wird oft in die Schmuddelecke der Organisation
gestellt. ,,Es grassiert die Befiirchtung, dass sich, wiirde man sie offiziell fordern und
fordern, ihre Praktizierung zu virtuoser Unmoral perfektionieren wiirde: Alle wdiren nur
noch mit Téuschen und Tarnen, Lug und Trug, Uberlisten und Ausbooten, Schmeiche-
leien und Kuhhandel beschidiftigt. Diese Horrorvision malt entfesselte Mikropolitik als
regelloses Chaos, Kampf aller gegen alle, unverschimten Egoismus und Verfall der
guten Sitten. Ein solches Schreckensszenario sieht Mikropolitik kontextfrei, grenzenlos,
negativ und dysfunktional. Die einseitige Ubertreibung verrit die Strategie, durch Ver-
grofserung ins Extreme und Verzerrung ins Absurde eine Abwehrmauer gegen das Ge-
fiirchtete (die Bedrohung der zur Unkenntlichkeit normalisierten Politik) zu errich-

ten.*>% Demzufolge wird die Mikropolitik in der praktischen Fiithrungskrafteentwick-

>4 Neuberger, O. (2002), S. 685.
365 ygl. Neuberger, O. (1999), S. 42.
366 Neuberger, O. (2002), S. 689.
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lung ignoriert. Dabei ist die Mikropolitik nicht nur als Steuerungstechnik sondern auch
fiir die Durchsetzungsfahigkeit der Fiihrungspersonen und fiir die Konflikthandhabung
in der Unternehmung relevant, sie kann funktional und auch dysfunktional sein. Nach
Bosetzky (1995) konnen funktionale Folgen des Einsatzes von Mikropolitik sein: In-
formationen und tiefere Organisationskenntnis, Status und Image, Autonomie- und
Selbstverwirklichungschancen, Karrierechancen, Machtvermehrungschancen, Gegen-
und Blockiermacht, Ressourcen fiir den eigenen Bereich, Verfiigen {iber externe Macht-
quellen, Usurpationschancen, Zugriffschancen auf die Personlichkeit der Untergebenen.
Er kommt zu dem Schluss, dass ohne Mikropolitik ein Funktionieren von Organisatio-
nen nicht denkbar ist, da diese den Ausgleich zum relativ starren strukturgebundenen
Maschinenmodell liefern und damit die Flexibilitdt der Organisation sichern kdnnen.
Zugleich nennt Bosetzky (1995) auch die mdglichen dysfunktionalen Folgen fiir die
Fiithrungsperson: Imageverlust durch den Geruch von Giinstlingswirtschaft, Ersatz von
Leistung durch mikropolitische Aktivitéten, ,,Role overload* (Rolleniiberlastung), Ab-
hingigkeit von Untergebenen und rangniederen Organisationsmitgliedern sowie Zu-
nahme einer partikularistischen, an Teilinteressen ankniipfenden Orientierung. Diese
stellen die Risiken von mikropolitischem Handeln in der Organisation dar.>"’
Wie in der Makropolitik spielt die Macht in der Mikropolitik eine iiberragende Rolle.
Nach Kropp (2001) setzt Macht die Existenz von Machtmitteln voraus, d. h. von Poten-
tialen, die im allgemeinen ungleich verteilt sind und den Besitzenden berechtigen oder
befdhigen, sie als Sanktionen gegeniiber anderen einzusetzen, um seinen Willen durch-
zusetzen. Macht ist somit die Féhigkeit, andere Menschen dazu zu bringen, das zu tun,
was man selbst mochte, im Extremfall auch gegen ihren Willen. Sie umfasst auch die
Verfiigungsgewalt iiber Sachen. Machtmittel dienen der Einflussnahme auf Menschen
und Sachen. Machtdifferentiale spiegeln sich in den verschiedenen Arten von Macht-
mitteln wieder, Kropp (2001) differiert die folgende Machtmittel

e Rechtliche Machtmittel

e Wirtschaftliche Machtmittel

e Physische Machtmittel

e Personliche Machtmittel

367 ygl. Bosetzky, H. (1995), Sp. 1522. ff.
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Psycho-soziale Machtmittel
Geistige Machtmittel
Mediale Machtmittel
Demokratische Machtmittel

In der mikropolitischen Literatur zu Fithrungsfragen findet man eine Vielzahl von Stra-

tegien und Taktiken, die sowohl Fiithrungskrifte als auch Mitarbeiter zur Einfluss-

nahme einsetzen konnen. Es werden unter anderem genannt:

vernilinftig argumentieren, rationale Griinde geben, Einsichten vermitteln,
Fachwissen und Uberlegenheit demonstrieren,

an gemeinsame Werte und Uberzeugungen appellieren, begeistern
einschiichtern, drohen, erpressen,

vollendete Tatsachen schaffen, Sachzwang errichten,
emotionalisieren, dramatisieren,

»~impression management*, Aufbau von Fassaden,

sozialen Druck aktivieren, isolieren, zu Bekenntnissen zwingen
indoktrinieren, dogmatisieren,

vormachen, als Vorbild wirken,

manipulieren, Scheinmitbestimmung,

Schmeichelei, Heuchelei,

Tauschung, Irrefiihrung, Desinformation, Liige, Betrug, Geriichte,
Koalitionen bilden, Intrigieren, Absprachen treffen,

kodern, Vorteile versprechen,

Informationskontrolle,

Kontrolle von Verfahren, Regeln und Normen,
Beziehungspflegen,

Selbstdarstellung,

Situationskontrolle und Sachzwang,

Handlungsdruck erzeugen.**

368 vgl. Neuberger, O. (1995), S. 1580. ; Neuberger, O. (1999), S. 42.f.
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Die Ausiibung von Mikropolitik in der Unternehmung ist ein sensitives Thema, es beno-
tigt ein Gleichgewicht zwischen unterschiedlichen sachlichen und persoénlichen Aspek-
ten, nicht nur auf der Interessenebene, sondern zeitlich zwischen Langfrist- und
Kurzfristaspekzen. Der Einsatz von Mikropolitik mufl auch die Fithrungsphilosophie

und dasFiihrungsleitbild sowie auch die soziale Moral und Ethik berticksichtigen.

5.5.4 Sozialisation

Die Kernbestandteile soziale Kompetenz, interkulturelle Kompetenz und Mikropolitik
konnen durch ein breites Spektrum des ,,.Lernens* erworben werden, insbesondere um
im interkulturellen Kontext sich einer neuen oder fremden Kultur anzupassen, wird ein
Sozialisationsprozess als unentbehrlich angesehen. Demnach ist die Sozialisation ein
wertvolles Instrument der Fiihrungskrafteentwicklung. Sie ist ein lebenslanger Prozess,
in dem der Einzelne zum sozial handlungsfahigen, die gesellschaftlichen Werte, Nor-
men und Deutungsmuster kennenden und zum gesellschaftlich im Arbeitsprozess ver-
wertbaren Subjekt gemacht wird. Geformt werden soll der Sozial-Charakter, d.h. die
gesellschaftliche Personlichkeits-Ausformung, die vorhanden sein muss, um in eben
dieser Gesellschaft funktionieren zu konnen. Andererseits wird dieser Prozess direkt
oder indirekt von der Umwelt beeinflusst und gesteuert und pragt so die Personlich-
keitsstruktur des Sozialisanden®”.

Sozialisation ist Forschungsgegenstand aller Wissenschaften, die sich mit dem Verhal-
ten des Menschen beschéftigen, insbesondere der Soziologie, Psychologie, Anthropolo-
gie und Padagogik, in denen der Begriff Sozialisation ein breites Spektrum aufweist:
Sozialisation ist der ,,Prozess, in dem der Mensch in die ihn umgebende Gesellschaft
und Kultur hineinwichst und zu einem gesellschaftlich handlungsfahigen Subjekt
wird. "

»~Der Begriff Sozialisation bezieht sich auf den Prozess, iiber den die einzelne Person
die Wertmafistibe (Normen), Kenntnisse und Fdhigkeiten erwirbt, die fiir eine dauer-
hafte Mitgliedschaft in der jeweiligen Organisation erforderlich sind. Dies heifst. Die

Person muss in den Stand gesetzt werden, den von der Organisation gestellten Hand-

3% vgl. Bischoff, J. M. (2004), S. 95. f.
70 peuckert, R. (2001a.), S. 321.
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lungsanforderungen zu entsprechen, was seinerseits spezifische Handlungskompe-
tenzen und Motivstrukturen voraussetzt, Sozialisation ist entsprechend der Vorgang der
Aneignung spezifischer Handlungskompetenzen und Motivstrukturen, wobei dieser Pro-
zess der Aneignung als gesellschaftlich gesteuert betrachtet wird.”” *
wozialisation ist als Vergesellschaftung der menschlichen Natur, d.h. als Prozess der
Vermittlung und Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Werten, Normen und Hand-
lungsmustern zu verstehen, in dessen Verlauf das Gesellschaftsmitglied in der Gesell-
schaft zu einem aktiv handelnden Akteur wird. Dieser Prozess schliefit dann direkte und
indirekte Mafinahmen und Handlungen der Erziehung sowie der Entwicklung der Per-
sonlichkeit durch Umweltfaktoren mit ein.”””*
Die Sozialisation ist ein sozialer Lern- und Anpassungsprozess,wobei grundséitzlich
zwei Strategien fiir die Anpassung zwischen Individuum und Unwelt bestehen:
e Anpassung des Individuum an die Ziele und Werte der neuen und fremden
Umwelt,
e Anpassung der Umwelt an das Individuum.
Fithrungspersonen miissen aber im interkulturellen Kontext zuerst die Umwelt erkennen
und sich ihr anpassen und konnen danach die Umwelt eventuell nach ihrem Willen ver-
dndern, demzufolge spielt Sozialisation eine Schliisselrolle flir die Fiihrungskrifteent-
wicklung.
Prinzipiell gibt es zwei Kontrollemechanismen fiir die Sozialisation:
e externe soziale Kontrolle
Das Individuum beachtet lediglich oder vorwiegend soziale Gebote und Verbote,
weil externe soziale Instanzen (z.B. der Vorgesetzte, ein Polizist oder die ,,Offent-
lichkeit") das Verhalten sanktionieren konnten. Individuen, die lediglich dieser ex-
ternen sozialen Kontrolle unterliegen, finden vor allem auf dem Wege des Vermei-
dungslernens oftmals die Mdoglichkeit, sich der Beobachtung zu entziehen. Die ex-
terne Kontrolle kann durch bestrafende oder belohnende Personen im Bezugskreis
durchgesetzt werden. Das Individuum empfindet bei externer Kontrolle Schamge-

fiihle und tendiert zum Vermeidungslernen.

STl Gebert, D./ Rosenstiel, L. von (2002), S. 98.
"Bischoff, J. M. (2004), S. 95.
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e interne soziale Kontrolle
Das Individuum hat Werte, Normen oder Rollen so internalisiert, dass sie ,,ins
Herzblut eingegangen sind*“ und damit Bestandteil der Personlichkeit wurden. Dies
ist durch Selbstverstirkung mdglich, bei der das Individuum sich selbst belohnt (z.B.
fiir Einhaltung von Vorschriften, fiir das Erreichen selbstgesetzter Ziele) oder aber
bestraft (z.B. fiir abweichendes Verhalten, flir das Nichterreichen von Zielen). Bei
interner sozialer Kontrolle werden eher Schuldgefiihle bei Normverstofen oder Ar-
ger und Wut bei Nichterreichen von Zielen auftreten.””
Sozialisation ist ein Prozess, der das ganze Leben hindurch andauert, dieser Prozess
kann in primire und sekundire Sozialisation bzw. Enkulturation und Akkulturation dif-
ferieren. Wahrend Enkulturation (primére Sozialisation) die Entwicklung zur sozialen
Person bezeichnet - Ergebnis ist der in der gegebenen Gesellschaft sozial handlungsfa-
hige Mensch - werden unter Akkulturation (sekundire Sozialisation) alle Vorginge er-
faBit, die auf der Basis der priméren Sozialisation die Personlichkeitsstruktur des einzel-
nen verdandern®”. Individuell und strukturell bedeutet der als Enkulturation bezeichnete
Prozess das Erlernen und die Ubernahme der Kultur-Muster der Gesellschaft, in die
man hineingeboren wurde. Er ist eng verwoben mit Vorgidngen, Feldern und Institutio-
nen der Sozialisation. Eigensténdiger erfassbar erscheinen demgegeniiber die Phinome-
ne der Akkulturation als Aufnahme von Bestandteilen einer fremden Kultur durch Indi-
viduen oder ganze Gesellschaften anderer Kulturzugehdrigkeit, die unter den Einfluss
der Fremd- Kultur geraten’”.
,Der Begriff der Akkulturation ist von dem der Enkulturation zu unterscheiden, bei der
es um den Ersterwerb kultureller Elemente im Prozess der friihkindlichen Sozialisation
geht. Die Akkulturation ist wie die Sozialisation und die Enkulturation im Prinzip ein
Lernvorgang bzw. ein Vorgang der Ubernahme von Dispositionen und Handlungs-
weisen. Akkulturation umfasst damit Prozesse der Internalisieerung wie solche der Imi-
tation und des Lernens am Modell. Weil die Akkulturation auf der Basis der Enkultura-

tion stattfindet, ist die Prdgung der Personen bei der Akkulturation grundsdtzlich weni-

3B ygl. Fischer, L. / Wiswede, G. (2002), S. 81. f.
7 Vgl. Peuckert, R. (2001a.), S. 321.
31 ygl. Klein, H. J. (2001), S.198.
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ger stark als bei der Enkulturation.’* Enkulturation und Akkulturation sind zwei paral-
lele Aspekte der Sozialisation: vereinfacht ist die Sozialisation dem Stoffwechsel dhn-
lich; die Enkulturation 148t das Neue erlernen (assimilieren), wéhrend die Akkulturation
das Alte verdndert und beseitigt, so dass das Individuum immer die aktuelle Konstella-
tion beobachten kann. Im interkulturellen Kontext der Fiihrungskréfteentwickelung sind
beiden Seite der Sozialisation zu beriicksichtigen.

Nach Merkens/Schmidt (1988) wird die Enkulturation teils von den Unternehmen im
Rahmen der Personalentwicklung sowie Aus- und Weiterbildung geplant, teils vollzieht
sie sich im alltdglichen Umgang miteinander. Die Art und Qualitdt der Enkulturation
wird zum Merkmal der Unternehmenskultur; neue Mitglieder kdnnen nicht allein unter
dem Aspekt ausgewdhlt werden, dass sie liber bestimmte Spezialqualifikationen ver-
fiigen, sie miissen auch die im Unternehmen herrschende Ideologie erlernen. Dazu gibt
es zwel Wege: einerseits die Interaktionen zwischen Beschiftigten und Neueintretenden
und andererseits das Personalentwicklungssystem des Unternehmens®”’. Enkulturation
bezieht sich auf mehr als bloBe Rolleniibernahme, was vielleicht auch als Ubernahme
einer Wertsicht bezeichnet werden konnte, als Internalisierung von Werten, Sichtweisen
und Handlungsmustern, die fortan unentrinnbar, Kognition und Handeln des Indi-
viduums bestimmen.’”

»Mit Enkulturation wird das Erlernen der Inhalte, Symbole, Fertigkeiten, Mafstibe
und Einstellungen bezeichnet, welche zu einer bestimmten Kultur gehoren. Enkulturati-
on ist der natiirliche Prozef3, in dem man eine bestimmte Kultur erlernt. Diejenigen, die
bereits Triger der Kultur sind, miissen die Neuhinzukommenden beim Erwerb der In-
halte, Symbole, Fertigkeiten, Mafstibe und Einstellungen unterstiitzen, ihnen Hilfe leis-
ten, aber auch kontrollieren, ob sie hinreichend enkulturiert sind. So gibt es in Kulturen
immer Instanzen, die abweichendes Verhalten, welches eine gewisse Toleranzgrenze
tiberschreitet, sanktionieren. Dabei ist die schdrfste Sanktion der Ausschluss durch Eli-

minieren oder Ausweisung’”.*

376 Esser, H. (2001), S. 1.

77V gl. Merkens, H. / Schmidt, F. (1988), S. 5.; Reineke, R. D. (1989), S.77.
78 Vgl. Ebers, M. (1985), S. 147.

" Merkens, H. / Schmidt, F. (1988), S.77.
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Zur Untersuchung langfristig wirkender kultureller Anpassungsprozesse auf individuel-
ler Ebene und auf Gruppenebene (z. B. bei Immigranten, Fliichtlingen etc.) und zur Be-
schreibung von Folgen des Kulturkontaktes zwischen einander fremden Kulturen im
Verlaufe der Kolonisation zum Ende des 19. Jh.s wird von Vertretern der Kultur-
anthropologie bzw. der "Cross-Cultural-Psychology"-Forschung bereits seit 1880 das
Konzept der Akkulturation zugrunde gelegt™. Die Akkulturation ist ,,allgemein der
Prozess der Ubernahme von Elementen einer bis dahin fremden Kultur durch Einzel-
personen, Gruppen oder ganze Gesellschaften. Diese Ubernahme betrifft Wissen und
Werte, Normen und Institutionen, Fertigkeiten, Techniken und Gewohnheiten, Identifi-
kationen und Uberzeugungen, Handlungsbereitschaften und tatscichliches Verhalten,
insbesondere aber auch die Sprache.**'

»Akkulturation umfasst alle jene Erscheinungen, die aus dem kontinuierlichen direkten
Kontakt von Gruppen oder Individuen aus unterschiedlichen Kulturen und den daraus
folgenden Veridnderungen der urspriinglichen Kulturmuster einer oder beider Gruppen
entstehen.“**

Die neueren Forschungen zur Akkulturation befassen sich zunehmend mit der Wirk-
samkeit spezifischer Moderatorvariablen wie personenspezifischer und situativer Fakto-
ren. Abbildung 80 zeigt ein Modell des Akkulturationsprozesses bei Ward (1996).

Die Voraussetzung fiir die Akkulturation ist irgendeine Form des Kulturkontaktes, d.h.
dass Gruppen oder Individuen direkten Kontakt mit einer oder mehreren anderen Kul-
turgruppen erfahren und infolgedessen Verdnderungen in der Herkunftskultur der sich
Akkulturierenden und in der Kultur der Aufnahmegesellschaft auftreten. Ublichweise ist
Akkulturation also zweiseitig, aber nicht notwendigerweise symmetrisch. Akkulturation

kann auch einen Kulturwandel innerhalb der Herkunftskultur (nicht nur fremde Kultur,

sondern auch neue Kultur), etwa durch Modernisierungsprozesse, bedeuten®,

%0 ygl. Esser, H. (2001), S. 1.; Reineke, R. D. (1989), S. 51.
*¥1 ygl. Esser, H. (2001), S. 1.

82 Schonpflug, U. (2003), S. 518.

8 vgl. Schonpflug, U. (2003), S. 519.
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Abbildung 80: Modell des Akkulturationsprozesses
Quell: Ward, C. (1996), S. 129. Zitiert nach Thomas, A. (2003), S. 444.
Akkulturation kann verschiedene Formen annehmen. Nach dem Bewahrungsgrad der
eignen und fremden Kultur zeigt in Abbildung 81 ein Modell von Akkulturationsform-
en.
o . Marginalisierung bedeutet den Verlust der Heimatkultur und die Beziehungs-
losigkeit zur Gastkultur.
e Separation bedeutet das Beibehalten der Heimatkultur bei gleichzeitiger Bezie-
hungslosigkeit zur Gesamtkultur,
o Assimilation bedeutet ein Aufgeben der eigenen Kultur zugunsten einer Anpas-
sung an die Gastkultur.
o Integration bedeutet Beibehaltung der eigenen Kultur und Beziehungsaufbau

zur Gastkultur.”*

¥ Thomas, A. (2003), S. 445.
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Abbildung 81: Akkulturationsformen
Quelle: Modi. nach, Berry, J. W. (1990), S. 245.

5.5.5 Action-Learning

Die vorgenannten Kompetenzen sind Schliisselbestandteile der Fiihrungsfertigkeit, je-
doch werden sie nicht einfach durch Unterricht oder Literaturstudium erworben, son-
dern sie werden von den Fithrungspersonen in der Praxis bewusst gelernt, nur mit ,,Ler-
nen durch Betroffenheit werden sie angeeignet,, als da sind: Projektlernen, »action
learning«, Job rotation, Verhaltenstrainings, Supervision/ Coaching, selbstgesteuertes
Lernen, Feedback, Selfassessments, Unternehmenssimulationen.

Lernen ist als ein hypothetisches Konstrukt dem Beobachter direkt nicht zugénglich®*.
,Lernen umschlieBt innerpsychische Vorgéinge, die durch Wahrnehmung, Eindriicke,
Informationen etc. angeregt oder bewirkt werden. Lernen ist also an die Verarbeitung
von Umweltwahrnehmung gebunden.“**” Nach Fischer/Wiswede (2002) hat das Lernen
zwei Inhalte: Erwerb und Speicherung von Wissen und Erwerb und Modifikation von

Verhalten; die Inhalte des Lernens beeinflussen sich gegenseitig: Anderungen im Wis-

%% ygl. Rieckann, H. (2000), S. 90.
%86 ygl. Rother, G. (1995), S. 92.
%7 Kammel, A. (2000), S. 459.
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sensbereich ziehen oftmals geéndertes Verhalten nach sich und Erfahrungen im Verhal-
tensbereich bilden gespeichertes Wissen.”™

In den Lerntheorien sind zwei Schulen von grundlegender Bedeutung: (1) der Behavio-
rismus, dessen Protagonisten sich vor allem auf das beobachtbare Verhalten, auf Au-
Bensteuerung durch Reize, die Reaktionen auslosen (,,Reiz-Reaktions-Paradigma®),
konzentrieren. Das grundlegende Modell wird als S-R-Modell bezeichnet. Dazwischen
befindet sich - im Sinne einer 'black box' - der Organismus; (2) der Kognitivismus, des-
sen Vertreter Lernen schwerpunktmifig als von der Person selbst initiiert und gesteuert
beschreiben und sich vor allem fiir die Wahrnehmung und fiir die aktive, differenzierte
Informationsverarbeitung beim Lernen (,,durch Einsicht®) interessieren. Kognitive Lern-
theorien versuchen die 'Black Box' des Organismus, die von der behavioristischen Schu-
le unterstellt wird, zu untersuchen und die Informationsverarbeitungsvorgénge, die wih-
rend eines Lernprozesses vonstatten gehen, zu erklaren.”®

Lernen hat viele Erscheinungsformen (Lerntypen), die nach verschiedenen Kriterien
klassifiziert werden, von besonderer Bedeutung ist die Radikalitidt der Verdnderung,
welche der Wissensbestand erfahrt. Danach kann in Verbesserungslernen und Erneue-
rungslernen unterschieden werden.

Gewdhnlich beginnen Lernprozesse mit der Wahrnehmung von Fehlern oder Problemen,
sie werden von Unterschieden zwischen den Erwartungen an Handlungen und den Er-
gebnissen dieser Handlungen initiiert. Beim Verbesserungslernen wird entweder eine
Fehlerquelle fiir die wahrgenommene Diskrepanz gesucht und beseitigt oder es erfolgt
eine Modifikation der entsprechenden Korrekturhandlungen und zwar ohne eine Verin-
derung der zugrundeliegenden Werte, Normen, Prinzipien oder Routinen. Diese Art des
Lernens kann auch als ,,single loop learning* bezeichnet werden, solche Lernprozesse
basieren auf einem einfachen Regelkreis mit negativer Riickkopplung und finden sich
bei kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, welche nicht grundsétzliche Strukturen in
Frage stellen, sondern versuchen, gegebene (Produktions-) Prozesse in kleinen Schritten
zu verdndern bzw. zu optimieren. Diese Lernart verharrt in ihren standardisierten Hand-

lungsroutinen, vorherrschenden Einsichten, gemeinsamen Uberzeugungen und derglei-

% Vgl. Fischer, L. und Wiswede, G. (2002), S. 53.
% vgl. Kammel, A. (2000), S. 461.; Rother, G. (1995), S. 95.;100.
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chen. Unter den Bedingungen einer hohen Verdnderungsdynamik werden sie aber zur
Ursache fiir verzogerte oder falsche Antworten: Als unbeabsichtigte Nebenwirkung
kann in Organisationen fortschritthemmende Trigheit entstehen. Auflerdem impliziert
Verbesserungslernen die latente Gefahr von Kompetenzfallen. Zur Vermeidung solcher
Gefahren sind ,,Destabilisatoren* erforderlich, die gewohntes Denken und Handeln so-
wie deren Ursachen kritisch hinterfragen und Wege zu neuen Einsichten 6ffnen. Im
Gegensatz zum Verbesserungslernen impliziert das Erneuerungslernen nicht nur die
Korrektur von Fehlern oder Handlungen, sondern dariiber hinaus auch von handlungs-
leitenden Annahmen, Normen, Routinen oder mentalen Modellen, so genannten ,,Hand-
lungsroutinen. Durch diese doppelte Riickkopplung entsteht ein ,,double loop learning®,
das im Interesse etwa des Erlernens neuer Routinen das Verlernen alter Routinen impli-
ziert. Die von dieser fundamentaleren Art des Lernens verursachten dysfunktionalen
Wirkungen kénnen sich im Verlust von Identitdt und im Mangel an Richtung manifes-
tieren, dies kann in starker individueller Verunsicherung resultieren und die soziale
Kontinuitdt gefdhrden. Eine kontextaddquate Kombination von Verbesserungs- und
Erneuerungslernen ist dann der richtige Weg, beide Lernformen konnen - ja sollten -
sich ergidnzen. Verbesserungslernen schafft Kontinuitit, Konsistenz und Stabilitdt; Er-
neuerungslernen verstirkt Innovationsfahigkeit und sichert Fortschrittsfahigkeit. Die
Herausforderung ist eine kontextabhéngige Balance zwischen Verbesserungs- und Er-
neuerungslernen. Unternehmen sollten deshalb verschiedene Lerntypen bzw. Lernstile
pflegen, denn je variantenreicher das Lernportfolio, z.B. mit den Dimensionen Lernstile
(Verbesserungs- vs. Erneuerungslernen) und Wissensquellen (externes vs. internes Ler-
nen), desto ergiebiger ist die Kompetenzbasis und desto ausgeprégter ist die Wand-
lungsfahigkeit. Das Streben danach bedeutet ,,Meta-Lernen", das als ,,deutero learning"
bezeichnet wird. Die wichtigste Funktion dieser Lernart ist die kritische Reflexion jener

Prozesse, die Fortschritte behindern.”’Die Lerntypen sind in Abbildung 82 visualisiert.

3% ygl. Zahn, E./ Tilebein, M. (2000), S. 122. ff. ; Steimann, H./ Schreyogg, G. (2000), S. 466. ff.;
Kolmerer, H. (2001), S. 153. f.
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Abbildung 82: Arten des Lernens
Quelle: Zahn, E./ Tilebein, M. (2000), S. 124.

Im Rahmen der verschiedenen Formen des organisatorischen Lernens unterscheiden
Steimann/Schreydgg (2000) im Kern vier Grundformen des Lernens: (1) Lernen aus
Erfahrung, (2) Vermitteltes Lernen, (3) Lernen durch Inkorporation neuer Wissensbe-
stinde sowie (4) die Generierung neuen Wissens. Der wohl bekannteste Weg des Wis-
senserwerbs ist das Lernen aus der unmittelbaren Erfahrung. ,,Das bekannte ,,Learning
by doing® wird hierunter ebenso subsumiert wie das Lernen als Resultat von Experi-
menten und aktiven Suchprozessen, die in einer Organisation entworfen und durchge-
fiihrt werden. In einer Ausweitung dieser Perspektive werden erfolgreichem Erfahrungs-
Lernen schlieBlich nicht nur intendierte, sondern auch nicht- intendierte Lerneffekte aus
eher zufillig gesammelten Erfahrungen zugeschrieben. Wesentlich aus der Sicht des
organisatorischen Lernens ist, dass die gemachten Erfahrungen ursédchlich in den orga-
nisatorischen Wissensbestand Eingang finden.“”' Kolb(1984) identifiziert vier Phasen

im Erfahrungs-Lernprozess: Konkrete Erfahrung, Reflektive Beobachtung, Abstrakte

! Steimann, H./ Schreydgg, G. (2000), S. 469.
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Konzeptualisierung, Aktives Experimentieren, wie in Abbildung 83 dargestellt. Er be-
tont, dass alle vier durchlebt werden miissen, um Lernen aus Erfahrung zu gewéhrleis-

ten.

onkrete
Erfahrung

Aktives Expe-
rimentieren

Reflektive
Beobachtung

Abstrakte Kon-
zeptualisierung

Abbildung 83: Die 4 Phasen des Erfahrung- Lernzykluses

Quelle: Kolb, D. (1984), S. 42. zitiert nach, Antal, A. B. (1997), S. 4.; Donnenberg, O. (1999), S.77.
Wegen der besonderen Eigenschaften der Fithrungsfertigkeiten sind sowohl das Erfah-
rungs-Lernen als auch das Praxislernen, allgemein ,,Action laerning™ auBlerordentlich
bedeutsam fiir die Erhaltung der Fiihrungsfertigkeiten. Action Learning ist eine Art des
Erfahrungslernens im ,,Real-Work“- Kontext (praxisbezogenes gelenktes Erfah-
rungslernen), das direkt den Prozess des Problemlosens mit dem Prozess des Lernens
kombiniert; der Problemlosungszyklus wird zum Lernzyklus der Fiihrungskrifteent-
wicklung mit einem sehr direkten Zugang zum Lernen durch Tun. Es wendet sich an
Lernpartner, die in der Arbeitssituation Verantwortung fiir ihren Part {ibernehmen, und
es fordert Aufmerksamkeit fiir den Prozess des Lernens der Beteiligten. Es begiinstigt
die Entwicklung unternchmerischen Verhaltens bei Mitarbeitern und Leitenden.”* Aus-
gangspunkt fiir das Action Learning ist immer ein real vorliegendes Managementprob-
lem, bei dem tatsdchlich Handlungsbedarf besteht und fiir das eine Losung nicht ohne

weiteres gefunden werden kann. Das Lernen bekommt dadurch lebensweltliche Rele-

%2 ygl. Lazeron, N. / Donnenberg, O. (1999), S. 115.
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vanz , wie kein Planspiel und keine ,,case study* sie geben kann. Die Projektaufgaben-
stellungen werden dabei gleichzeitig als ,,Lernprojekte* definiert, Lernen und Umsetzen
werden dadurch eins. Gelernt wird das, was benotigt wird und zwar in dem Moment, in
dem es gebraucht wird.® Das ,,Von- und- miteinander-Lernen" (360°-Lernen) be-
schreibt das andere Charakteristikum. Lernen im Action-Learning-Set orientiert sich an
diesen Phasen und lédsst den Lernenden mit Unterstiitzung seiner Lernpartner den Pro-
zess intensiv reflektieren. Die Teilnehmer lernen zu lernen, indem sie sich ihres eigenen
Lernzyklus und Lernstils durch gegenseitige Lernimpulse und Reflexionen dariiber be-
wusst werden. Durch die gemeinsame Reflexion iiber das Problem lernen die Teilneh-
mer eines Action-Learning-Programmes (=Action-Learning-Set) voneinander und iiber
sich selbst. Die Heterogenitit der Teilnehmer wird hier bewusst als befruchtendes Ele-
ment eingesetzt.**

Nach Margerisons Uberzeugung werden Fiihrungspersonen dann optimal gefordert,
wenn sie sich an verantwortungsvollen Aufgaben bewéhren miissen, gleichzeitig aber
wissen, dass sie im Notfall auf Hilfe zdhlen konnen. Auf diesem Grundsatz baut das
Action Learning auf. Das Action Learning zielt auf die spezifische, reale Arbeits-
situation ab. Die beteiligten Fithrungspersonen sprechen konkrete wirtschaftliche Fra-
gen an und entwerfen Modelle zur Leistungsverbesserung. Dies bietet den Fiihrungsper-
sonen eine einzigartige Gelegenheit, nicht nur ihre eigenen Erfahrungen mitzuteilen,
sondern auch vom Fachwissen anderer zu profitieren.*”

Revans (1999) bezeichnet das Experten-Wissen als ,,programmiertes Wissen* (P), das
vielerlei gespeicherte Formen annimmt, sich auf unterschiedlichste Weise wieder ver-
wenden ldsst und von allen moglichen Lehranstalten geliefert wird. Allerdings um die
von Verdnderung erzeugte Unsicherheit zu umgehen, miissen die Fithrungspersonen das
Q - ,,Questioning insight Fragenstellen (Lernen = P +Q) entwickeln - die Fahigkeit,
neue und niitzliche Fragen zu stellen, damit das, was vor ihnen liegt, nicht ihre verklérte

Vergangenheit, sondern ihre diistere und bedrohliche Zukunft ist. Die Suche nach Q ist

3% Vgl. Kolmerer, H. (2001), S. 147.; Lazeron, N. / Donnenberg, O. (1999), S. 125. ; Rieckmann, H.
(2000 ), S. 164.

% vgl. Kolmerer, H. (2001), S. 147. 152.

%% vgl. Margerison, C. (1992), S. 75. f.
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der Zweck des Action Learning, und diese Suche findet in einer lernenden Gemein-
schaft statt.”
Ein Action-Learning-Set besteht aus einer Reihe von Personen mit unterschiedlichen
Rollen und Verantwortlichkeiten:
e Fiihrungskraft als Teilnehmer
Die teilnehmenden Fiihrungskrifte sind nicht als ,,Studenten* dabei, sondern iiben
eine verantwortliche Rolle aus, sie sind verantwortlich fiir die Bearbeitung und L6-
sung ihres Problems, welches als aktuelles Projekt definiert ist. Sie sind freiwillig
Teilnehmer des Action-Learning-Programms und {ibernehmen eigenstindig die
Verantwortung fiir die Durchfithrung des Projektes und ihren Lernprozess. Mehre-
re Teilnehmer, idealerweise vier bis acht, zusammen bilden eine gemeinsame
Lerngruppe.
e Lernbegleiter
Der Lernbegleiter als Coach begleitet und unterstiitzt den individuellen und kollek-
tiven Lernprozess. Seine Aufgabe entspricht weitgehend der eines Prozessbeglei-
ters. Er interveniert dabei auf unterschiedlichen Ebenen und dient sowohl als Feed-
back-Quelle fiir die Teilnehmer als auch als Experte fiir Reflexionsprozesse und -
methoden. Er fordert neben seinen inhaltlichen Lernimpulsen auch den Prozess
durch sein eigenes Rollenmodell, bietet Reflexionshilfen an und achtet auf die Tie-
fe und Griindlichkeit der gemeinsamen Reflexion.
e Auftraggeber
Der Auftraggeber ist des Ofteren identisch mit der des Kunden, der Interesse an der
Losung des vorliegenden Problems hat und als Projektauftraggeber fungiert. Er
stellt dem Teilnehmer ausreichend Ressourcen zur Verfiigung und fungiert als An-
sprechpartner. Der Auftraggeber gibt dem Teilnehmer kritisches Feedback tiber
seine Art der Problembehandlung. Sein Engagement und Interesse am Projekt-
erfolg ist ein wesentlicher Parameter fiir den Programmerfolg.
e Forderer
Forderer ist eine meist hoherrangige Fithrungskraft, die als Mentor oder Coach den

Teilnehmer unterstiitzt und ihn hinsichtlich der Projektdurchfiihrung und seiner

%% ygl. Revans, R. (1999), S. 31.
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Verortung in der Organisation berét. Er ist als erfolgreiche Fiihrungskraft Rollen-
modell, Tiir6ffner, Beschiitzer und Sponsor. Dabei empfiehlt es sich, die Suche
und Gewinnung des jeweiligen Forderers in die Eigenverantwortung der Teilneh-
mer zu stellen.
e Programmtriger
Programmtriger ist idealerweise ein Mitglied des Top-Fiihrung, welches auf Grund
seiner Haltung oder Entscheidungsmacht die Durchfiihrung eines Action-Learning-
Programmes ermoglicht und unterstiitzt sowie die notwendigen Mittel bereit-
stellt.””
Grundsétzlich enthélt ein Action-Learning-Programm die folgenden Abschnitte:
e Vorbereitung
Beobachtung und Sammlung von Informationen iiber den Handlungsbedarf,
e Diagnose
Formulierung von Theorien auf Grund dieser Informationen,
e Planung
Entwurf und Durchfiihrung von Handlungspldnen zum Testen der Theorien ,
e Durchfiihrung
Vergleichen der tatsédchlichen Ergebnisse mit den vorhergesagten Ergebnissen,
e Uberpriifung
Verwerfen, Modifizierung oder Bestdtigung der Theorie auf Grund der Ergebnis-
se.””®
Im Allgemeinen werden die folgenden Ergebnisse bei Action-Learning erreicht:
e Verdnderungen in der Organisation aufgrund der Projektarbeit, erfolgreiche
Realisierung einer geschéftspolitischen Mallnahme,
e Entwicklung personlicher Fahigkeiten, Erkenntnisse {iber die Dynamik des so-
zialen Systems und der eigenen Person, unternehmerische Haltung, funktions-

spezifische Erkenntnisse und Féhigkeiten,

*7Vgl. Kolmerer, H. (2001), S. 149., Lazeron, N. / Donnenberg, O. (1999), S. 121. ff.; Donnenberg, O.
(1999), S. 52. ff.
>% vgl. Kolmerer, H. (2001), S. 150. f.; Lazeron, N. / Donnenberg, O. (1999), S. 137. ff.
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e Verstirkung der Lernkultur in den betroffenen Unternehmensbereichen, Erwei-
terung der Lernkultur, Werte und Verhaltensmuster des selbstgesteuerten Ler-
nens sind verstirkt, die grundsitzliche Integration von Arbeit und Lernen ist

vorangetrieben .’

5.6 ErschlieBung der Psychosophie

Im Konstrukt der Fiithrungskraft macht die Managementkompetenz als harter Faktor der
Fiithrungskraft fachliche und sachliche Kompetenz aus, sie kannman mit traditionellen
Methoden lernen und lehren, dagegen ist die Fiihrungsfertigkeit als weicher Faktor der
Fiihrungskraft eine sozial- und kulturbezogene Fertigkeit, die durch bewusstes Erfah-
rung- und Praxislernen, insbesondere durch Action-Learning erworben werden kann;
jedoch die Psychosophie — man konnte auch Psycheweisheit sagen - steht an der Spitze
der Pyramide des Fiihrungskraft-Konstrukts, sie reguliert und kontrolliert die Verhalten
von Fiihrungspersonen. Sie kann als Selbst-Kompetenz oder seelische Kraft angesehen
werden, die auf der Basis von Managementkompetenz und Fiihrungsfertigkeiten durch
eigene Aktivitét in konkreten Situationen erschlossen werden kann. Diese eigenstindige
ErschlieBung der Psychosophie folgt dem Trend, ,,Heute erscheint es uns unabdingbar,
die berufliche Entwicklung selber in die Hand zu nehmen und nicht auf die Entwicklung
durch andere zu warten. "

Nachstehend wird zuerst in 5.6.1 der Begriff der Psychosphie definiert, dann werden
entsprechend dem Ablauf der ErschlieBung der Psychosphie die Fahigkeiten der Selbst-
erkenntnis (5.6.2), des ganzheitlichen und vernetzten Denkens (5.6.3), des Selbstver-

trauens (5.6.4) sowie der Selbstentwicklung (5.6.5) erortert.

5.6.1 Begriff der Psychosophie (Psycheweisheit)
Der Begriff Psychosophie oder Psycheweisheit ist ein kiinstlicher Begriff, der aus Psy-
che und Weisheit (sophia) besteht.
Das griechische Wort ,,psyche” (nach dem Namen der vollendet schonen Gattin des

Amor in der Fabel des lateinischen Dichters Apulejus (2. Jh. n. Chr.)) bedeutet - wie das

%% ygl. Lazeron, N. / Donnenberg, O. (1999), S. 124.; Donnenberg, O. (1999), S. 61.
690 Schoning, H. (2001), S.42.
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germanische ,,Odem® - gleichermaflen Geist-Seele und Atem, so wie ,,phren* ebenso

Gemiit bedeutet wie Zwerchfell®!

. Allgemein ist die Psyche gleichbedeutend mit Seele,
in der Psychologie bedeutet sie Gesamtheit der seelisch-geistigen Prozesse des Men-
schen, unter der alle bewussten und unbewussten Vorginge fallen, die mit dem Auffas-
sen und Verarbeiten von Eindriicken zusammenhédngen; Seele, im Unterschied zum
korperlichen Sein. Die Psyche funktioniert als das Zentrum von Denken, Emotion und
Verhalten, bewusst oder unbewusst reguliert und vermittelt es die korperlichen Reak-
tionen auf die soziale und physische Umwelt. In der Jung'schen Psychologie gibt es eine
Grundannahme, ,,dass der Psyche eine Tendenz innewohnt, sich zu entwickeln, in Be-
wegung zu sein, wobei sie ein selbstregulierendes System ist. Das bedeutet, dass immer
ein relativ ausgewogener Zustand von Unbewusstem und Bewusstem angestrebt wird
und die Psyche diese Zustdnde korrigiert, sobald sie einseitig werden, notfalls auch
durch eine Neurose. “”

Die Weisheit als wichtiges Thema in der Philosophie besetzt lange Geschichte, so dass
Hadot (1999) in seinem Buch « WEGE ZUR WEISHEIT, Was lehrt uns die antike Phi-
losophie? » betont, ,,die Philosophie ist nur vorbereitende Ubung fiir die Weisheit. Es
geht nicht darum, der Philosophie als einem theoretischen philosophischen Diskurs die
Weisheit als eine stumme Lebensweise gegeniiberzustellen, die von dem Augenblick an
praktiziert wiirde, in dem der Diskurs seine Vollendung und seine Vollkommenheit er-
reicht hdtte.””* In der Philosophie wird Weisheit mit dem griechischen Wort ,,s0-
phia“ verbunden und die Weisheit stellt die Vollkommenheit des mit der Tugend
gleichgesetzten Wissens dar®®. Die Weisheit ist auf Lebenserfahrung, Reife (Gelehr-
samkeit) und Distanz gegeniiber den Dingen beruhende, einsichtsvolle Klugheit; im
Unterschied zur Klugheit ist Weisheit eine menschliche Grundhaltung, die auf einer
allgemeinen Lebenserfahrung und einem umfassenden Verstehen und Wissen um Ur-
sprung, Sinn und Ziel der Welt und des Lebens sowie um die letzten Dinge gegriindet

ist.

01 ygl. Biintig, W. (1999), S. 345.
692 Kast, V. (1999), S. 22.

53 Hadot, P. (1999), S. 18.

6% ygl. Hadot, P. (1999), S. 34., 64.
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So wie die Psyche nicht nur der Forschungsgegendstand der Psychologie sondern auch
der Philosophie ist, bildet ebenso die Weisheit nicht nur den Forschungsgegenstand der

Philosophie, sondern auch der Psychologie. Im Projekt ,,Weisheit und lebenslange Ent-

wicklung* wird Weisheit definiert als ,,Wissen iiber die Grenzsituationen menschlichen
Daseins, liber schwierige Fragen der Lebensplanung, Lebensgestaltung und Lebensdeu-
tung sowie Wissen tiber die Ungewissheiten des Lebens und iiber die Grenzen mensch-
licher Erkenntnis.®”* Die Weisheit hat fiinf Meta-Eigenschaften:

(1) ,,Weisheit beschdftigt sich mit wichtigen und schwierigen Fragen der Lebensfiih-

rung und -deutung;

(2) Weisheit ist hochstes Wissen, Urteilsfihigkeit und Ratschlag;

(3) Weisheit ist Wissen mit auflergewéhnlicher Breite, Tiefe und , distanzierter"

Ausgewogenheit,

(4) Weisheit ist in Entwicklung und Anwendung positiv ausgerichtet, entweder auf

das eigene Wohlergehen oder auf das von Anderen;

(5) Es herrscht breiter sozialer Konsenses dariiber, was Weisheit ist. Weisheit ist

zwar relativ schwierig selbst zu produzieren, aber relativ leicht zu erkennen.”*
Bei der Kombination von Psyche und Weisheit wird hier aus sprachlichen Griinden fiir
beide Inhalte die griechische Wortfassung gewihlt und deshalb von Psychosophie, wo-
bei sycheweisheit gleichbedeutuend ist. Im Konstrukt der Fiihrungskrifte ist Psycho-
sophie eine Meta-Fihigkeit, eine ,,Fahigkeit der Fahigkeiten®, die als Orientierungswis-
sen funktioniert. Anhand eines besonderen psychischen Zustands hilft sie die dynami-
schen komplexen Kontexte von Aufgaben rechtzeitig und deutlich zu formulieren. Mit-
hilfe vorhandener Fahigkeiten (Methoden, Fertigkeiten) kann die Fiihrungsperson Prob-
lemlésungen in ganzheitlicher Sicht erkennen und dann durch eine zeitgerechte Ent-
scheidung effektive und effiziente Handlungen vornehmen, um komplexe und dynami-
sche Schwierigkeiten zu beseitigen und die gesetzten Ziele zu erreichen.
Als seelische Kraft ist die Psychosphie fiir das Unternehmen eine wertvolle Leistungs-
reserve und ein Schliisselfaktor zum Erfolg. Eine Maschine hat eine begrenzte Kapazitit,

die nicht iiberschritten werden kann, unabhédngig davon wieviel Energie ihr zugefiihrt

605 Staudinger, U. M./ Baltes, P. B. (1996), S. 57. f.
606 Ebd. S. 61.
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wird, sie kann nur eine bestimmte Menge produzieren und nicht mehr. Die Moglichkeit
der Psychosophie jedoch ist, dass sie lebendige Subjekte mit mehr Energie, mehr Moti-
vation versorgt, so dass diese ihre Produktivitit (Kreativitit) durch bessere Ideen und
effizienteres Verhalten erhohen konnen. Bis jetzt es gibt noch keine sichtbare Grenze
fir das, was Menschen erreichen konnen, wenn sie dazu mobilisiert werden, ihre menta-
len Kapazititen dafiir zu gebrauchen, neue und bessere Dinge hervorzubringen. Die
Psychosophie stirkt die Kraft des Herzens und die Kraft des Geistes und wenn diese
menschlichen Kréfte aktiviert werden, dann lésst sich auch mehr physische Energie der

Menschen erschlief3en.

5.6.2 Fahigkeit zur Selbsterkenntnis

Um die Psychosophie zu erschlieBen mul3 die Fiithrungsperson sich zundchst selbst in
threr Umgebung positionieren und bewusst unterschiedliche ,,objektive* Informationen
tiber sich selbst sammeln, die Selbsterkenntnis genannt werden kdnnen, aufgrund derer
die Fiihrungsperson die eigenen Stirken, Schwichen und Fahigkeiten sowie ihr Potenti-
al klar und deutlich erkennen kann, was dann den Ausgangspunkt fiir die weiteren
Schritte und das Verhalten bildet. Das ,,Erkenne dich selbst ! galt den Griechen als
hochstes philosophisches und religidses Ziel allen menschlichen Miihens, die Selbster-
kenntnis ist ein lebenslanger Prozess.®”

In der Selbsterkenntnis steht das Selbst im Fokus des Begriffs, ,, the self is the unques-
tionable, elementary, universal fact of mental life, and the fundamental unit of analysis
for a science of mental life. It is the problem about which everything else revolves .
Der Begriff Selbst ist in zweifacher Weise selbstbezogen: ,,Zum einen sind sie auf das
Individuum selbst riickbezogen, zum anderen sind sie auch auf dessen Seihst bezo-
gen.““” Mit diesem Begriff ist zundchst immer ein Subjekt gemeint, das als Ursprung

individuellen Handelns anzusehen ist; gleichzeitig ist dieses Selbst aber auch Objekt der

eigenen reflexiven Betrachtung und Bewertung. Als umfassender Begriff beinhaltet das

87 ygl. Lay, R. (1998), S. 22.
6% Kihlstrom, J. F. /Klein, S. B. (1994), S. 155. Zitiert nach: Lord, R. G./ Brown, D. J. (2004), S. 12.
599 Brandtstadter, J. (2001), S. 61.
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Selbst als personale Identitit zweierlei: das Gewusste (Mich) und den Wissenden (Ich);
das Wahrgenommene und den Wahrnehmenden; die ,,Historie" und den ,,Historiker". '
Die mit unterschiedlichen Methoden aus verschiedenen Quellen ,,wahrgenommen-
en“ Informationen iiber das Selbst beinhalten Selbsterkenntnisse Selbst-
Aufmerksamkeit, Selbst-Einschitzung, Selbst-Beschreibung und Selbst-Bewertung. Die
Fiihrungsperson mit Selbst-Reflektion kennt ihre eigenen Stdrken genauso wie die
eigenen Schwichen., kennt ihre Wirkung auf andere Personen und ist sich iiber die
eigenen Gefiihle und Stimmungen und deren Konsequenzen auf das eigene Schaffen
bewusst.®"
Die moderne Wahrnehmungspsychologie unterscheidet drei Quellen der Wahrnehmung:

e die Wahrnehmung der Umwelt:

das ist einmal die Dingwahrnehmung und die Personenwahrnehmung

e die innere Wahrnehmung:

z.B. Bauchschmerzen, Orgasmus, Ohrensausen etc.

e die Wahrnehmung ,,im Geiste®, bzw. in der Vorstellung:

das sind z. B. Erinnerungen, Phantasiebilder, Traume, Gedanken, Vermutungen

etc.o”
In Abbildung 32 wurde ein Informationsverarbeitungssystem dargestellt, in dem die
vom Zentralprozessor des kognitionalen Apparates verarbeiteten Informationen nicht
nur aus der herkdommlichen Wahrnehmung der dufleren Umgebung durch die Empfin-
dungsorgane, sondern auch aus der inneren psychischen Umgebung kommen. Die un-

terschiedlichen Quellen der Information werden von auflen durch Beobachtung und von

innen durch Reflektion verkorpert. In Abbildung 84 werden die Methoden vorgestellt.

610 vol. Fischer, L./Wiswede, G. (2002), S. 352. f.
o' vgl. Mutafoff, A. / Riekehof, R (1999), S. 43.; Frank, J. (2001), S. 28.
612 ygl. Lermer, S. (1991), S. 67.
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Abbildung 84: Methoden der Selbsterkenntnisse

5.6.3 Ganzheitliches und vernetztes Denken

,Die Art und Weise, wie wir denken und handeln, hingt davon ab, wie wir die Welt
wahrnehmen, die wir verstehen und in die wir eingreifen wollen. Ganzheitliches Den-
ken beruht deshalb auf einer spezifischen Art und Weise, unsere Umwelt und uns selbst
in ihr wahrzunehmen.“*" Die Selbsterkenntnis bietet das Material fiir das menschliche
Denken an, gleichzeitig gibt eine umfassende Selbsterkenntnis auch die Moglichkeit,
Gelegenheit und Herausforderung fiir ein ganzheitliches Denken. Nur mit ganzheitli-
chem Denken kann eine Fiihrungsperson in der unternehmerischen Praxis alle Umge-
bungsfaktoren und die eigene Position beriicksichtigen; mit diesem Denken werden un-
terschiedliche Kréfte synthetisiert und integriert, dadurch werden Potentiale freigesetzt
und Psychosophie verwirklicht. Deshalb spielt das ganzheitliche Denken eine wichtige
Rolle in der ErschlieBung der Weisheit.

In den letzten Jahrzehnten wurde versucht, alles zu verwissenschaftlichen und in linea-
ren ,,Wenn- Dann- Beziehungen* abzubilden, die aber der heutigen Komplexitit der
Vorgénge nicht mehr gerecht werden koénnen. Der scheinbar einfachste und schnellste
Weg mit komplexen Fragestellungen umzugehen ist, das Problem in iiberschaubare
Einheiten aufzuteilen; eine solche Reduktion von Komplexitit fithrt aber oftmals zu

Teillosungen mit problematischen Folgewirkungen fiir das System als Ganzes. Die Al-

813 Ulrich, H./ Probst, G. J. B. (1995), S. 96.
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ternative zur Reduktion oder gar Vernichtung von Komplexitét besteht darin, sie mithil-
fe des ganzheitlichen und vernetzten Denkens zu absorbieren. Ganzheitliches Denken,
das verschiedene Sachverhalte und Sichtweisen zusammenbringt, fiihrt eher zu tragféhi-
gen Losungen®.

Das vernetzte Denken ist ein Denken ,,innerhalb der realen Wechselbeziechungen der
Dinge. Ein Denken, das den naturgesetzlichen Gegebenheiten entspricht und damit nicht
mehr so leicht zu so gewaltigen Fehlern fiihren kann, wie wir sie mit dem bisherigen
isolierten Fachdenken... zunehmend begangen haben“’"

Mit ganzheitlichem und vernetzten Denken ist gemeint ,,ein integrierendes, zusammen-
fiigendes Denken, das auf einem breiteren Horizont beruht, von gréfleren Zusammen-
héingen ausgeht und viele Einflussfaktoren beriicksichtigt, das weniger isolierend und
zerlegend ist als das tibliche Vorgehen. Ein Denken also, das mehr demjenigen des viele
Dinge zu einem Gesamtbild zusammenfiigenden Generalisten als dem analytischen
Vorgehen des auf ein enges Fachgebiet beschréinkten Spezialisten entspricht.“*'

In der chinesischen Kultur kommt das ganzheitliche Denken aus dem Einfluss des Ta-
oismus: Erstens soll man die Umgebungsfaktoren nicht ignorieren, zweitens sind das
Objekt und die Umgebung nicht trennbar, sie sind nicht Gegenpole, sondern unter-
schiedlichen Stufen oder Teilprozesse der Entwicklung und drittens soll ein Gleichge-
wicht zwischen beiden bestehen, um Harmonie zu etablieren.

Ulrich, H./ Probst, G. J. B. (1995) unterschieden das ganzheitliche Denken in sieben
Schritten wie in Abbildung 85 gezeigt.

614 ygl. Donnert, R. (1999), S. 15./ Pfiffner, M. (2003), S. 45.
615 Vester, F. (1980), S. 489. Zitiert nach Dérner, D. (2001), S. 276.
616 Ulrich, H./ Probst, G. J. B. (1995), S. 11.
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Abbildung 85: Prozess des ganzheitlichen Denkens
Quelle: Ulrich, H./ Probst, G. J. B. (1995), S. 233.

Mit Hilfe des ganzheitlichen und vernetzten Denkens werden Unternehmenskultur und
Fithrungskréfteentwicklung eng verbunden, wie es im Abschnitt 2.3 zum Zusammen-
hang zwischen Unternehmenskultur und Fiihrungskrifteentwicklung dargestellt wurde,
dass ndmlich beide als Ganzheit betrachtet werden konnen und sich gegenseitig bedin-
gen und bewirken; wegen dieser besonderen Eigenschaft (Zweiheit) schliesst die Un-
ternehmenskultur nicht nur die materiellen Faktoren, sondern auch die geistigen Fakto-
ren (Werte und Normen so wie auch die Grundannahmen) im Unternehmen ein, in psy-
chologischer Sicht beinhaltet die Unternehmenskultur die kollektive Bewusste und Vor-
bewusste sowie das Unbewusste. Nur wenn die Flihrungspersonen mit ganzheitlichem
und vernetztem Denken die eigenen psychischen Inhalte (durch Selbsterkenntnis erwor-
ben) den kollektiven psychischen Inhalten anpassen, wird die eigene Weisheit entwi-

ckelt.
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5.6.4 Selbstvertrauen

Vertrauen als ein allgemeines Phanomen menschlichen sozialen Verhaltens bildet of-
fenkundig auch eine grundlegende Voraussetzung alltiglichen Handelns. Ohne ein ge-
wisses Mindestmall an Vertrauen in die Stabilitdt nicht nur der natiirlichen, sondern
auch der sozialen Umwelt kdnnte der Mensch gar nicht existieren. Vertrauen als Hand-
lungsbasis bedeutet {iblicherweise die Erwartung, dass der Vertrauensempfianger willens
und in der Lage ist, eine an ihn gerichtete positive Erwartung auch zu erfiillen.”
Nach Sztompka (1995) ist Vertrauen ,,eine kulturelle Ressource [...], die fiir die Reali-
sierung des Handlungspotentials in der Praxis und damit auch fiir das eigendynamische
Potential der Gesellschaft unerldBlich ist.“'®
In der Literatur hat das Konzept des Vertrauens viele Aspekte und Bedeutungen, aller-
dings sind die meisten dieser Konzepte drei Elemente gemeinsam:
o Erstens setzen die meisten Theorien ein bestimmtes Maf3 an Interdependenz
zwischen Vertrauensgeber und -nehmer voraus.
o Zweitens teilen sie die Annahme, dass Vertrauen eine Moglichkeit bietet, in Aus-
tauschbeziehungen mit Risiko oder Unsicherheit umzugehen.
® Die dritte gemeinsame Annahme in der Literatur zum Vertrauen ist der Glaube
oder die Erwartung, dass die Verletzlichkeit aus der Ubernahme eines Risikos
von der anderen Seite in der Beziehung nicht ausgenutzt wird.“"’
In der Vertrauenstheorie wird Vertrauen als personale Variable, situative Variable oder
Beziehungsvariable aufgefasst; das Vertrauen hat aber eine deutlich fundamentalere
Funktion:
e Vertrauen ist ein zentraler Reduktionsmechanismus,
e Vertrauen ist die Basis fiir Kooperation und Kommunikation,
e Vertrauen dient der psychologischen Risikominimierung,

e Vertrauen senkt die Transaktionskosten.®*

617 ygl. EndreB, M. (2002), S. 5.; Kahle, E. (1999 a), S. 9. f.

618 Sztompka, P. (1995), S. 255. zitiert nach EndreB, M. (2002), S. 43.
619 Kahle, E. (2000), S. 538.

620 ygl. Schweer, M./ Thies, B. (2003), S. 12.
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Beziiglich der Entstehung und Erhaltung von Vertrauen besteht noch groBler For-
schungsbedarf, in einer auf Beratungserfahrung beruhenden Arbeit werden drei Gebote
oder Imperative genannt:
o Erreichen von Ergebnissen mit den Unterpunkten
= Klare und ehrgeizige Ziele setzen
= Hochklassige Ausfiihrung der Aufgaben erwarten
= Konsequenzen aus Erfolg und Miferfolg ziehen
o Mit Integritdt handeln, die sich zeigt in
= Ein System geltender Werte und Normen
= Sagen, was wir wissen
= Handeln, wie wir reden ("Walk the Talk")
= Konsistenz des Handelns in Zeit und unterschiedlichen Situationen
o Mitgefiihl zeigen, was sich dufert in
= Eine Vision fiir eine Unternehmung
= Zutrauen in die Fdihigkeiten der Mitarbeiter zeigen
= Verbundenheit und Dialog herstellen
= Beitrdge anerkennen‘*
Nieder (1997) stellt fest: ,,Die Entwicklung und das Bestehen von Vertrauen sind ein
wichtiges Element fiir ein gesundes Unternehmen. Vertrauen ist das Fundament einer
funktionsfihigen Organisation. Wenn es den Fiihrungskrdften eines Unternehmens ge-
lingt, ein Klima von Vertrauen zu schaffen, werden eigenstindige Leistungen moglich
und kann sich Kreativitiit entfalten. In einem Vertrauensklima werden die Angste vor
der Verantwortung geringer, kann Entscheidungsschwdche reduziert und kénnen Inno-
vationshemmnisse beseitigt werden. >
Vertrauen ist nicht nur ein Organisationsprinzip, viel mehr wird Vertrauensorganisa-
tionen als Organisationsform der Zukunft angesehen, ,,Gerade in modernen Organisati-
onsformen wie virtuellen Unternehmen oder Netzwerken, deren Erfolg wesentlich auf
der Potenzierung eigener Ressourcen durch Kooperation beruht, wird der Vertrauens-

mechanismus als Organisationsprinzip zunehmend an Bedeutung gewinnen. Eine Oko-

62! Kahle, E. (1999 a), S. 13; Shaw, (1997),
622 Nieder, P. (1997), S.33.
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nomik des Vertrauens kann zum Verstindnis der Funktionsweise und zur Effizienz die-
ser modernen Organisationsformen einen wesentlichen Beitrag leisten."*”

In der Unternehmensfiihrung hat das Vertrauen auch eine besondere Bedeutung gewon-
nen, denn Fiihrung und Macht beruhen auch auf der Basis von Vertrauen. Um ihre Fiih-
rungsaufgaben erfiillen zu konnen, muf} die Fiihrungsperson nicht nur Vertrauen geben,
sondern noch wichtiger das Vertrauen der Gefiihrten empfangen, ,,nachhaltig wird aber
ein Vorgesetzter immer auch personliches Vertrauen benotigen, wenn er effizient fiihren
will, d. h. wenn er erreichen will, dass seine Weisungen richtig und ziigig umgesetzt
werden. Jenseits der Einzelbeziehung Vorgesetzter - Mitarbeiter spielt dabei aber auch
die Unternehmenskultur eine wichtige Rolle, weil geteilte Grundannahmen, Sinnhaftig-
keit von Handlungen und Werte die richtige Interpretation und Umsetzung von Weisun-
gen erleichtern. “***

Wie oben dargestellt ist das Vertrauen die Basis (ein Grundbaustein) der menschlichen
Gesellschaft, es ist auch die Basis fiir Macht und Fiihrung. Um Vertrauen gewéhren zu
konnen, mu} zuerst das Selbstvertrauen existieren. ,, Self-confidence is another trait
that helps an individual to be a leader. Self-confidence is the ability to be certain about
one's competencies and skills. It includes a sense of self-esteem and self-assurance and
the belief that one can make a difference. Leadership involves influencing others, and
self-confidence allows the leader to feel assured that his or her attempts to influence are
appropriate and right. >

Selbstvertrauen ist ,,die Selbstbeurteilung eines Individuums, sich in mehr oder weniger
hohem Malle kompetent verhalten zu konnen bei der Inangriffnahme und Durchfithrung
zielbezogener Handlungen, sofern diese Handlungen als subjektiv verfiigbar erlebt wer-
den.“* Die zukiinftigen Fithrungspersonen bendtigen ein hohes Maf} an Selbstvertrau-
en,” das als Vertrauen in die eigenen Leistungsmdoglichkeiten beschrieben ist. Es um-

fasst die affektiv-kognitive Selbsteinschitzung, in welchem Malle es gelingen wird,

Handlungsziele, beispielsweise aus dem beruflichen Bereich, zu erreichen. Dagegen

623 Ripperger, T. (1998), S. 271.

624 ygl. Kahle, E. (1999 b), S. 76.

623 Northouse, P. G. (2004), S. 19.
626 Nord-Rudiger, D. (1996), S. 12. f.
627 vgl. Weinert, A. B. (1998) S.14.
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bezeichnet reale Kompetenz die tatsdchliche Verfiigbarkeit von konkreten fahigkeitsbe-
zogenen Verhaltensweisen, also Fertigkeiten.*®

Das Selbstvertrauen ist an die Zuversicht in die eigene aufgabenbezogene Leistungsfa-
higkeit gebunden, nur wer Selbstvertrauen besitzt, kann Vertrauen von anderen empfan-
gen bzw. erwarten. Das Selbstvertrauen stellt den Ausgangspunkt fiir das Treffen indi-
vidueller Entscheidungen und Handlungen dar; mit stdrkerem Selbstvertrauen kann eine
Fithrungsperson im Unternehmen schneller in schwierigen Situationen eine Problemlo-
sung finden und durchfithren und damit auch die Psychosophie verwirklichen. Die
Auswirkung des Vertrauens in der Beziehung von Fiihrenden und Gefiihrten zeigt Ab-

bildung 86.

5.6.5 Fahigkeit der Selbstentwicklung

Die Selbstentwicklung ist der Kern von Fiihrungskrifteentwicklung und auch der
Schliisselbestandteil der ErschlieBung der Psychosophie, als Oberbegriff erfasst sie alle
selbstbezogenen Fihigkeiten und Eigenschaften von Fiihrungspersonen, sie entfaltet die
bewussten und unbewussten Energien von Fithrungspersonen.

Der Mensch kann den Gang seiner Entwicklung beeinflussen und gezielt mitgestalten,
so lautet eine selbstverstindliche Annahme. In den frithesten entwicklungspsychologi-
schen Ansitzen ist Entwicklung wesentlich im Sinne von Selbstvervollkommnung und
Selbstkultivierung verstanden worden; die menschliche Entwicklung wurde als ein
selbstreferentieller Prozess angesehen, ein Prozess, in dem die Person die Fahigkeiten
und Bereitschaft entwickelt, sich und ihre Entwicklung selbst zu gestalten.®” Dies be-
deutet, dass die menschliche Entwicklung eine intentionale Selbstentwicklung ist. Die
Selbstentwicklung wie die personliche Verdnderung ,,braucht Wollen und manchmal
den Willen, nicht zu Wollen, was besondere Willenskraft erfordert. Ob hinter dem eige-
nen Wollen der eigene Wille steht oder verborgener anderer Wille, ist nicht einfach aus-

€¢630

zumachen.“*’ | Der menschliche Wille stellt flir das Ausfithren von Auftrigen und das

628 yg]. Nord-Riidiger, D. (1996), S. 12.
629 yg]. Brandtstidter, J. (2001), S. 9.
839 petzold, H. G. (2001), S. 7.
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Treffen von Entscheidungen die entscheidende Grof3e dar. Ohne ihn ist weder eine Ziel-

erreichung noch ein Wandel von Systemen moglich. !

Ziele/Aufgaben Bewusste
Bewusstes Percepta Kontrolle
Verhalten Management
: *Ungeduld, -
Gefiihrte | Fiihrende
Selbst-Vertrauen
< ) Selbst-Entwicklung
Coaching
V. -
.. *
. ‘0
e *
*
Un- oder halbbewusstes Wer- R

Verhalten te,Grundanna .

Bewusstes

?'x

hmen Con- - Lenken
Fiihrung
offiziell, legitim mmmmmmERE oeistig, iIm-
Macht, Produktion materiell

Abbildung 86: Vertrauen-Beziehung zwischen Fiihrende und Gefiihrte in der Unternehmenskul-
tur-Kontext

Die Idee von Entwicklung als ,,aktiver Gestaltung* ist schon bei Aristoteles angelegt,
dort wird der Begriff des Handelns mit Begriffen von Entwicklung und Selbstgestaltung
verbunden; spiter kommt die Idee der Selbstperfektion und Selbstbildung hinzu. Unter
den historisch-gesellschaftlichen Bedingungen der Globalisierung von Produktions- und
Kommunikationsprozessen, der Beschleunigung wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Verdnderungen und der zunehmenden Pluralisierung von Lebensformen und Entwick-
lungsoptionen gewinnen Aspekte der Eigenverantwortung und planvollen Organisation
als wesentliche Momente individueller Lebenspolitik zunehmend an Bedeutung; unter
den modernen Lebensbedingungen bestehen die iibergreifenden Themen intentionaler

Selbstentwicklung, ,,Selbsteffizienz* und ,,Selbstkultivierung“.> Die Selbsteffizienz

3! Heinze, R. (2004), S. 26.
632 ygl. Brandtstidter, J. (2001), S. 15. ff.
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bezeichnet ,,das Anliegen der maximalen und optimalen Nutzung, Ausschopfung und
Erhaltung von Entwicklungs- und Handlungsreserven. Ziele der Effizienzmaximierung
werden v. a. in Leistungsgrenzbereichen aktiviert; in je hoherem Mafse verfiighare
Handlungsressourcen zeitlicher, materieller, psychologischer oder physischer Art aus-
geschopft und beansprucht werden, um so dringlicher wird das Anliegen einer Steige-
rung oder bestmoglichen Nutzung der knappen Reserven.“ Mit der Selbstkultivierung
werden ,.dagegen Intentionen und intentionale Aktivititen angesprochen, durch die wir
unser Verhalten und unsere Entwicklung in Einklang mit normativen Selbstentwiirfen
bringen. Selbstkultivierungsziele kénnen sich auf bestimmte Tugenden, Kompetenzen
oder dsthetische Ideale beziehen, wie sie auch sozial geteilten Vorstellungen verniinfti-
gen Lebens und gelingenden Alterns explizit oder implizit zugrunde liegen.*“**

In der Unternehmenspraxis und auch Literatur wird Selbstmanagement als Synonym
von Selbstentwicklung verwandt: Ohne Selbstmanagement bewirkt Managertétigkeit
unter Umstédnden mehr Schaden als Nutzen. Eine weitere Voraussetzung des Fiihrens
generell, aber besonders in Changeprozessen ist die engagierte Arbeit an der eigenen
Personlichkeit, d, h. die kritische Betrachtung der eigenen Qualitdten und ihre kontinu-
ierliche Weiterentwicklung.®** ,,Selbstmanagement heil3t, seine eigenen mentalen Strate-
gien zu verstehen und verdndern zu konnen, an sich zu arbeiten, um zu verarbeiten und
um anderen Vorbild sein zu konnen.*“*

Heute erscheint es uns unabdingbar, die berufliche Entwicklung selber in die Hand zu
nehmen und nicht auf die Entwicklung durch andere zu warten. Die Selbstentwicklung
im beruflichen Umfeld steht hdufig im Spannungsfeld von Individuum und Organisa-
tion, d.h., neben der realistischen Einschidtzung der eigenen Personlichkeit ist es wichtig
zu erkennen, in welchem organisatorischen (Lern)umfeld man sich bewete und was je-
manden davon prégt. Es bleibt nicht aus, dass sich im Laufe der beruflichen Entwick-
lung die personlichen Interessen des Individuums immer mehr den Interessen des Un-

ternehmens anndhern.”* Die strategische Verdnderung stellt viele Anforderungen an die

Fithrungspersonen, sie miissen mit unterschiedlichen Kulturen umgehen kénnen und

533 Brandtstadter, J. (2001), S. 22.
% ygl. Heinze, R. (2004), S. 23.
635 Ebd. S. 24.

836 Schaning, H. (2001), S. 42.
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flexibel, innovativ sein, ,there is a need for more individualized learning and self-
development.*“®’

Haufig kann eine Fithrungsperson relativ leichter liber Ressourcen zur Selbstentwick-
lung als seine Mitarbeiter zu verfiigen, ,,moderne Mittel stehen heute sehr viele zur Ver-
fligung: Audiokassetten, TV-Programme, Videokassetten (Adressenverzeichnis: Mana-
gement Training) mit international bekannten Management-Gurus, PC-Programme,
Multimedia, Biicher, Fachzeitschriften, seriose Tageszeitungen, Ferien- und Wochen-
endkurse. Aufgeschlossene Unternehmungen stellen Unterstiitzung auf verschiedenste
Art zur Verfiigung: Geld, Zeit, Mentoren, Coachs, Computer Based Training, Selbstbe-
urteilungsverfahren usw.“** Unter diesen Bedingungen muf} die Fiihrungsperson nicht
nur Wollen (Motiv und Leidenschaften), sondern auch die Willenskraft mitbringen, um
die Selbstentwicklung durchzufiihren. Hier wird bei der Selbstentwicklung der Fokus
mehr auf Selbstdisziplin und Selbstregulierung als psychische Aktivitit der Fithrungs-
person gelegt. Auf Basis der Selbstkenntnis und des ganzheitlichen, vernetzten Denkens
sowie des Selbstvertrauen mit Selbst-Bewusstsein kontrolliert die Fiihrungsperson die
eigenen kognitiven Prozesse und reguliert ihre Fithrungsaktivitit. Die Psychosophie ist
im Prozess der Selbstentwicklung einerseits eine Voraussetzung, andererseits auch ein
Resultat der Selbstentwicklung. Dies bedeutet, die Selbstentwicklung keine oberflachli-
che Fiahigkeit wie die beobachtbare Managementkompetenz und Fiihrungsfertigkeit,
sondern eine tiefeliegende Fahigkeit, die als unbeobachtbare und sogar vor- oder unbe-

wusste GroBle mit der Psychosophie zu erschlieen ist.

637 Conraths, B./ Plompen, M. (2000), S. 260.
638 Schircks, A. D. (1994), S. 207.
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6. Bildung des interkulturellen Fithrungsteams

Die moderne Industrie und die Gesellschaft sind auf der Basis von Arbeitsteilung und
Spezialisierung aufgebaut und am Anfang der Industrialisierung brachten diese Arbeits-
teilung und Spezialisierung in der relativ einfacheren Aufgabensituation der Massen-
fertigung Effektivitidt. Durch die von der Entwicklung verursachte Komplexitit werden
die fritherne Vorteile zu Hindernissen fiir weitere Entwicklungen; in solchen Situatio-
nen liefert das Team statt einer losen Gruppe bessere Voraussetzungen zur Erledigung
komplexer Aufgaben. Das Team bildet eine effektive organisationale Struktur fiir Ko-
operationen, Kommunikation, Kreativitit. Auch in der hierarchischen Organisationbie-
ten Teams gute Moglichkeiten mit Komplexitit umzugehen, zumindest bessere als der
herkommliche Weg, bei dem Informationen liber Knotenpunkte im Organigramm nach
oben und als Entscheidungen wieder heruntergegeben werden. Dies bedeutet, dass mit
Teams komplexe Aufgaben leichter zu 16sen sind, wenn die, die es betrifft und die, die
das jeweilige Spezialistenwissen haben, zur selben Zeit am selben Ort sind. Teams sind
daher oft interdisziplindr besetzt und arbeiten bereichsiiberschreitend. Teams fungieren
als Informationsbriicke, die Kommunikation innerhalb des Teams funktioniert auf di-
rektem Weg.”’

Teams stehen absichtlich gegriindeten vorldufigen Gruppen gegeniiber, sie stehen als
Organisationsform zwischen der lockeren Gruppe einerseits und der Hierarchie anderer-

seits, wie Abbildung 87 zeigt,

TEAM hierarchisches
Unternehmen

unstrukturiert » strukturiert

Abbildung 87: Position des Teams in Organisationsform

Quelle: Riekehof, R. (1999), S. 387.

839 ygl. Riekehof, R. (1999), S. 387.
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“Teams are organizational groups composed of members who are interdependent, who
share common goals, and who must coordinate their activities to accomplish these goals.
Examples of such groups might include project management teams, task forces, work

7640 Jedes Team

units, standing committees, quality teams, and improvement teams.
setzt sich aus Individuen zusammen. Der einzelne (»Ich«) steht in Beziehung zu den
anderen Teammitgliedern (»Du«). Verbunden wird das Team durch gemeinsame Ziele
und Aufgaben, deren Erfiillung durch organisatorische Regeln, durch »Spielregeln« fiir
Zusammenarbeit und Kommunikation gewdhrleistet wird.“*'Das spannungsgeladene

Dreieck bei der Entwicklung eines Teams in Abbildung 88 stellt die vorstehenden

Grundelemente des Teams dar.

A —
)}|Ch{< | y »Du«
=~/ |nnovationen 4~
Lernen
Individuum ' Team
Personlichkeit Cruppe
’ Beziehungen
Spielregeln fur Organisation
Kommunikation »Sache« Thema
und Kooperation Techniken

Abbildung 88: Spannungsgeladene Dreieck bei der Entwicklung eines Teams

Quelle: Gertrud, N. (1999), S. 329.

Durch zwei Faktoren erreicht die Fiihrungsperson im Team die Ziele:
e Gruppen- bzw. Unternehmenskultur,

e das Ziel sowie die Motivation und das Engagement der einzelnen Mitarbeiter,*

%0 Hill, S. E. K. (2004), S. 203.
1 Gertrud, N. (1999), S. 330.
2 vgl. Decker, F. (1998), S. 11.
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damit das Team funktionieren und sich entwickeln kann.**
Eine ergebnisorientierte und erfolgreiche Teamarbeit wird durch folgende Elemente und
deren Auspriagungen bestimmt:

o Ziele (Zwecksetzung, Pline, Arbeitsinhalte)

e Personen (Erwartungen, Bediirfnisse, Motive, Lernbereitschaft, Teamfihigkeit,

Zuverldssigkeit usw.)

o Gruppe (Wir-Gefiihl, Vertrauen, Kommunikation)

o Zusammenhang (Kooperation, Hierarchie, Ressourcen)***
Weiterhin bezeichnen Larson/LaFasto (1989) die Eigenschaften von ,,Team Excellence*:

e (lear, elevating goal,

e Resultsdriven structure,

e Competent team members,

e Unified commitment,

e Collaborative climate,

e Standards of excellence,

e Principled leadership,

e External support.**
Nach dem Verstdndnis vom Team ist das Fithrungsteam mehr inhaltlich als formlich-
festgelegt; ein Fiihrungsteam ist ein Team mit stillschweigendem Einverstindnis auf
kognitiver Ebene, es besteht aus Fiithrungspersonen unterschiedlicher Bereiche und Hie-
rarchieebenen. Das Bindeglied des Fithrungsteams ist das gemeinsame strategische Ziel
(Vision), die Umsetzung erfolgt iiber im Tiefbewusstsein festgelegte Kooperations- und
Koordinationsmechanismen; die Wirkung ist eine Synergie von materiellen und imma-
teriellen Ressourcen im Unternehmen und dadurch kann das Unternehmen wirklich als
eine ganzheitliche Einheit funktionieren. Die Seele von Fiihrungsteam ist der Teamgeist,
der als Kohisionskraft die Kooperation betont und durch den Teilinteresse hinter dem
Interesse des Ganzen zuriickstehen, ebenso das kurzfristige Interesse hinter dem lang-

fristigen und das individuelle Interesse hinter dem kollektiven. ,,Grundlage jeder erfolg-

3 ygl. Hill, S. E. K. (2004), S. 205.
% Gertrud, N. (1999), S. 330.
6 vgl. Larson, C. F./ LaFasto. F. M. J. (1989), S. 20. zitiert nach: Hill, S. E. K. (2004), S. 210.
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reichen Unternehmung ist ein effizientes, einheitliches und zukunftsbezogenes Fiih-
rungsteam‘**

Wegen der spezifischen Funktion der Fiihrungspersonen bei der Pflege der Unterneh-
menskultur kann ein effektives und effizientes Fiihrungsteam als hochstrangiges Team
im Unternehmen nicht nur die angestrebten Ziele optimal erreichen, sondern, was ganz
wichtig ist, auch die Unternehmenskultur verdndern, ndmlich den Teamgeist auf der
Wertebene oder gar der Grundpramissenebene der Unternehmenskultur zu internalisie-
ren.

,Fihren geschieht iiberall, wo Menschen andere in einer von ihnen gewiinschten bzw.
gezielten Richtung beeinflussen. Der Fiihrende {ibernimmt Initiative, ist Motor, Be-
schleuniger (Katalysator), gibt die Richtung an. Er regt an, motiviert, etwas Bestimmtes
zu tun, eine Aufgabe zu erledigen oder etwas zu unterlassen.*” Wéhrend die normale
Teamarbeit fiir bestimmte Abteilungen oder Projekte giinstig ist, profitiert vom Fiih-
rungsteam das ganze Unternehmen, mit dem Vorbild des Fiihrungsteams werden die
Werte des ganzen Unternehmens allméhlich verédndert. Das Fiihrungsteam ist auch die
Basis von Action-Learning, die Fiihrungsfertigkeit aufbauen kann.

Im Bezug der drei Hauptdimensionen der Globalisierung: Weltmérkte, transnationale
Unternehmen und internationale Regime®, verlieren die Individuen im allgemeinen und
die Arbeitnehmer im Besonderen an Bedeutung. ,,Der Bedeutungsverlust der natiirli-
chen Personen kann als spiegelbildliche Entwicklung der zunehmenden Bedeutung kor-
porativer Akteure interpretiert werden.“*’Immer haufiger entsteht in der internationalen
Zusammenarbeit die Notwendigkeit, hochspezialisierte Arbeitskrifte auf einem welt-
weiten Arbeitsmarkt zu rekrutieren und sie in immer mehr gemischtkulturelle Gruppen
zu integrieren. International zusammengesetzte Teams, unabhingig in welcher Form
und auf welcher Ebene sie auch immer gebildet werden, werden dann zu einem ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor, wenn es gelingt, den Beitrag der einzelnen Teammit-

glieder zu einem Optimum zusammenzufiihren.*’

646 Hinterhuber, H. H./Krauthammer, E. (1999), S. 119.
%7 Decker, F. (1998), S. 14.

% ygl. Ziindorf, L. (1999), S. 87.

9 Ebd. S. 104.

630y gl. Rothlauf, I. (1999), S. 128.
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In dieser Situation kann sich das Fiihrungsteam nicht mehr auf eine homogene Kultur
beziehen, sondern muf} freiwillig oder gezwungenermallen mit anderen Kulturen umge-
hen. Weil die Fiithrungsaperson unter spezifischen kulturellen Milieus aufwéchst, er-
wirbt sie damit die fiir ihr Leben in der Gesellschaft und ihren Bezugsgruppen und -
personen sozial relevanten Erfahrungen und Verhaltensweisen. Allgemein verkiirzt wird
Kultur haufig als ,,kollektive mentale Programmierung® verstanden®', deshalb wird ein
Fiihrungsteam in international tdtigen Unternehmen ein interkulturelles Fithrungsteam
sein miissen, in dem die Fithrungspersonen verschiedenen Kulturhintergrund haben.
Wie oben erortert kann ,,Cultural diversity* als wertvolle Ressource der Zusammenar-
beit und des Erfolgs des Unternehmens angesehen werden.

Das interkulturelle Lernen mit folgenden Zielen steht im Mittelpunkt eines inter-
kulturellen Teams:

e kognitive Lernziele mit dem Ziel, sich interkulturelles Wissen und intellektuelle
Féhigkeiten anzueignen,

o affektive Lernziele mit dem Ziel, seine Werteeinstellungen und Verhalten auf
fremde Kulturen einzustellen,

e psychomotorische Lernziele mit dem Ziel, korperliche Bewegungsablidufe zu
koordinieren.***

Die Mitglieder eines interkulturellen Fiihrungsteams stammen oft aus unterschiedlichen
Unternehmen mit eigener Unternehmenskultur iiblicherweise auch aus verschiedenem
Kulturkontext. Um ein interkulturelles Fiihrungsteam effektiv und effizient zu bilden,
werden folgende Schritte empfohlen:

e Auf Grund des unterschiedlichen Kulturkontextes sowie der verschiedenen Un-
ternehmenskultur analysiert man den aktuelle Zustand der Unternehmens-kultur
(Ist-Unternehmenskultur),

e Nach den unternehmerischen strategischen Zielen bestimmt sich die Soll-
Unternehmenskultur, auf Basis der Differenz von Ist- und Soll-

Unternehmenskultur auf unterschiedlichen Ebenen legt man die Inhalte der Fiih-

1 yvgl. Blom, H./ Meier, H. (2002), S. 195.
2 Vgl. Ebd. S. 201.

336



rungskrifteentwicklung fest, um die Liicke zwischen Ist und Soll effizient zu
schlieflen,

e Entsprechend der Inhalte der Fithrungskréfteentwicklung auf verschiedenen E-
benen wihlt man geeignete und angemessene Wege und Methoden fiir die Fiih-
rungskréfteentwicklung.

Die Beziehung zwischen Unternehmenskultur, Fiihrungskraft und Fiihrungskrifte-

entwicklung ist wie in Abbildung 89 zu beschreiben.
P <
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> Lernen
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>

Selbst D1521p11n

<<
ym 7

Normalerweise Mensch gemil eigener Eigenschaft und Eigenartigkeit so wie die
befindende Umgebung durch XIU (Selbst-Disziplin, Beseitigung allartige Sto-
rungsfaktoren, bes. innere) mit WU (Einsichtgewinnung) schopft die Gesetze,
Prinzipen, dann wird die Harmonie mit Umgebung erreichen. Mit westlicher Ma-
nagementtechnik und Methode laut traditionaler chinesischer Philosophie werden
die Potentiale von Fiihrungspersonen vollkommen und vollstindig erschlossen und
realisiert.

Q

Abbildung 89: Beziehung zwischen Unternehmenskultur, Fiihrungskraft und Fithrungskréfte-
entwicklung
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ANHANG 1. Fragebogen zu Organisationsklima und Unternehmenswerte (Deut-
sche Version)

Sehr geehrte Damen und Herren,

die nachstehende ,,Fragebogen zu Organisationsklima und Unternehmenswerte* gehort zu der
Dissertation ,,Fiihrungskréfteentwicklung im Vergleich deutscher und chinesischer Unternehmens-
kultur ““ bei Autoren an der Universitdt Liineburg. Seit letzt Jahrhundert 80er hat dieser Fragebogen
breites in iiber hundert Unternehmen durchgefiihrt, dementsprechend hat er umfangreiche
Reprisentativitit. Die erhobene Daten nach Threr Beantwortung wird als Ausgangspunkt des
vergleichs deutscher und chinesischer Unternehmenskultur, mithilfe anderer Methoden werden die
Unterschiede in Danksmuster, Werte, Normen, Weltanschauungen etc. zwischen deutschen und
chinesischen Belegschaften entschliisseln, damit die Umgebung und Ziele der Fiihrungskréfte-
entwicklung in Drei-Ebenen festlegt, danach wird die Proaktivitdt und Potentiale der Fiihrungs-
person situativ und effizient realisieren. Die erorterten Methoden kénnen nicht nur in interkul-
turellem Kontext sondern auch in aktueller chinesischer Konstellation anwenden.

Bitten Sie zuerst die Fragen durchlesen, dann nach die aktuelle Situation in [hrem Unternehmen

den rechten Spalt spontan und offen beschreiben, z. B.

‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 99 ‘ Bei uns ist das Wohlergehen der Mitarbeiter wichtig ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Nicht wie herkdmmlicher Fragebogen gibt nur einen rechten Spalt, die linken Spalt in diesem

Fragebogen zielt darauf ab, kiinftige Wichtigkeit der Frage nach Thren psychischen Erwartungen

zu bewerten, z. B.

X ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 99 | Bei uns ist das Wohlergehen der Mitarbeiter wichtig | ‘ | | | |

zu den negativen Fragen beantworten Sie nach Unwichtigkeit, z. B.

x| 98 | Wichtige Sozialleistungen, die woanders iiblich sind,

fehlen bei uns

Wenn Sie Vorschlédge fiir dieser Arbeit oder Interesse an der Befragungsergebnisse hitten, schicken

Sie zu Mail: hanxinliang@yahoo.com.

Danke Thnen fiir Thre Teilnehmung und Koopeationen!

Universitit Liineburg
-FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (II)-, Organisation und Entscheid
HAN, Xinliang 12-12-2004
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Bitte beantworten Sie zunéchst einige allgemeine Fragen

| Wichtisorad T Stimmungsgrad
1- voll wichtig a- voll Stimmt
2- weitgehend wichtig b- weitgehend stimmt
3- teils /teils wichtig c- teils /teils stimmt
4- weitgehend nicht wichtig d- weitgehend nicht stimmt
5- tiberhaupt nicht wichtig e- iiberhaupt nicht stimmt
112|3(4]5 al|b|c|d
1 Bei uns legt man Wert darauf, dass die Mitarbeiter gerne hier arbeiten
2 Es ist angenehm fiir unseren Betrieb zuarbeiten
3 Bei uns werden Anstrengungen unternommen, die Arbeitsbedingungen
menschengerecht zu gestalten
4 Man braucht sich nicht zu wundern, wenn die Leute bei unseren Ar-
beitsbedingungen krank werden
5 Bei uns kommt man vor lauter Hektik nicht zum Verschnaufen
6 Bei uns ist das Wohlergehen der Mitarbeiter wichtig

Bitte beantworten sie jetzt die Fragen zum Bereich Kollegen:

7 Das Betriebsklima ist unpersonlich

8 Wenn einer Schwierigkeiten bei der Arbeit hat, wird ihm ganz sicher
von den Kollegen geholfen

9 So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt bei uns, hier denkt nur jeder an

sich selbst

10 | Wenn bei uns jemand personliche Schwierigkeiten - hat, kann er mit
Verstindnis und Hilfe der Kollegen rechnen

11 | Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so groB3, dass wir offen iiber
alles, auch ganz personliche Sachen reden kénnen

12 | Bei uns behédlt man seine personliche Meinung iiber innerbetriebliche
Vorgange besser fiir sich: Man kann ja nie wissen, wie einem ein offe-
nes Wort einmal ausgelegt wird

13 | Wer sich bei uns vor Intrigen schiitzen will, hilt am besten stindig den
Mund

14 | Hinter Hoflichkeitsfloskeln und Komplimenten wird all das versteckt,
was bei uns schief lduft

15 | Bei uns gibt es hdufig Spannungen zwischen &lteren und jiingeren
Kollegen

16 | Bei uns kann jeder seine Meinung und seine Gefiihle frei ausdriicken

17 | Unter uns Kollegen gibt es zwar grofere Konflikte, sie werden aber
beschonigt und vertuscht: Nach auflen und oben ist alles in schonster
Ordnung

18 | Personliche, den anderen verletzende Kritik gibt es bei uns Kollegen
nicht

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Vorgesetzte:
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19 | Gute Arbeit wird von unseren Vorgesetzten entsprechend anerkannt

20 | Die meisten Problemldsungen werden im Gesprach mit den Vorgesetz-
ten in Ubereinstimmung mit den Auffassungen der Mitarbeiter erzielt

21 | Unsere Vorgesetzten sorgen dafiir, dass unter uns Kollegen die Zu-
sammenarbeit reibungslos funktioniert

22 | Unsere Vorgesetzten wollen gerne so wirken,
als wiissten sie alles

23 | Die Stimmung bei uns ist abhdngig von den Launen der Vorgesetzten

24 | Unsere Vorgesetzten versuchen, von ihnen selbst gemachte Fehler auf
uns abzuwilzen

25 | Entscheidungen werden zwar mit den Mitarbeitern besprochen, hinter-
her sieht die Verwirklichung aber immer ganz anders aus, als wir uns
das vorgestellt haben

26 | Die Vorgesetzten verstehen es, die Situation so zu gestalten, dass jeder
seine tatsdchliche Leistungsfahigkeit entfalten kann

27 | Die Vorgesetzten gehen auf unsere Sorgen und Beschwerden ein

28 | Die Vorgesetzten behandeln uns oft unfair

29 | Wenn man mit etwas unzufrieden ist, kann man mit den Vorgesetzten
ganz offen dariiber sprechen

30 | Hier wird man stindig zur Arbeit angetrieben

31 | Die Vorgesetzten setzen sich fiir unsere Anliegen ein, soweit das im
Rahmen ihrer Mdglichkeiten liegt

32 | Selbst bei Entscheidungen, die direkt die Interessen der Mitarbeiter
betreffen, werden diese vorher nicht nach ihrer Meinung gefragt

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Organisation:

33 | Es gibt bei uns viele unzuléngliche Arbeitsbedingungen

34 | Die Aufgaben werden bei uns entsprechend den Fihigkeiten und Leis-
tungsmdglichkeiten der Mitarbeiter verteilt

35 | Bei uns gibt es kaum Abwechslung in der Arbeit, es gibt immer nur
dieselbe Routine

36 | Die uns gesteckten Ziele und Aufgaben sind eine interessante Heraus-
forderung

37 | Interessante und auBergewohnliche Aufgaben werden fair verteilt

38 | Bei uns schotten sich die einzelnen Bereiche und Gruppen gegenein-
ander ab

39 | Bei uns sind die Aufgabengebiete in viele kleine Teile eingeteilt und
jeder bearbeitet nur einen kleinen Teil

40 | Hier wird nichts der Eigeninitiative iiberlassen, fiir alle Vorkommnisse
gibt es detaillierte Anweisungen

41 | Die beteiligten Bereiche und Arbeitsgruppen halten sich selten an
getroffene Absprachen

42 | Wir miissen hier viel Mehrarbeit bzw. viele Uberstunden leisten

43 | Mitglieder anderer Bereiche u. Arbeitsgruppen mischen sich zu oft in
unsere Angelegenheiten

44 | Hier kann keiner bei seiner Arbeit bleiben. man wird stindig herausge-
rissen und mit anderen Aufgaben betraut
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Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Information und Mitsprache:

45 | Wir haben die Moglichkeit zu erfahren, was in anderen Bereichen und
Arbeitsgruppen getan wird

46 | Uber wichtige Dinge und Vorgénge in unserem Betrieb sind wir aus-
reichend informiert

47 | Es kommt oft vor, dass wir vor vollendete Tatsachen gestellt werden

48 | Die Geschiftsfiihrung ist bereit, die Ideen und Vorschldge der Mitar-
beiter zu beriicksichtigen

49 | Bei langfristigen Planungen werden gerade diejenigen nicht beteiligt,
die spéter die Auswirkungen zu tragen haben

50 | Die Informationen, die wir erhalten, sind oft recht widerspriichlich

51 | Bei uns werden schon lange vor der Einfiihrung neuer Einrichtungen
und Ausstattungen alle die zusammengerufen und informiert, die es
betrifft

52 | Die Information iiber die geplante Einfiihrung von neuen Einrichtun-
gen und Ausstattungen ist so ausreichend, dass wir genau wissen, was
auf uns zukommt

53 | Uber Dinge wie Auftragsriickgang, Einstellungsstopps, Beschifti-
gungslage oder Verschlechterung der Wettbewerbssituation werden
wir rechtzeitig unterrichtet

54 | Aus offiziellen Quellen (z.B. Rundschreiben, Schwarzes Brett, Be-
triebszeiten etc.) erfahrt man nur das, was ldngst gelaufen ist

55 | Anstelle von sachlicher Information gibt es bei uns viele Gerlichte

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Interessenvertretung

56 | Bei uns werden die Arbeitnehmerinteressen im grofen und ganzen
beriicksichtigt

57 | Fiir die Durchsetzung eigener Interessen muss bei uns jeder fiir sich
allein kdimpfen

58 | Bei der Einstufung der Arbeitnehmer in Gehaltsgruppen hat sich der
Betriebsrat kaum jemals gegen die Geschiftsfithrung durchsetzen kon-
nen

59 | Zum Betriebsrat gehen wir nur zur Not, wenn wir alles andere schon
erfolglos versucht haben

60 | Unsere gewdhlten Interessenvertreter lassen sich oft von der Geschifts-
fiihrung iiberfahren

61 | Auch wenn Arbeitnehmer und Arbeitgeber unterschiedliche Interessen
haben, erzielen sie bei uns immer eine Losung, die letztlich allen dient

62 Bei uns ist es unwahrscheinlich, dass in den nichsten Jahren mit einer
groBeren Anzahl von Entlassungen gerechnet werden muss

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zu den betrieblichen Leistungen:

63 | Beiuns wird Weiterbildung gefordert

64 | Beiuns gibt es gute Aufstiegsmoglichkeiten

65 | Hier kann man nur etwas werden, wenn man gute Beziehungen hat
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66 | Ja-Sagen kommen hier am besten voran

67 | Es gibt hier viele Ungerechtigkeiten im Entlohnungssystem

68 | Beiuns werden Leistungen gerecht beurteilt

69 | Nebenleistungen zu Lohn/Gehalt sind im Vergleich mit anderen Fir-
men unattraktiv

70 | Neue Ideen und Verbesserungsvorschlidge werden bei uns anerkannt

71 | Wichtige Sozialleistungen, die woanders iiblich sind, fehlen bei uns

72 | Die Ubernahme von Verantwortung wird bei uns anerkannt

Bitten Sie noch um einige Angaben zur Ihrer Person beantworten:

1. In welchem Bereich besteht Thres Unternehmen:

Produktion
Bauwirtschaft
Finanz
Handeln
Dienstleistung

Sonstige

2. Wie gro8 ist Ihres Unternehmen
- bis zur 100
- 100 bis 500
- 500 bis 1000
- 100 bis 5000
- tiber 5000

3. Auf welcher hierarchischen Ebene sind Sie tatig?

-Sachbearbeiter/in

-Gruppenleiter/in

-Abteilungsleiter/in

-Hauptabteilungsleiter/in

-Geschiftfiihrung
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ANHANG 2. Fragebogen zu Organisationsklima und Unternehmenswerte (Chine-
sische Version)
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