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I. Einleitender Teil

1. Fragestellung und Ziele

Uber ,,Unternehmenskultur wird schon seit langem diskutiert. Gleichwohl hat das
Thema — nicht zuletzt im Zeichen der Globalisierung — an Aktualitét nichts eingebiifit.
Neben traditionellen und einer rationalen Logik verpflichteten Methoden und
Instrumenten zur Einschitzung und Steuerung von Unternehmen gibt es — so erkannte
man in der Organisationsforschung — eine zusdtzliche Dimension, welche als
Unternehmenskultur bezeichnet werden kann: Sie umfasst die ,,weichen* Komponenten
im Unternehmen, die vor allem den menschlichen Aspekt unterstreichen.'

Diese von der traditionellen Organisationsforschung allenfalls am Rande
beriicksichtigten ,,weichen* Faktoren haben fiir die Beurteilung von Unternehmen an
Bedeutung gewonnen.’

Im  Zeitalter extremer und schneller Verdnderungen, geprdgt durch
Unternehmenszusammenschliisse und Unternehmenskdufe, haben kulturelle Fragen
weltweit einen neuen Stellenwert bekommen: ,,Men under perioder av fordndring, som
till exempel i situationer dir det ar aktuellt med sammanslagningar eller uppkdp, far
kulturen stor uppmairksamhet ocksa 1 foretag dar kulturfragorna normalt inte far hogsta
prioritet.*

Auch die zunehmende Internationalisierung und das Miteinander von Menschen
unterschiedlicher Herkunft und unterschiedlichster Nationen werfen ,,kulturelle” Fragen
auf: ,,Dessutom lever vi i ett stindigt mer internationellt och mangkulturellt samhille,
vilket ger kulturfrégorna extra vikt i ekonomi och arbetsliv.”* Es ist eine Binsenweisheit,
dass im Hinblick auf wirtschaftliches Handeln erhebliche nationale Unterschiede
bestehen: ,,Zwar gibt es so etwas wie eine gemeinsame europdische Tradition und

,Rahmenkultur’, aber die Art, Geschifte zu machen, unterscheidet sich deutlich von

' Vgl. Bruer, Vorwort, S.8; Anm. d. Verf.: die ,harten” Faktoren beinhalten stets auf Umsetzbarkeit
zielende Komponenten wie Qualitdtskontrolle, Rationalisierungsmethoden und Wettbewerbsstrategien.

? Vgl. Alvesson, Organisationskultur, S.17 ff.

3Ebd,, S.18; Ubersetzung d. Verf.: ,,Aber in Perioden der Verdnderung, wie beispielsweise in Situationen,
in welchen Zusammenschliisse und Aufkdufe aktuell sind, bekommt die Kultur viel Aufmerksamkeit,
auch in Unternehmen, wo Kulturfragen normalerweise nicht die hochste Prioritit bekommen.*

* Ebd., S.29; Ubersetzung d. Verf.: ,AuBerdem leben wir in einer immer internationaler und
multikultureller werdenden Gesellschaft, wodurch Kulturfragen in Wirtschaft und im Arbeitsleben

besonders viel Gewicht beigemessen wird.*



Land zu Land. (...) die nationalen kulturellen Unterschiede diirfen nicht unterschitzt
werden.*

Nationale Unterschiede lassen sich mdglicherweise auch in der Unternehmenskultur
aufzeigen. Es ist anzunchmen, dass kulturelle Unterschiede nicht nur in den
unterschiedlichen gesellschaftlichen Gruppierungen auftreten, sondern auch bei der
Unternehmensfithrung und der Festlegung unternehmerischer Werte sichtbar werden.
Wenn eine Berithrung mit fremden Kulturen zustande kommt — nicht nur bei
Unternehmenskdufen sondern z.B. schon bei der Griindung auslidndischer
Tochtergesellschaften — fallen kulturelle Eigenheiten besonders stark auf: ,,Until we
leave our community we are oblivious to the dynamics of our shared culture. As we
come in contact with people from other cultures we become aware of our uniqueness
and we begin to appreciate our differences. In interacting with foreigners, we learn to
recognize and value our fundamental humanity — our cultural similarities and
dissimilarities.”

Das Ignorieren kultureller —Besonderheiten in  Organisationen kann zu
Missverstidndnissen, zur Fehleinschdtzung der unternehmerischen Ziele oder zur
Gefdhrdung der Kommunikation fithren. In einer Zeit internationalen Handels,
multinationaler Unternehmensverflechtungen und zunehmender Globalisierung ist es
noch wichtiger geworden, sich solch kultureller Besonderheiten und damit
einhergehender Unterschiede bewusst zu werden: 7 ,,Nationalkulturelle Unterschiede
haben im Zuge zunehmender Internationalisierung und Globalisierung an Bedeutung
gewonnen und deren Kenntnis ist flir eine erfolgreiche Geschéftstitigkeit unabdingbar
(Hofstede, 1997, Trompenaars & Hampden-Turner, 1998).“8

Einen komplexen Begriff wie Kultur abzugrenzen und zu beschreiben mag unter
anderem vor allem deswegen schwierig sein, weil der jeweilige Betrachter stets versucht
ist, seine in weiten Bereichen nur subjektiven Einschdtzungen in Begrifflichkeiten
umzusetzen. Leichter féllt es, Unternehmen zu definieren. Wo liegen aber die
Besonderheiten des  Kultur und  Unternehmen  verbindenden  Begriffes
Unternehmenskultur? Mit der vorliegenden Arbeit soll zunidchst der Versuch

unternommen werden, ein Bild zu zeichnen von den so wichtigen Grundelementen

5 Wever, Praxis, S.23.
% Adler, Vary, S.43.
" Vgl. Ferraro, cultural dimension, S.7.

¥ Sackmann, Erkennen, S.43.



Kultur, Unternehmen und Unternehmenskultur. Nach diesen notwendigen Vorarbeiten
soll der eigentliche Kern der Arbeit behandelt werden: Es sollen allgemein die
nationalen, geographisch, historisch und politisch bedingten Rahmenbedingungen
abgefragt und dargestellt werden. Sodann soll dargestellt werden, ob und inwieweit
schwedische Unternehmen besondere Formen von Unternehmenskultur aufweisen. Die
Ermittlung praktischer Beispiele wird dabei durch eigene Recherche, Beobachtung und
aus Interviews mit Personen in leitenden Positionen erfolgen.

Nicht zuletzt die folgenden Fragen sollen im Verlauf der Arbeit néher untersucht und

beantwortet werden:

Gibt es objektiv feststellbare nationale Besonderheiten/Spezifika in der
Unternehmenskultur?

Wie sehen diese — sofern sie allgemein signifikant sind — in schwedischen Unternehmen
aus?

Besteht die Gefahr, dass das Thema nicht frei von Vorurteilen, sondern stereotyp und
kategorisierend behandelt wird?

Welche Umstande konnen fiir die Auspriagung nationaler Eigentiimlichkeiten ursdchlich
sein?

Gibt es priagende Rahmenbedingungen, die unter Beriicksichtigung schwedischer
Ausrichtung relevant oder gar ursichlich sind?

Erfahren gegebenenfalls festzustellende nationale Rahmenbedingungen durch die
Globalisierung Verdanderungen?

Welche Konflikte treten moglicherweise im Spannungsfeld Nationalitit und
Internationalisierung/Globalisierung bezogen auf das Bestehen nationaler Spezifika im

Unternehmen auf?

2. Forschungsstand

a) Anfange der Unternehmenskulturforschung

Urspriinglich entstanden ist das Unternehmenskulturkonzept in den USA.’

In den 80er Jahren erreichte die ,,Unternehmenskultureuphorie'® ihren Hohepunkt. Bis

Ende der 70er Jahre wurden die weichen Faktoren im Unternehmen eher wenig

? Vgl. Pfohl/Bock/Dubbert, Internationalisierung, S.77.

' Werner, betriebliche Strukturen, S.1.



beachtet. ! Sicherlich lassen sich schon in der Zeit davor — seit den 30er Jahren —
vereinzelt Studien nachweisen, die das Thema Unternchmenskultur bereits andeuten:
,»(...) In fact, the concept has a rich ancestry in business. It can be traced back at least as
far as the writings of Mayo and Barnard in the United States in the 1930s.”'* Mayo
(,The Human Problems in Industrial Civilisations®, 1933) und Barnard (,,The Functions
of the Executive”, 1938) thematisierten sehr frithzeitig kulturelle Aspekte im
Unternehmen. Sie betonten dabei die Bedeutung von Werten und Wertvorstellungen fiir
daraus resultierende  Verhaltensweisen, Erwartungen und Handlungen im
Unternehmen. * Barnard stellte schon damals (1938) fest, dass ,,grosse Unternehmen
nur dank der informellen Organisation iiberhaupt funktionieren konnten.*'*

Auch in den 60er Jahren lassen sich erste Untersuchungen zur Betrachtung kultureller
Komponenten im Unternehmen finden. So demonstrierten beispielsweise Katz und
Kahn (,,The social psychology of organizations*, 1966) die Entwicklung einer Kultur in
jedem Unternehmen. "

Im Unternehmen arbeitende Individuen gerieten mehr und mehr in den Blickwinkel. Es
wurden soziale und psychische Bedingungen ebenso wie menschliche Bediirfnisse in
die Betrachtungen einbezogen. '° Kultur wurde verstirkt mit Unternehmen in
Verbindung gebracht, aber zunichst weder verdeutlicht noch konzeptionalisiert.'’

Auch die sogenannte ,kulturvergleichende Managementforschung® als Teil der
Betriebswirtschaftslehre bildete sich erst Ende der 60er Jahre als ,neue” Disziplin
heraus.'® Die Forschung in diesem Bereich beschiftigte sich mit der Betrachtung des
moglichen Einflusses von verschiedenen Nationalkulturen auf die jeweils bestehenden
nationalen Managementmethoden und Managementtheorien.'® Hier wurden also auch
erstmals national geprédgte, kulturelle Komponenten mit dem Unternehmen in

Verbindung gebracht.

"' vgl. Alvesson/Berg, Organizational Symbolism, S.8 f.
' Bjerke, Leadership, S.1.

1 Vgl. Bachinger, Einfiihrung, S.11.

4 Sackmann, Betrachtungen, S.141.

' Vgl. Bachinger, Einfiihrung, S.11.

' Vgl. Dill, Kulturmanagement, S.43.

7 Vgl. Sackmann, Erkennen, S.3.

'8 Vgl. Dill, Kulturmanagement, S.3 f.

' Vgl. Dill, Kulturmanagement, S.3 f.



Doch die friih entstandenen Ideen zu einer Unternehmenskultur fanden zunéchst keinen
bewussten Anklang in der Wissenschaft, sie waren lediglich die Vorreiter des spiteren
Forschungsbooms: ,,Man har bedrivit studier av organisationskultur dnda sedan 1940-
talet, men de var fataliga och spridda fram till ’foretagskulturboomen’ vid 1980-talets
borjan.”*

Der Beginn der Forschung zum Thema ,,Unternehmenskultur* ldsst sich deutlich in den
80er Jahren festmachen: ,Nachdem Unternehmenskultur iiber Jahrzehnte ein
Schattendasein in der wissenschaftlichen Forschung fiihrte, hat die wissenschaftliche
Untersuchung der Unternehmenskultur in den letzten 20 Jahren eine Art Boom erlebt.
Zwar zeigt Ebers (1988, S.26) auf, dass sich Wissenschaftler bereits seit den 30er Jahren
des 20. Jahrhunderts Gedanken zu dieser Thematik gemacht haben, von einer
systematischen wissenschaftlichen Erforschung kann jedoch erst seit Mitte der 80er
Jahre die Rede sein.**'

Bjerke beschreibt die Entwicklung sehr anschaulich: ,,Business concepts come and go.
One concept, which seems to have come to stay, is culture. It looks like one of those
grand concepts. It burst on the intellectual landscape of business in the early 1980s, and
it has captured the interests of academics, journalists and businesspeople alike (Pascale

and Athos, 1982; Hofstede, 1984; Peters and Waterman, 1984; Schein, 1985; Harris and
Moran, 1987; Deal and Kennedy, 1988; Rohwer, 1995; Trompenaars, 1995).”22

Berg und Alvesson zeigen die immense Anzahl an Veroffentlichungen auf und beziehen
sich dabei auf die Ermittlungen von Barley et al.: ,,Let us start our overview of the
research field by accounting for its very growth in terms of published material. One
such rough quantitative estimate of the number of studies published is given by Barley
et al. (1988) who, through a computer search based on six bibliographic data bases,
came up with a total of 192 papers on organizational culture published in 78 different

outlets up to 1986.7%

20 Alvesson, Organisationskultur, S.17; (Jbersetzung d. Verf.: ,,Man hat seit den 40er Jahren Studien zur
Organisationskultur durchgefiihrt, aber es gab nur wenige und diese waren erst zur Zeit des
,Unternehmenskulturbooms’ zu Beginn der 80er Jahre verbreitet.“

2 Berthold, Voraussetzungen, S.5.

*2 Bjerke, Leadership, S.1.

> Alvesson/Berg, Organizational Symbolism, S.9.



Mit der Thematik Unternehmenskultur befassten sich nicht nur Wissenschaftler,
sondern sehr wohl auch Praktiker:** ,under det senaste decenniet har intresset for
organisationskultur varit fortsatt starkt, savél frdn forskarnas sida som frin dem som ar
verksamma p4 filtet.«*

Das Konzept ,,Unternehmenskultur* ldsst sich nur sehr schwer einer Disziplin zuordnen.
Die Behandlung ist stark interdisziplindr: ,,The corporate culture is today a truly
interdisciplinary field of research, borrowing concepts, perspectives, models and
methods from a wide variety of disciplines, spanning from ethnography (Jones et al.
1988) to accounting (Mouritsen 1989).”%°

Das Phidnomen wird also in vielen unterschiedlichen Disziplinen nédher erforscht, unter
anderem in der Soziologie, Psychologie, Theologie, Ethnologie, Kulturanthropologie,
Mythologie, Philosophie, Kommunikationswissenschaft, Linguistik, etc.?’
Organisationstheoretische Konzepte werden von den meisten Forschungskonzepten
einbezogen: ,,Even if many studies are inspired by closely related disciplines (sociology,
psychology, anthropology, linguistics, semiology, folklore studies, etc.), they are
basically linked to an overall organization theory framework.”**

Die Betriebswirtschaftslehre ist ein nicht zu vernachldssigendes Feld: ,Richtig
problematisiert und systematisch exploriert wurde das Konzept jedoch erst seit Ende der
70er bzw. Anfang der 80er Jahre innerhalb der Management- und
organisationstheoretischen Literatur. Seither  hat Organisations- bzw.
Unternehmenskultur  einen  festen  Stellenwert in der Management- und

Organisationstheorie und -forschung wie auch in der Managementpraxis erhalten.**’

Alvesson und Berg kritisieren, dass das Forschungsfeld insgesamt sehr schwer

abgrenzbar ist. Folglich ergibt sich schnell, dass sich sehr unterschiedliche Betrachter

*Vgl. ebd., S.8 ff.

2 Alvesson, Organisationskultur, S.17; Ubersetzung d. Verf.: ,Im letzten Jahrzehnt war das Interesse an
Organisationskultur weiterhin stark, sowohl auf Seite der Forscher als auch jener, welche im eigentlichen
Feld titig sind.”

26 Alvesson/Berg, Organizational Symbolism, S.17.

" Vgl. Bungarten, Vorwort, S.7.

¥ Alvesson/Berg, Organizational Symbolism, S.18.

¥ Sackmann, Erkennen, S.3.



mit der Thematik auseinandersetzen und eine ganze Reihe akademischer, ebenso aber
auch nicht-akademischer Texte und Abhandlungen entstand.™

Nicht nur die Vielfalt der Betrachter ist immens und uniibersichtlich, auch die
Beantwortung der Frage nach der Definition von Unternehmenskultur bleibt meist
ungeklart: ,,Culture may be an idea whose time has come; but what exactly does a

. . . 31
,cultural perspective’ on organizations mean?*

Viele der existierenden Untersuchungen und Forschungsstudien zu Unternehmenskultur
(auch die der 80er Jahre) befassen sich — wie bereits oben erwédhnt wurde — zum Teil
nicht allein mit der Betrachtung unternehmenskultureller Komponenten, sondern stellen
diese meist auch in einen Zusammenhang mit nationalen Besonderheiten und
nationalspezifischen FEigentiimlichkeiten. Einige der Studien lassen sich in die

sogenannte ,,kulturvergleichende Managementforschung* einordnen.

Es gab — allgemein betrachtet — zunédchst sehr verschiedene Beweggriinde fiir das in den
80er Jahren ausgeloste Forschungsinteresse am Phinomen Unternehmenskultur. Aber
bereits damals waren auch nationale Aspekte und Unterschiede ursichlich fiir weitere

Forschungsansitze.

Vermutlich war der seinerzeitige Erfolg japanischer Unternehmen ein bedeutender
Beweggrund fiir die plotzlichen vielseitigen Forschungsbemiihungen in den USA:
»Zweitens weisen Diilfer (1988, S.9) und Ebers (1988, S.28) darauf hin, dass die
Wettbewerbsvorteile japanischer Unternehmen auf dem amerikanischen Markt in den
70er und 80er Jahren die amerikanischen Forscher und Manager motiviert haben, den
Erfolgsnimbus der Japaner in der Kultur zu suchen (und zu finden).“>* Sicherlich
suchten jene westlichen Industrieldnder, welche damals langatmige Stagnationen
erlebten, nach moglichen Erkldrungen fiir den extremen weltweiten Erfolg und die
Wettbewerbsstirke der Japaner.®® Japan wurde fiir die westlichen Léander zum Vorbild.

Analysen ergaben, dass das japanische Management in vielerlei Hinsicht sehr gut sei

30 Vgl. Alvesson/Berg, Organizational Symbolism, S.46 ff.
31 Smircich, Concepts, S.339.
32 Berthold, Voraussetzungen, S.5.

33 Vgl. Heinen/Dill, Sicht, S.12; vgl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.6 f.



und dass die ausgeprigte Solidaritit der Mitarbeiter sich als niitzlich erwies.* Die
vermeintlich ,,weichen® Faktoren erwiesen sich als Erfolgsfaktoren:35 LAl diese — im
Vergleich zu den USA — Andersartigkeiten des japanischen Managements wurden fiir

den Erfolg der Japaner verantwortlich gemacht.“*°

In diesem Zusammenhang war auch von einer sogenannten Sinnkrise die Rede:

»~Aber auch die von dieser Problematik nicht unabhingig zu sehende
gesamtgesellschaftliche Reflexion der den dkonomischen Prozessen hochentwickelter
Volkswirtschaften zugrunde liegenden Werthaltungen und die in diesem
Zusammenhang oft behauptete Sinn — und Orientierungskrise stellen einen Tatbestand
dar, den eine Betriebswirtschaftslehre mit dem Anspruch der Realititsndhe nicht

. . 3
ignorieren kann. >’

Die westlichen Industrienationen waren unzufrieden mit den technokratisch
ausgerichteten Managementkonzepten. *° Dies filhrte zu einem Wandel der
Wertorientierung. Vermehrt erfolgte eine Abwendung von Werten der Versorgung und
Sicherheit zu Werten des Zwischenmenschlichen und der Selbstentfaltung. Man spricht
auch von einem ,Wandel vom ,Materialismus’ zum ,Postmaterialismus’*. ¥ Die
Bediirfnisse nach Anerkennung und Selbstverwirklichung gewannen zunehmend neben
einem strengeren Wettbewerb und der Internationalisierung der Mirkte an Bedeutung
und verstirkten die Suche nach neuen Erfolgsrezepten und somit auch der Etablierung

eines Kulturkonzeptes als einem zeitgemiBen Managementinstrument. *°

SchlieBlich wurde wahrgenommen, dass kulturelle Aspekte durchaus den Erfolg eines
Unternehmens positiv beeinflussen kdnnen, zum Teil mehr als ,harte” Komponenten

wie strategische oder strukturelle Ausrichtungen. *' ,Weiche* Faktoren wie

** Vgl. Poech, Analyse, S.6.

35 Vgl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.6.
36 Sackmann, Erkennen, S.8.

*7 Heinen/Dill, Sicht, S.12.

¥ Vgl. Berkel, Ethik, S.5.

% Rosenstiel, Anmerkungen, S.11.

“vgl. ebd., S.11 f.

*1'vgl. Berkel, Ethik, S.9.



beispielsweise Loyalitdt, Kooperationsfahigkeit, Identifikation und Motivation der

Mitarbeiter stellen bedeutende Elemente dar.*?

Man glaubte zur damaligen Zeit auch durch die Publikation zahlreicher Biicher ebenso
wie durch das Interesse des Wirtschaftsjournalismus an die Unternehmenskultur als
erfolgversprechendes Konzept.*

Doch nicht nur das Interesse an besonderen Erfolgsrezepten sondern auch das
theoretische Interesse trieben die Forschung voran.** Vielleicht sind Griinde wie das
zunehmende internationale Interesse oder das wachsende Interesse an Menschen
ausschlaggebend: ,,People can have many theories about why the culture concept was
able to catch their interest so thoroughly at this time; perhaps the time was ripe. Maybe
the reason was people’s growing international interest or maybe it was an increase in the

interest of human beings.“*’

Die Anzahl an Ver6ffentlichungen war, wie bereits erldutert, in den achtziger Jahren
besonders hoch. In dieser Zeit entstanden einige der noch heute pridsenten und
klassischen Standardwerke des Forschungsfeldes. An dieser Stelle sollen einige der
wichtigsten Begriinder sowie einige Werke genannt werden. Zu erwéhnen ist dabei,
dass sich Praktiker ebenso wie Wissenschaftler mit der Thematik auseinandersetzten
und wichtige Beitrége einbrachten.

Poech weist darauf hin, dass die Diskussionswelle besonders durch die beiden
amerikanischen Unternehmensberater Thomas Peters und Robert Waterman ausgelst
wurde; diese fragten die bekanntesten US-Unternehmen nach ihrem Erfolgsrezept und
erhielten dabei erstaunliche Antworten: Der Erfolgsfaktor Mensch und die damit
einhergehende Unternehmenskultur wurden dabei besonders hervorgehoben. *° Thr
Bestseller ,In Search of Excellence. Lessons from America’s best-run
companies (1982), zu deutsch ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen. Was man von
den bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann®, wurde ein wichtiger Vorreiter fiir

weitere Werke, die sich der Thematik widmeten. Peters und Waterman ermittelten,

“vgl. ebd., S T.

¥ Vgl. Alvesson, Organisationskultur, S.8.
* Vgl. ebd.

* Bjerke, Leadership, S.1.

* Vgl. Poech, Analyse, S.6 f.
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welche Erfolgsrezepte, im Sinne von Verhaltensweisen und Werten, in den damals

erfolgreichsten, amerikanischen Unternehmen Geltung fanden.

William G. Ouchi ist ein weiterer wichtiger Mitbegriinder unternehmenskultureller
Ideen. Er ermittelte pragnante Unterschiede zwischen japanischen und amerikanischen
Unternehmens — und Managementstilen. In seinem bekanntesten Werk ,,Theory Z. How
Armerican Business Can Meet The Japanese Challenge “ (1981) verdffentlichte er
wichtige Erkenntnisse iiber japanische Erfolgsrezepte hinsichtlich verschiedener
Managementmethoden. Dabei versuchte er hauptsdchlich die Frage nach der
Ubertragbarkeit nationaler Managementmethoden auf andere Linder zu beantworten.
Die Ubertragbarkeit ist aufgrund nationaler Eigentiimlichkeiten nur fiir einige Elemente
moglich: ,,To a specialist in the Japanese society and culture, the differences between
Japan and the United States are so great that a borrowing of social organization between
them seems impossible. To a student of business organization, however, the underlying
similarity in tasks between Japanese and American business suggests that some form of
the essential characteristics of Japanese companies must be transferable. The objective
became to separate the culturally specific principles from those universally applicable to
economic organization.”*’ Die Studie belegt das Bestehen nationaler Spezifika bezogen

auf Prozesse, Verhaltensweisen und Methoden im Unternehmen.

Auch Pascale und Athos (,,The Art of Japanese Management, 1981) gingen, &hnlich
wie Ouchi, der Frage nach den Erfolgsfaktoren in japanischen Unternehmen nach und
stellten dabei fest, dass der Erfolg oder Misserfolg in Managementprozessen und
-methoden zu suchen sei. Vergleiche zwischen Amerika und Japan wurden dabei
angestellt.

Anhand eines Modells (7-S-Modell, siehe I1./3.b)/cc) zeigten sie schlieBlich auf, welche
Faktoren den Erfolg eines Unternehmens bestimmen. Die Komponente ,,Kultur spielt

als eigener Bestandteil dabei eine wichtige Rolle.

Einige der Forscher betrachteten gerade auch im Hinblick auf die Identifikation einer
Unternehmenskultur — unter der Annahme, dass Unternehmen eine Kultur haben — die

Unternehmen jeweils anhand verschiedener Kriterien/Dimensionen, um die Kulturen

*7 Ouchi, Theory Z, S.vii f.



11

hernach zu typologisieren.”® Zu nennen sind besonders die Typologisierungsansitze von

Ansoff (1979), Piimpin (1984) sowie Deal/Kennedy (1982).%

Der Organisationspsychologe Edgar Schein (,,Organizational Culture and Leadership®,
1985) ist wichtiger Mitbegriinder unternechmenskultureller Ansétze. Schein formulierte
eine der wichtigsten und noch heute in der Literatur sehr hdufig verwendete Definition

von Unternehmenskultur. Sie soll an spéterer Stelle aufgegriffen werden.

Diilfer charakterisierte die Wertigkeit oder Bedeutung dieser oben genannten frithen
Standardwerke anschaulich: > »Alle vier Pionier-Bdnde zur Organisations — bzw.
Unternehmenskultur sind leicht lesbar, weil in einem brillanten journalistischen Stil
geschrieben. Interessante Beispiele wirken als plausible Beweise, obwohl methodische
Begriindungen fehlen. Daher bleibt letztlich auch offen, was eigentlich unter
>QOrganisationskultur< zu verstehen, wie sie vor allem zu erfassen sei. Insoweit wurde
erst durch die Monographie von Edgar Schein eine methodische Systematik entwickelt,
die eine wissenschaftliche Priizisierung und kritische Uberpriifung erlaubt. Dies spielte
aber fiir die Verbreitung der neuen Gedanken in der ersten Diskussionsrunde noch keine
Rolle. !

Auch Geert Hofstede interessierte sich frithzeitig fiir unternehmenskulturelle Aspekte.
Er untersuchte anhand mehrerer Studien die Zusammenhinge zwischen
Verhaltensmustern im Arbeitsleben/Beruf und Nationalkultur.”> Hofstede ermittelte in
sehr unterschiedlichen Landern, wie stark die Werte am Arbeitsplatz (und damit auch
die Werte im Unternehmen) durch die jeweilige Landeskultur beeinflusst werden: ,,Die
Forschungen von Hofstede (1982) haben nachgewiesen, dass sich innerhalb eines
weltweiten Unternehmens unterschiedliche, landespezifische Wertorientierungen der

Mitarbeiter nachweisen lassen. Hofstede befragte 117.000 IBM-Mitarbeiter aus 40

* Vgl. Berkel, Ethik, S.19-23.

* Vgl. ebd.

5% Anm. d. Verf.: Diilfer bezieht sich dabei auf die Werke von Peters/Waterman, Ouchi, Pascale/Athos
und Deal/Kennedy als Pionier-Bédnde und bezieht sich auf Scheins Monographie ,,Organizational Culture
and Leadership® (1982).

>! Diilfer, Einfiihrung, S.12.

52 Vgl. LeMont Schmidt, Wirtschaftskultur, S.16.
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Léandern (die Studie wurde spéter auf 53 Lander ausgedehnt) in zwei Erhebungswellen

(1967 und 1973).«%

Die Studien von Hofstede bilden eine bedeutende und noch heute prasente Basis der
Unternehmenskulturforschung. >* Scholz und Hofbauer bewerten eine seiner Studien
sehr treffend: ,Diese Untersuchung kann durchaus als ,Meilenstein’ in der
vergleichenden Kultur — und — Managementforschung betrachtet werden.*™

Ahnlich wie Hofstede untersuchte der Franzose Laurent von INSEAD Zusammenhinge
zwischen Nationalitdit und Unternehmenskultur und stellte dabei fest, dass die
Nationalitit bestimmte Annahmen und Einstellungen steuert:*®

»(...) deep seated managerial assumptions are strongly shaped by national cultures and

appear quite insensitive to the more transient culture of organizations.”’

Linda Smircich diskutierte das Phdnomen ,,Unternehmenskultur® auf ausfiihrliche Art
und Weise. In ihrem Beitrag ,,Concepts of Culture and Organization Analysis* (1983)
demonstrierte sie unterschiedliche Ansdtze zum Thema Unternehmenskultur und zeigte
dabei auf, dass die Uberschneidung kulturtheoretischer ~ Ansitze mit
organisationstheoretischen Ansitzen verstirkt in fiinf Bereichen zu sehen ist: ,,The
intersection of culture theory and organization theory is evident in five current research
themes: comparative management, corporate culture, organizational cognition,

organizational symbolism, and unconscious processes and organization.«>®

Ahnlich gingen Allaire/Firsirotu (,,Theories of Organizational Culture®, 1984) vor,
indem sie versuchten, ein aus den verschiedenen Schulen allgemeiner
Kulturdefinitionen integriertes Konzept von Organisationskultur abzuleiten und zu

schematisieren.

53 Neubauer, Organisationskultur, S.35.

> Vgl. Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.88.

> Ebd.

36 Vgl. Zempelin, multinationale Unternehmenskultur, S.152.
> Ebd.

*¥ Smircich, Concepts, S.339.
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b) Untersuchungen zu schwedischen Besonderheiten

Wie oben dargestellt waren die 80er Jahre nur der Beginn etlicher
Forschungsbemiihungen zum Thema Unternehmenskultur (aus sehr unterschiedlichen
Blickwinkeln). Die Untersuchungen gingen dabei auch der Ermittlung
nationalspezifischer Besonderheiten nach, welche teilweise auch in direktem oder
indirektem Zusammenhang mit unternehmenskulturellen Komponenten stehen. Auch zu
schwedischen Besonderheiten in wirtschaftlichen oder arbeitsbedingten Kontexten

entstanden einige, noch heute bedeutende Studien und Abhandlungen.

Beachtlich ist der Beitrag von Peter Lawrence und Tony Spybey. In ihrem Werk
»~Management and Society in Sweden“ (1986) werden unter anderem Wirkungen
nationaler Gegebenheiten ndher in Augenschein genommen. Es werden prignante
Zusammenhédnge zwischen der Gesellschaftsstruktur Schwedens und dem daraus

resultierenden Management abgeleitet.

Wie oben dargestellt war Hofstede einer der ersten, welcher anhand langjéhriger
Studien innerhalb eines Unternehmens lédnderspezifische Unterschiede (und damit
nationale Spezifika) ermittelte. Schweden war eines der Lénder, welche er in seine
Untersuchungen einbezog. Er konnte auch hier interessante Feststellungen machen. Er
verdffentlichte zur Thematik bis heute (in immer wieder neu aufgearbeiteten Ausgaben)
eine ganze Reihe an Biichern: ,,Culture’s consequences. International differences in
work-related values®, (1980); ,,Cultures and Organizations. Software of the mind”,
(1991).

Ein wichtiges Sammelwerk, herausgegeben von Annick Sjogren und Lena Janson,
»Culture and Management in the field of ethnology and business administration®;
(1992), umfasst die wichtigsten Beitrdge eines 1991 in Stockholm durchgefiihrten
Symposiums zum Thema ,,Culture and Management“. Auf dieser vom ,,Swedish
Immigration Institute and Museum®“ wund der ,Stockholm School of
Economics* organisierten Veranstaltung wurden wichtige Fragen beziiglich der
Zusammenhdnge zwischen Kultur und wirtschaftlichen sowie arbeitsbedingten

Verhaltensweisen und Prozessen diskutiert:> ,, The lectures presented research findings

> Vgl. Sjogren/Janson, Introduction, S.5.
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and research in progress, all with a focus on the meaning and impact of culture on the
human dimension in business.“®
Einige der Beitriige (Lena Janson, Ake Daun, Annick Sjogren, Lars Fant, Kati Laine-

Sveiby) beziehen sich dabei besonders auf ,,schwedische* Vorkommnisse.

In dem von Michael Maccoby herausgegebenen Buch ,,Sweden at the Edge. Lessons for
American and Swedish Managers® (1991) werden von verschiedenen Betrachtern,
sowohl Wissenschaftlern wie auch Praktikern (Bo Ekman, Jan Erik Rendahl, Ake
Beckérus, Anders Edstrom, Berth Jonsson, Jan Forslin, Horst Hart, Richard Margolies,
Lennart Stromberg, Gunnar Hedlund), schwedische mit amerikanischen Methoden und
Verhaltensweisen in wirtschaftlichen Zusammenhéngen verglichen. Dabei werden unter
anderem Besonderheiten schwedischer Managementmethoden dargestellt. Besonderer
Fokus wird darauf gerichtet, was amerikanische von schwedischen Managern lernen
konnen. Es werden besonders positive schwedische Besonderheiten dargestellt: ,,From
the start, what appealed to me about Sweden, as it does to many other Americans, was

the pragmatic Swedish focus on both economic and social development. <!

In einer weiteren Untersuchung ,,Ledare for Sverige.” (1985, herausgegeben von
Michael Maccoby, Anders Edstrom, Jan Erik Rendahl und Lennart Stromberg) werden
Werte und Methoden schwedischer Fithrungskrédfte und Fiihrungsverantwortlicher in
Schweden anhand von Interviews néher ergriindet und charakterisiert. Dies beinhaltet
nicht die direkte Darstellung unternehmenskultureller Elemente, ist jedoch durchaus
Teil einer unternehmenskulturellen Betrachtung.

Kati Laine-Sveiby vergleicht und analysiert in ihrer Arbeit ,,Foretag i kulturmoéten. Tre
finldndska foretag och deras svenska dotterbolag. En etnologisk studie” (Dissertation an
der Universitit Stockholm, 1991) finnische mit schwedischen Managementmethoden
innerhalb eines finnischen Konzerns. Sie vergleicht dabei Vorkommnisse innerhalb der
Muttergesellschaft mit jenen in den drei dazugehorigen finnischen Tochterunternehmen.
Dabei lassen sich erhebliche Unterschiede finden: ,In the Finnish and Swedish
companies there are differences in the means of transmitting messages, in the way an
argument is carried, in the means of showing respect to one’s counterpart, in providing

feed-back and in giving instructions. The role models for leadership differ. These

% Ebd.
%1 Maccoby, Edge, S.vi.
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differences are to be sought in the ways the hierarchy is expressed in everyday

9 62

interaction within the companies. Es werden hier — offenbar unbeabsichtigt —

unternehmenskulturelle Komponenten in Augenschein genommen.

Charles Hampden-Turner und Alfons Trompenaars gehen in ihrer Studie ,,The Seven
Cultures of Capitalism. Value Systems for Creating Wealth in the United States, Japan,
Germany, France, Britain, Sweden, and the Netherlands” (1993) der Ermittlung der
nationalen wirtschaftlichen ,Erfolgsrezepte” verschiedener Lénder nach. Bei der
Betrachtung Schwedens stossen sie beziiglich bestimmter Verhaltensweisen und
zugrundeliegender (nationalbedingter) Einfliisse ebenfalls auf schwedische Spezifika.
Bjorn Bjerke untersucht den Zusammenhang zwischen Nationalkultur und Fiihrung
anhand funf verschiedener Kulturrdume, der amerikanischen, der arabischen, der
chinesischen, der japanischen sowie der skandinavischen Kultur (,,Business Leadership
and Culture. National Management Styles in the Global Economy*, 1999). Bjerke stellt
fest, dass Zusammenhinge zwischen Landeskultur und Fiihrung bestehen, und
konstatiert dabei auch innerhalb der skandinavischen Kultur Besonderheiten beziiglich
schwedischer Erscheinungsformen.

Weiterhin existieren etliche Studien, die sich zwar mit ,typisch schwedischen
Eigenschaften im Verhalten und der Mentalitdt befassen, jedoch nicht auf Unternehmen
bezogen sind, sondern meist ganz alltdgliche Verhaltensweisen umschreiben. Sie sind
bei der Betrachtung ,,schwedischer* unternehmenskultureller Komponenten nicht ganz
zu vernachldssigen. Einige bedeutende Standardwerke verschiedener Ethnologen und
anderer Forscher sollen an dieser Stelle genannt werden: Ake Daun (,,Svensk
mentalitet, 1998), Jonas Frykman (,,Svenska vanor och ovanor®, 1991), Karl-Olov
Arnstberg (,,Den kulturfornekande kulturen®, 1989; , Typiskt svenskt®, 2005), Billy
Ehn/Jonas Frykman/Orvar Lofgren: , Forsvenskningen av Sverige®, 1993), Kati Laine-
Sveiby (,,Svenskhet som strategi®, 1987), David Gaunt/Orvar Lofgren (,,Myter om
svensken®, 1984), Rickard Fuchs (,,Visst dr det hérligt att vara svensk®, 1991) oder Jean
Phillips-Martinsson (,,Swedes As Others See Them. Facts, Myths or a Communication
Complex?”, 1982).

Eine mit der vorliegenden Untersuchung exakt vergleichbare Studie, die sich explizit

mit schwedischen unternehmenskulturellen Komponenten aus Sicht der Fithrungsebene

62 Laine-Sveiby, kulturméten, abstract.
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befasst, kann in dieser Form nicht gefunden werden. Zwar werden in den oben
genannten Werken schwedische Spezifika in sehr unterschiedlichen Zusammenhéngen
diskutiert. Eine direkte Einordnung schwedischer Besonderheiten in den
unternehmenskulturellen ~ Kontext  oder  eine  durchgéingige  Darstellung
»schwedischer Unternehmenskultur fehlt jedoch. Die vorliegende Arbeit soll dazu

beitragen, diese Liicke zu schlieBen.

3. Aufbau und Vorgehensweise

Kapitel II bis V beinhalten die allgemeinen theoretischen Grundlagen der

Untersuchungen, die in den Kapiteln VI-VII dargestellt und diskutiert werden.

In Kapitel II werden die Phdnomene ,Kultur, ,Unternechmen® sowie
,.unternehmenskultur® ndher erldutert. Es werden verschiedene Definitionen der
Begriffe vorgestellt und jene unternehmenskulturellen Elemente erldutert, welche flir

die spétere Untersuchung relevant sein werden.

In Kapitel III wird auf die Gefahr der Stereotypisierung ndher eingegangen, die

bei der Behandlung nationaler Phanomene stets gegeben ist.

Danach soll in Kapitel IV der allgemeine Entstehungsprozess von Unternechmenskultur
betrachtet werden. Dabei werden die wichtigsten externen Einfliisse (besonders die
nationalen Bedingungen, andererseits aber auch globale Faktoren) ndher untersucht
werden, da sich zum Teil erst durch die Betrachtung dieser duBeren Krifte bestimmte

nationalspezifische unternehmenskulturelle Phdnomene erkliren lassen.

Kapitel V befasst sich mit konkreten schwedischen Rahmenbedingungen, die das
Entstehen und den Bestand von Unternehmenskultur in einem schwedischen Umfeld

beeinflussen konnen.

Hernach wird sodann in Kapitel VI das ,,Untersuchungsmodell* vorgestellt. Kurz soll
auf die Methode und ihre Grenzen eingegangen werden. Es wird dabei auch ein

Uberblick iiber betrachtete Unternehmen und die jeweils befragten Personen geschaffen.
Kapitel VII schlieBlich enthélt die zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse.

Kapitel VIII enthélt einen kurzen Ausblick.
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I1. Theoretische Grundlagen

1. Kultur

Bevor niher erlautert wird, was ,,Unternehmenskultur ist und aus welchen Elementen
sich Unternehmenskultur moglicherweise zusammensetzt, soll zunédchst kurz beleuchtet
werden, was allgemein unter dem Begriff ,,Kultur zu verstehen ist.

Weil das Phianomen ,,Kultur® ein unendlich weites Feld umfasst, werden die Elemente
und Definitionsansétze, die von Bedeutung fiir ein Unternehmen und den Begriff der
Unternehmenskultur sein konnen, aus dem Uberangebot von Begriffsfindungen
herausgenommen und dargestellt. Es werden folglich nicht alle Theorien und Ansétze
zu ,,Kultur Beriicksichtigung finden. Es soll lediglich eine fiir das Thema der Arbeit
relevante Ubersicht gegeben werden: ,,Der Begriff der Kultur zeichnet sich im heutigen
Wortverstindnis durch eine Fiille von Bedeutungsinhalten aus. So ist bereits fiir den
deutschen Sprachgebrauch eine beinahe verwirrend grofle Zahl von Verwendungen
festzustellen. Dies zeigt sich insbesondere in den vielfdltigen Mdglichkeiten seiner
Verkniipfung mit anderen Begriffen.«®

Das Phianomen taucht in unterschiedlichsten Bereichen auf, in teilweise divergierenden
Zusammenhédngen. Beispielsweise ist die Rede von einer bestimmten ,,Esskultur®,

,,Landeskultur* oder ,,Geschaftskultur®.

a) Schwierigkeiten der Definition von Kultur

HKultur st ein komplexes Phidnomen. Eine aussagekriftige und zugleich
allgemeingiiltige Definition ist kaum auffindbar, das Spektrum mannigfacher aber in
unterschiedliche Richtungen weisender Definitionen ist breit.

Die vielseitige Anwendung des Wortes in ganz unterschiedlichen Bereichen lédsst den
Begriff ,Kultur sowohl in der Umgangssprache wie auch in verschiedenen
Fachsprachen erscheinen. Er gehort unter anderem zum Begriffsinventar der politischen
Terminologie, der Technik, der Philosophie, der Naturwissenschaften, etc. In allen
Bereichen hat das Wort abhingig vom Kontext sehr unterschiedliche
Bedeutungsinhalte.®*

In der Forschung versuchen unterschiedliche Fachrichtungen die Sache ndher zu

ergriinden. Vertreter der Anthropologie, Ethnographie, Soziologie oder Psychologie, um

63 Dormayer/Kettern, Kulturkonzepte, S.50.
% vgl. Miihlberg, Kultur, S.12 f.
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nur einige Fachbereiche zu nennen, beschiftigen sich mit der Umschreibung und
Definition von Kultur.

Doch die Anzahl der Fachrichtungen erleichtert das Verstdndnis nicht, ganz im
Gegenteil: Die unterschiedlichen Schulen, Forschungsmethoden und Grundannahmen
fithren zu cher gegensitzlichen Aussagen und verursachen Verwirrung.®

In der Literatur sind nur wenige Beitrdge zu finden, welche den Begriff und das
Konzept Kultur systematisiert darstellen.®® Dies zeigt sich beim Versuch, eine generelle
Definition der wichtigsten Vertreter, wie beispielsweise Kroeber, Kluckhohn, Tylor,
Malinowski, Osgood, Gerverns, Bidney, Kelly, Allaire oder Firsirotu zu erhalten.®” Der
Versuch wird misslingen.

Die beiden Anthropologen Kroeber und Kluckhohn haben allein an die 170
unterschiedliche Definitionen zusammengestellt und systematisiert. Dabei werden
jeweils die Annahmen und Einstellungen der verschiedenen Richtungen sichtbar.®®
Fraglich ist, ob die Menge an Definitionen jegliche Kulturanalyse unmdoglich macht.
Nach Auffassung des Kulturgeschichtlers Dietrich Miihlberg sind indessen das
Bestehen sehr unterschiedlicher Definitionen und die damit einhergehende Vielfalt nicht
negativ zu bewerten. Es muss nicht Ziel sein, eine ,,richtige* Definition zu finden und
darzustellen. Miihlberg betrachtet, was unterschiedliche Personen, Gruppen oder
Gesellschaften als Kultur begreifen:®

,Denn wenn heute beinahe nichts davor sicher ist, Kultur genannt zu werden oder in
einem kulturellen Zusammenhang gesehen zu werden, so kann es uns vielleicht
weiterbringen, wenn wir herausbekommen, was von wem in welcher Absicht Kultur
genannt wird, welche Griinde fiir ihn vorliegen, aus dem Universum der Dinge und
Bezichungen einige herauszuheben, indem er sie so bezeichnet.“”

Ist schon die Definition von Kultur schwierig, so ist es gleichermaflen problematisch,
eine Kulturanalyse vorzunehmen.

Dies zeigen uns die Ausfithrungen von Bate’', der auf eine indische Anekdote hinweist,

die der Ethnologe Clifford Geertz bemiiht, um dabei die Definition von Kultur zu

% vgl. Schneider, Nationale Kultur, S.175.

% v g]. Dormayer/Kettern, Kulturkonzepte, S.53.
7 ygl. Dill, Kulturmanagement, S.19-40.

% Vgl. Heinen/Dill, Sicht, S.17.

% vgl. Miihlberg, Kultur, S.9 ff.

7" Ebd., S.10.

' Vgl. Bate, Cultural Change, S.11 f.
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ergriinden: Dieser zufolge ruhe die Welt auf einer Plattform, welche auf dem Riicken
eines Elefanten liege. Dieser wiederum stehe auf einer Schildkréte. Diese Schildkrote
stehe wieder auf einer anderen Schildkréte. Und so weiter.”” Diese Darstellung soll
symbolisieren, dass man auch bei dem Versuch der Abgrenzung von Kultur oder
Kulturanalyse der Sache niemals ganz auf den Grund kommen kann: "

,»Cultural analysis is intrinsically incomplete. And, worse than that, the more deeply it
goes the less complete it is.””*

Geertz zufolge wird jede Kulturanalyse essentiell unvollstindig sein, und am Ende
kénne man nie ganz sicher sein, ob ein korrektes Resultat herauskomme:

,Die Gefahr, dal die Analyse der Kultur auf der Suche nach allzu tief verborgenen
Schildkrdten die Verbindung zur harten Oberfldche des Lebens, zu den Realitdten von
Politik, Okonomie und sozialer Schichtung verliert, mit denen es die Menschen {iberall
zu tun haben, und daBl sie Tiberdies die biologischen sowie physikalischen
Notwendigkeiten aus dem Auge verliert, auf denen diese Oberfliche ruht, diese Gefahr

lauert iiberall.«’®

b) Definitionen von Kultur
Sprachlich leitet sich das Wort Kultur aus dem Lateinischen ab. ,,Colere* bedeutet so

viel wie ,,pflegen, bebauen, bestellen* und ,.anbeten*.”’

Schldgt man in Worterbiichern unter dem Stichwort ,, Kultur nach, so werden dafiir
einige Bedeutungen genannt: ,,1 Gesamtheit der geistigen und kiinstlerischen
Errungenschaften einer Gesellschaft; 2 Anbau und Aufzucht von Pflanzen; 3 Ziichtung
von Bakterien auf kiinstl. Ndhrboden; 4 Bebauung des Bodens; 5 nur Ez. geistige und
seelische Bildung, verfeinerte Lebensweise, Lebensart“’®,

In andere Richtung geht folgende Definition: ,,Culture, as Webster’s New Collegiate

Dictionary defines it, is "the integrated pattern of human behavior that includes thought,

2 Vgl. ebd.; vgl. Geertz, Dichte Beschreibung, S.41.
7 Vgl. Bate, Cultural Change, S.12.

™ Geertz, cultures, S.29.

” Vgl. Bate, Cultural Change, S.12.

78 Geertz, Dichte Beschreibung, S.43.

" Hansen, Kulturwissenschaft, S.14.

8 Knaurs Fremdwérterbuch, S.242.
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speech, action, and artifacts and depends on man’s capacity for learning and

transmitting knowledge to succeeding generations.”*”’

Im Alltag wird das Wort Kultur oft ganz banal mit ,,schonen Kiinsten” in Verbindung
gebracht: ,,In everyday usage, the term culture refers to the finer things in life, such as
the fine arts, literature, and philosophy. Under this very narrow definition of the term,
the ‘cultured person’ is one who prefers Handel to hard rock; can distinguish between
the artistic styles of Monet and Manet; prefers pheasant under glass to grits and red-eye
gravy, and 12-year old Chivas Regal to Budweiser; and spends his or her leisure time

reading Kierkegaard rather than watching wrestling on television.”*

Die Anfinge der Kulturforschung liegen in der Anthropologie. Das sogenannte
,Concept of Culture” stammt aus dieser Disziplin.81 ,»A deeper understanding of culture
can be gained by first going to where ‘it all started’ academically, that is, to the

anthropologists’ understanding of the concept.” *

Das Kulturkonzept wird in der
Kulturanthropologie beziiglich der Charakterisierung verschiedener Gruppen von
Menschen oder Gesellschaften angewendet.*

Der Anthropologe Kluckhohn diskutiert das Phidnomen ,Kultur in seinem Werk
,Culture and Behavior* (1962) mit Hilfe der Darstellung unterschiedlicher Perspektiven.
Er lisst Historiker, Juristen, Philosophen, Okonomen, und Anthropologen ihre
unterschiedlichen Auffassungen von Kultur darlegen. Die sehr unterschiedlichen und
zugleich divergierenden Ansichten stimmen nicht immer iiberein.®*

Die anthropologische Definition von Kultur ist sehr weit gefasst, weil sie versucht, alle
moglichen Werte, Handlungen und sichtbaren Elemente einzuschlieBen, die eine
einzelne Gruppe oder eine Gesellschaft entwickelt haben, um das Leben zu organisieren
und zu meistern.® Kluckhohn deutet Kultur als ,.(...) aus Mustern von Denken, Fiihlen

und Handeln, hauptsidchlich erworben und iibertragen durch Symbole, die die

charakteristischen Eigenschaften von bestimmten Gruppen von Menschen bilden, dazu

7 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.4.
8 Ferraro, cultural dimension, S.16.

¥ Vgl. Bjerke/Hultman, Growth, S.110.
82 Bjerke, Leadership, S.4.

% Vgl. Heinen/Dill, Sicht, S.17.

% Vgl. Kluckhohn, Culture.

% Vagl. Bjerke, Leadership, S.5.
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thre Verkorperungen in Artefakten; der wesentliche Kern der Kultur besteht aus
traditionellen (d.h. in der Geschichte begriindeten und von ihr ausgewéhlten) Ideen und

8 Kultur erscheint

insbesondere  ihren  zugehorigen ~ Werthaltungen.*
,,als ,Gesamtlebensstil eines Volkes’, ,soziales Erbe’, ,abstrakte Form des Verhaltens’,
,Speicher gemeinsamer Erfahrungen’, ,System standardisierter Orientierungen’®*’ und
in weiteren wichtigen Umschreibungen und Inhalten.®*®

Allgemein wird in der Anthropologie bei der Kulturanalyse so vorgegangen, dass jeder
einzelne Lebensbereich einer Gruppe oder Gesellschaft untersucht wird, um ein
umfassendes Bild der zugehorigen Kultur zu bekommen:*

,»An anthropologist studying culture normally aims at investigating every aspect of it in

order to get a complete picture of the society to which the culture belongs.

Geertz hingegen sicht Kultur als ein Bedeutungsgewebe, in das der Mensch verstrickt
ist: ,,Der Kulturbegriff, den ich vertrete (...), ist wesentlich ein semiotischer. Ich meine
mit Max Weber, dal der Mensch ein Wesen ist, das in selbstgesponnene
Bedeutungsgewebe verstrickt ist, wobei ich Kultur als dieses Gewebe ansehe.“”" Kultur
ist also keine Instanz, sondern ein Rahmen:

,»Als ineinandergreifende Systeme auslegbarer Zeichen (...) ist Kultur keine Instanz, der
gesellschaftliche Ereignisse, Verhaltensweisen, Institutionen oder Prozesse kausal
zugeordnet werden konnten. Sie ist ein Kontext, ein Rahmen, in dem sie versténdlich —
nimlich dicht — beschreibbar sind.“”* Wichtig erscheint, dass Geertz Kultur nicht als
Konglomerat aus kulturellen Elementen, wie beispielsweise Ritualen, Tabus oder
Geschichten versteht, sondern allein als Bedeutungsgewebe, in welchem einzelne Teile
nur aus der Vernetzung mit dem Ganzen begriffen werden kénnen.”

In eine dhnliche Richtung deutend definiert Henningsen , Kultur®, bezogen auf die

semiotische Auslegung des Kulturbegriffs: ,,Der semiotisch orientierte Kulturbegriff

% Heinen/Dill, Sicht, S.17; (Anm. d. Verf.: Heinen/Dill zitieren Kluckhohn, Clyde: The Study of Culture,
in: Cernes/Larswell (eds.): The policy studies, Stanford 1951, S.86 ff.)

87 Geertz, Dichte Beschreibung, S.8 f.

¥ val. ebd.

¥ Vgl. Bjerke, Leadership, S.5.

** Ebd.

! Geertz, Dichte Beschreibung, S.9.

” Ebd., S.21.

% Vgl. Gotz, Arbeitswelt, S.41.
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impliziert, daf3 Kultur kein Teil der Gesellschaft ist, sondern dal} alle gesellschaftlichen

Vorginge als kulturelle zu betrachten sind (cultural turn).«**

Die Definition des Organisationspsychologen Edgar Schein bezieht sich auf Ideen der
Anthropologie und Kleingruppenforschung und versteht hiernach Kultur als ,,a pattern
of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group as it learns
to cope with its problems of external adaptation and internal integration — that has
worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.«*

Dieser Grundgedanke Scheins wird besonders in der Unternehmenskulturforschung

(wie im Kapitel I1./3. aufgezeigt wird) relevant.

¢) Merkmale, Funktionen und Beschaffenheit von Kultur

Mogen auch die Anzahl verschiedener Definitionen ebenso wie die Auslegung des
Begriffes Kultur nicht iiberschaubar scheinen, gibt es doch einige Merkmale,
Funktionen und Formen von Beschaffenheit, die sich in fast allen Definitionsansitzen —
unabhingig von der jeweiligen Disziplin — finden lassen. Es gibt einige wesentliche
Merkmale die — ,,No matter which way culture is understood“*® — fiir jede Kultur oder

kulturelle Einheit bestimmend sind.

aa) Kulturfahigkeit

Kultur ist stets etwas ,,Menschliches®, denn sie stellt etwas dar, das erst durch den
Menschen selbst geschaffen wird.””

Die ,,Kulturfdhigkeit™ ist eine menschliche Fahigkeit. Die in einer Kultur existierenden
Riten, Briuche und Gewohnheiten werden in der eigenen Umgebung erlernt:*®

,For the anthropologist, however, the term culture has a much broader meaning that
goes far beyond mere personal refinements. The only requirement for being cultured is

to be human. Thus, all people have culture.”””

o4 Henningsen, Nachwort, S.258.
% Schein, Leadership, S.9.

% Bjerke/Hultman, Growth, S.110.
o7 Vgl. Mattes, Gesten, S.116.

% Vgl. ebd.

% Ferraro, cultural dimension, S.16.
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bb) Gruppenbezogenheit

Kultur bezieht sich stets auf Gruppen.'® Diese Gruppen konnen ganz unterschiedliche
Bezugspunkte und Merkmale der Gruppenbezogenheit haben, es konnen z.B. die
Bevolkerung eines Landes oder eines Staates eine Gruppe bilden, ebenso gut aber auch
die Mitglieder eines Vereins mit bestimmter Zielsetzung. Es kann sich aber auch um
eine ,,Untergruppe* innerhalb einer umfassenden Gruppe handeln.'®' Ebenso gibt es
Gruppen, die in bestimmten Bereichen eine ,einheitliche Kultur bilden, obwohl die
Mitglieder Biirger aus verschiedenen Staaten sind, so etwa wenn von der europdischen
Kultur die Rede ist.'” Es lassen sich folglich mehrere Kulturen zu einer Gesamtkultur
zusammenfiigen, genauso wie eine Kultur mehrere Subkulturen aufweisen kann. Meist
iberlappen sich unterschiedliche Kulturkreise. Der einzelne Mensch ist zwangslaufig in
sehr unterschiedliche Kulturkreise eingebettet, welche wiederum unterschiedliche Werte
und Elemente vermitteln. Ein Individuum wird in seinen Wertvorstellungen durch
familidre Beziehungen, aber auch durch divergierende gesellschaftliche Gruppen oder
durch den Staat geprégt.'”

Wann eine Gruppe zu einer kulturellen Einheit wird, ist von bestimmten Kriterien
abhingig.

In der Ethnologie liee sich der deutschsprachige Raum als kulturelle Einheit definieren.
Doch auch hier wiederum konnten einzelne Untergruppierungen gebildet werden, so
etwa die bayerische oder die schwibische Kultur. Auch hierunter lieBen sich
Subkulturen bilden. Vielfiltige Orientierungsmuster unterscheiden diese.'®*

Von welcher Grofle an eine Gruppe zur Kultur oder Subkultur gefunden hat, unterliegt
subjektiven Kriterien. Es fillt schwer, objektivierbare Kriterien zu finden, die

bestimmen, ab wann die Zahl an Gemeinsamkeiten eine Einheit bestimmt.'*

cc) Homogenitiit versus Heterogenitit
Auch kann Kultur im Spannungsfeld zwischen Heterogenitit und Homogenitét

betrachtet werden. Der Idee der Homogenitét sind jene Ansétze zuzuordnen, ,,welche

100 Vgl. Schein, Awareness, S.7.

1ot Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.27.
192 y/g]. ebd.

193 ygl. ebd.

1% Vgl. Stadler, Royal Dutch, S.16.

195 ygl. ebd.
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die Homogenitdit und Widerspruchsfreiheit, also das alle Mitglieder einer

Kulturgemeinschaft Verbindende von Kultur betonen* '

. Demnach ist jede Kultur
einheitlich und kohirent beziiglich der kulturellen Komponenten und schafft somit
Stabilitit.'"’

Gegeniibergestellt werden Ansitze, welche von einer bestehenden Heterogenitdt von
Kultur ausgehen und damit der Kultur eine gewisse Uneinheitlichkeit zuschreiben. '
Beide Ansitze haben ihre Schwachstellen: ,,Wéhrend die Homogenitatsanhidnger auf der
einen Seite nur unbefriedigende Losungen zum Phdnomen der Individualitit und zur
Erklarung der in jeder Kultur evidenten Widerspriiche, Divergenzen und Konflikte
bereithalten, bereitet den Heterogenitdtsvertretern auf der anderen Seite wiederum die
Frage nach dem Zusammenhalt und der Stabilitdit von Kultur, ihrer Kohésion, trotz

diagnostizierter Inkohdrenz Erkldrungsprobleme.*'”

dd) Verbindung und Regulativ

Kultur bildet immer einen Teil des Lebens: ,,Culture is the intersubjective part of
life.“!"” Als etwas Menschliches, vom Menschen Geschaffenes bildet sie einen Teil des
Alltags, wird von der Gruppe geteilt und unterscheidet je nach Ausprigung
verschiedene Gruppen voneinander.

Unser gesamtes Leben lang verhalten wir uns nach bestimmten Mustern, die uns von
anderen vorgegeben wurden. Diese Muster lassen sich in der Kultur finden:

,» Culture’ — as manifested in the concrete through culture surrogates — regulates our
lives at every turn. From the moment we are born until we die there is constant
conscious or unconscious pressure upon us to follow certain types of behavior that other
men have created for us. Some paths we follow willingly, others we follow because we
know no other way, and still others we deviate from or go back to most unwillingly.”'"

Es werden folglich nicht nur Muster weitergegeben. Kultur verbindet Menschen

miteinander: ,,But by more or less adhering to a system of related designs for carrying

out all the acts of living, for thinking, believing, and feeling, a group of men and women

106 Rathje, Interkultur, S.52.

17 ygl. ebd.

1% gl ebd., S.52 f.

1% Ebd., S.53.

"% Bjerke/Hultman, Growth, S.110.
"' Kluckhohn, Culture, S.25.
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feel themselves linked together by a powerful chain of sentiments. Ruth Benedict gave
an almost complete definition of the concept when she said, ,Culture is what binds them
together’.”!'?

Kultur ist dabei nicht nur ein Teil des Lebens, sie beeinflusst das Leben jedes einzelnen
sehr stark: ,,Culture gives an individual an anchoring point, an identity, a world view,
but also codes of conduct. The manner in which people consume, the priority of needs
and the wants they attempt to satisfy, and the manner in which they satisfy them are
functions of their culture which temper, mould and dictate their style of living. Culture
powerfully influences everything from the materialistic to the spiritual. What people

consider important or unimportant becomes dictated by culture.”'"?

ee) Erlernbarkeit

Kultur ist erlernbar: ,.Culture is something people learn.''*

Kultur wird sozusagen
innerhalb einer bestimmten Gruppe erlernt und innerlich verankert. Spiter werden
Formen ausgelebt.

Dabei soll hervorgehoben werden, dass man sich der Beschaffenheit, der Eigenschaften
und Funktionen von Kultur nicht immer bewusst ist. Der Lernprozess selbst wird
oftmals nicht wahrgenommen. Folglich wird auch nicht immer realisiert, dass Kultur
unser Leben in allen Bereichen bestimmt. Dies héngt natiirlich auch mit einer gewissen
Routine zusammen. Haufig werden Annahmen und Werte nicht wirklich
wahrgenommen, da diese aufgrund von Routine nicht bewusst realisiert, sondern als
selbstverstindlich angesehen werden: ' | People are commonly unaware of their
cultural blinkers.”''®

Wichtig ist der Gedanke des kulturellen Gedichtnisses nach Assmann:''’ Innerhalb

einer Kultur, eines Kollektivs werden Wissen und Informationen ausgetauscht und im

»kulturellen Gedichtnis® verwahrt. Kulturen speichern also Informationen und geben

"2 Ebd., 8.25 f.

13 Bjerke/Hultman, Growth, S.110.

" Ebd.

115 Vgl. Bjerke/Hultman, Growth, S.112.
16 Ebd.

""" Vgl. Hansen, Kulturwissenschaft, S.47.
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diese z.B. in Form von Biichern, bestimmten Institutionen (Museen, etc.) und

. .. . . . . 118
Unterweisungen — auch als Tradition bezeichnet — an ndchste Generationen weiter.

ff) Materielle und immaterielle Kultur

Allgemein hat Kultur eine materielle und eine immaterielle Seite.'"’

Die materielle Seite beinhaltet alles vom Menschen Geschaffene: ,,Nach der materiellen
Kulturauffassung sind alle vom Menschen geschaffenen und erfahrbaren Phinomene
Bestandteil einer Kultur.“ " Solche ,,Kulturprodukte“ konnen in Anlehnung an
Kluckhohn/Kelly beispielsweise u.a. bestimmte Sitten, Verhaltensregeln, Ethik,
Religion, Gebaude oder Gemilde darstellen.'?!

Die immaterielle Kultur beinhaltet alle Kulturelemente, die nicht-materiell sind. Dies

122
Ebenso

koénnen bestimmte Institutionen, Normen, Werte, Ideen oder Wissen sein.
konnen ,,religiose Grundiiberzeugungen™ oder ,,Motiv- und Einstellungsmuster* als
immaterielle Elemente genannt werden. '* Interessant erscheint dabei folgende
Uberlegung, welche zugleich das Wechselspiel zwischen der materiellen und der
immateriellen Seite von Kultur umschreibt: ,Im Mittelpunkt des immateriellen
Kulturverstindnisses steht dagegen der geistige und normative Uberbau kultureller
Erscheinungsformen, der sich der unmittelbaren Beobachtung entzieht und der daher

auf der Basis der materiellen Kulturbestandteile erschlossen werden muf.«'**

gg) Ursache und Wirkung

In der Forschung — in der historischen Kulturdebatte — lassen sich zwei sehr interessante,
zugleich divergierende Ansdtze beziiglich des Entstehens von Kultur finden: Die
Ansdtze der naturdominierten Kultur und der naturdominierenden Kultur. Der
zugrundeliegende Gedanke meint: ,,Entweder ist das natiirlich Gegebene beherrschend

oder das kulturell Geschaffene. Im ersten Fall wird Kultur nachgeordnet, so daf3 ihr nur

18 vgl. ebd.

19 Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.25.
120 Jacobsen, Entwicklung, S.26.

121 ygl. ebd.

122 y/g]. Reinhold, Soziologie-Lexikon, S.340.
12 Vgl. Jacobsen, Entwicklung, S.26 f.

"* Ebd., S.26.
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ein Sekundérstatus zukommt, im zweiten hingegen ist sie der Natur vorgeordnet und
nimmt den Primérstatus ein.*'?

Dem Ansatz der naturdominierten Kultur hat die Kultur lediglich die Funktion einer
,Erfiillungsgehilfin von vorgegebenen, allgemein menschlichen Bediirfnissen'*®. Einer
der wichtigsten Begriinder des anthropologischen Funktionalismus, Bronislaw
Malinowksi sieht die biologischen Bediirfnisse des Menschen als Basis jeder Kultur:
»(...): first and foremost, that every culture must satisfy the biological system of needs,
such as those dictated by metabolism, reproduction, the physiological conditions of
temperature (...). The second axiom in the science of culture is that every cultural
achievement that implies the use of artifacts and symbolism is an instrumental

127
enhancement of human anatomy (...).”

Kultur existiert lediglich aus funktionellen
Griinden. Die Abhangigkeit der Kultur von geographischen Bedingungen ebenso wie
von Rohstoffen spielt dabei eine bedeutende Rolle.'**

Gegensitzlich ist der Ansatz der naturdominierenden Kultur. Hiernach beherrscht der
Mensch natiirliche Bedingungen und schafft selbst die Kultur. Auch in der Philosophie
sind Wurzeln dieses Ansatzes zu finden. Der Mensch hat danach die Féhigkeit, ,,seine
natiirlichen Leidenschaften zu beherrschen und sich durch MaBigung kulturell zu
vervollkommnen*'?’. Der Kultur wird die Funktion der menschlichen Emanzipation von
natiirlichen Gegebenheiten eingerdumt. Eine wichtige Folge daraus mag sein, dass die
Kultur nach diesem Verstindnis, so meint Hansen, nicht eigendynamisch — wie etwa im
Sinne des naturdominierten Ansatzes — voranschreitet, sondern durchaus beeinflussbar

und manipulierbar ist.'*°

d) Kulturelle Werte
Werte werden in der Psychologie als bedeutende Groflen betrachtet, welche von jedem
Individuum mit der Zeit — im sogenannten ,,Sozialisationsprozess“ — durch die

c g . . . . . 131
Einbindung in die menschliche Gemeinschaft iibernommen werden.

125 Hansen, Kulturwissenschaft, S.267.

126 Rathje, Interkultur, S.51.

127 Malinowski, theory, S.171.

128 yg]. Rathje, Interkultur, S.51.

'* Ebd., S.52.

B30 ygl. ebd.

1! ygl. Regnet/Stengel, Lebenspline, S.159.
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Solche Werte beecinflussen das einzelne Handeln dadurch, dass bestimmte
Moglichkeiten des Verhaltens gegeniiber anderen bevorzugt werden; dadurch befinden
sich Werte ,,an der ,Schnittstelle’ zwischen Individuum und dem als Umwelt

132 Werte stellen bedeutende

aufzufassenden sozialen System.*
,.Orientierungspunkte* dar und geben damit auch die Richtung unseres Handelns vor.'*?
Dies beeinflusst wiederum — wie an spéterer Stelle gezeigt werden soll — die Entstehung
und Implementierung unternehmenskultureller Werte auf ganz besondere Art und Weise.
Werte und Wertvorstellungen sind Bestandteile der sogenannten ,,mental programs®, die
jeder Mensch in sich trigt. Sie werden letztlich gebildet durch den Einfluss von Familie
und Erziehung. Von Land zu Land kénnen diese ,,mental programs* stark variieren.'**
Weiterhin konnen diese Werte wiederum in geistige, édsthetische, ethische, religidse,
soziale, Okonomische und politische Grundwerte eingeteilt werden: Aus diesen
Grundwerten lassen sich wiederum unterschiedliche Grundsdtze ableiten
(Menschlichkeit, Selbsttreue, Geduld, Zuverldssigkeit, etc.), was wiederum

unterschiedliche Handlungsmaximen zur Folge hat.'*

e) Zusammenfassung

LHKultur ist ein schwer greifbares und schwer zu definierendes Phidnomen. Wie
aufgezeigt wurde, so gibt es — je nach Disziplin und damit einhergehender
Betrachtungsperspektive — sehr unterschiedliche Definitionsansdtze und Abgrenzungen
des Phidnomens.

Die verschiedenen Kulturansitze erleichtern eine Kulturanalyse nicht. Im Gegenteil: Es
gibt keinen einheitlichen Weg der Untersuchung kultureller Phinomene und
Konstellationen.

Auf einen Nenner gebracht, beschreibt Kultur erlernbare und erlernte Verhaltensweisen
im weitesten Sinne, die zwangsldufig nur innerhalb menschlicher Gruppierungen
sichtbar und relevant werden und auf Werte und Wertigkeiten bezogen sind. Es kann
dabei offen bleiben, ob Kultur den sie umgebenden dulleren Bedingungen vor- oder
nachgeordnet ist, da sie in jedem Falle in Wechselbeziechung zu ihnen steht, sie

bestimmt und von thnen bestimmt wird.

2 Ebd.
133 Vgl. Rosenstiel, Karrieremotivation, S.48.
134 Vgl. Hofstede, Culture’s consequences, S.11.

133 vgl. Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.64.
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Kultur weist dabei auch — wunabhingig von der jeweiligen Schule — einige
allgemeingiiltige Merkmale und Funktionen auf: Kultur als etwas vom Menschen
Geschaffenes, als eine gruppenbezogenes und erlerntes Phdnomen, welches materieller
als auch immaterieller Natur ist kann als homogen oder heterogen auftreten und die
kulturellen Bestandteile miteinander verbinden. Allgemein gilt auch, dass Kultur und
Werte miteinander im Wechselspiel stehen. Mallgebliche Grundwerte gehen aus der
Kultur hervor. Diese allgemeingiiltigen Beschaffenheiten bilden die Basis verschiedener

Ansitze.

2. Der Unternehmensbegriff

a) Unternehmen/Organisation

Die Begriffe ,,Organisation” und ,,Unternehmen* werden in der Forschung héaufig
synonym verwendet. Tiefgehend betrachtet, sind die beiden Phdnomene inhaltlich
jedoch nicht ganz deckungsgleich.

Eine Form der Betrachtungsweise ist es, dass Organisation ganz allgemein als
Instrument zur Losung von Motivations- und Koordinationsproblemen dient. Demnach
hat ein Unternechmen eine Organisation.*® Andererseits wird Organisation als soziales
System aufgefasst. Demnach ist ein Unternehmen beziehungsweise eine Unternehmung
eine Organisation. "’

,»Organisation ist als Oberbegriff fiir ,Unternehmen® aufzufassen. Das

«138 ist eher als bestimmte Form der

,unternehmen® oder auch die ,,Unternehmung
Organisationen zu verstehen. Wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwischen beiden
Phinomenen ist unter anderem der Handlungskontext: ,,Unternehmen sind
Organisationssysteme im gesellschaftlichen Funktionssystem Wirtschaft. Das
unterscheidende Spezifikum von Unternehmen zu anderen Organisationen ist, so
selbstverstindlich dies klingen mag, da3 sie im Wirtschaftssystem und nicht etwa wie
Schulen oder Universititen im Bildungs — oder Wissenschaftssystem operieren.* '
Unternehmen agieren also — anders als Organisationen — stets im Wettbewerb mit

anderen: ,,Der flir die Kulturdiskussion entscheidende Sachverhalt besteht folglich darin,

13 Vg Picot/Dietl/Franck, Organisation, S.28.

7 vgl. ebd.

8 Anm. d. Verf.: Die beiden Begriffe werden synonym verwendet und haben die gleiche Bedeutung: vgl.
Wirtschaftslexikon, S.3052.

139 Drepper, Selbstbeobachtung, S.125.
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daB sich Unternehmen — im Gegensatz zu Organisationen und Betriecben — an
wettbewerblich determinierten Mérkten orientieren, die durch Angebot und Nachfrage
reguliert werden.*'*

Der Leser soll sich in der nachfolgenden Darstellung nicht irritieren lassen, wenn
teilweise vom ,,Unternehmen®, teilweise von ,,Organisation” die Rede ist. Beide

Begriffe werden in dieser Arbeit weitgehend (solange kein Hinweis der Abgrenzung

erfolgt) synonym verwendet.

b) Abgrenzung des Unternechmensbegriffs
Auch fiir den Begriff ,,Unternehmen gibt es zahlreiche Definitionsanséitze aus
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen, und es besteht ebenso wie bei der Definition

von Kultur Uneinigkeit dariiber, welcher Ansatz ein ,,allgemeingiiltiger* ist.

Ein Unternechmen ist zundchst zu begreifen als ,eine planvoll organisierte
Wirtschaftseinheit, die in einem marktwirtschaftlichen System Sachgiiter oder
Dienstleistungen erstellt und absetzt. Sie zeichnet sich durch das Autonomieprinzip
(Selbstbestimmung des Wirtschaftsplanes), das erwerbswirtschaftliche Prinzip (Streben

nach Gewinnmaximierung) und durch das Prinzip des Privateigentums aus.«'*!

Nach neoklassischer Sicht besteht der grundlegende Kern einer jeden Unternehmung
aus einer Produktionsfunktion. Im Rahmen der Produktionsfunktion wird beschrieben,
nach welchen Regeln bestimmte Faktoreinsatzmengen zu fertigen Giitern transformiert
werden. Ein Unternehmen wird also nur als technische Einheit definiert, die Giiter
erzeugt.142

Es geht dabei hauptséchlich ,,um den technischen Aspekt zunehmender Skalenertrige
sowie der Economies of Scope durch Teamproduktion. Das Innenleben einer

Unternehmung wird ausschlieBlich in Form einer Produktionsfunktion abgebildet.«'*

Der Unternehmung im traditionalen Sinne werden drei Annahmen unterstellt: 144

140 Jacobsen, Entwicklung, S.24.

141 Zimmer, Cultural, S.5.

142 ygl. Jaeger, Humankapital, S.88.
" Ebd., S.89.

1% Vgl. Dunn, soziales System, S.15.
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Erstens wird die Unternehmung durch eine Produktionsfunktion gekennzeichnet,
welche die technische, dem unternehmerischen Handeln vorausgesetzte Relation von
Input- und OutputgrofBen darstellt.

Zweitens gilt die Annahme, dass iibergeordnete Unternehmensziele liber allem stehen,
auch iiber individuellen Handlungsmotiven und personlichen Zielen.

Drittens wird das storungsfreie Funktionieren der Produktionsfaktoren ebenso wie die
der menschlichen Beitrdge und Leistungen unterstellt.

Unter diesen Annahmen stellt das Unternehmen ein Idealbild dar, welches durch das
harmonische Zusammenwirken aller Faktoren, die garantierte Effizienz und das Fehlen
systembedingter Konflikte bestimmt wird. Funktionieren kann dieses Idealbild
allerdings nur unter der Voraussetzung, dass der betriebliche Leistungsprozess als
technisch determinierter Vorgang aufgefasst wird, und alle Faktoren so fungieren, als ob
sie technische Faktoren seien.'*

Zu bemingeln ist an diesem Ansatz, dass ,,weiche® Faktoren auBler Acht gelassen
werden. Der Mensch als Produktionsfaktor wird in seiner Individualitit (seinen Zielen,
Wiinschen, personlichen Handlungen) nicht beriicksichtigt, sondern lediglich einem
technischen Produktionsfaktor gleichgesetzt. Das Unternehmen wird als reine

Produktionsstitte verstanden.

¢) Unternehmen als System

Die systemtheoretische Sichtweise des Unternehmens versteht dieses als ,,gegliederte
Organisation (...), die aus materiell-technischen Einheiten und Organisationsstrukturen
besteht, in denen die Mitarbeiter — notwendig angepalit an die Strukturen — tétig
sind. !

Ausgehend von der Systemtheorie werden Unternehmen als Systeme betrachtet: Ein
Unternehmen ist ein komplexes, offenes, dynamisches, autonomes, zielgerichtetes,
produktives und soziales System. Wichtig sind Eigenschaften wie Offenheit,
Komplexitidt und Mehrdimensionalitét. Diese Eigenschaften sind deshalb bedeutend, da
ein Unternehmen nicht als isoliertes Gebilde betrachtet werden kann, sondern den
stindigen Einflissen der Umwelt ausgesetzt ist. 'Y Diese Betrachtung des

Unternehmens ist der neoklassischen Theorie weit iiberlegen, da hierbei nicht nur

143 Vgl. ebd.
146 Bungarten, Sicht, S.9.
"7 vgl. Kiechl, Ethnokultur, S.109.
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technische Aspekte beriicksichtigt werden. Elemente dieses Systems konnen etwa
Stellen, Abteilungen oder bendtigtes Kapital darstellen. Die Elemente stehen wiederum
in Form von Kommunikations- oder Leistungsbeziehung miteinander in

Wechselwirkung.'*®

aa) Unternehmen als Prozess-System
Unternehmen werden durch den Ablauf verschiedener Prozesse auch als ,,Prozess-

Systeme* definiert.'*’

Man konnte diese Prozesse nach den Kategorien ,,Beobachten®,
,Entscheiden®, und ,, Kommunizieren zusammenfiigen. Die Prozesse bilden dabei
einen systematischen Zusammenhang, da alle drei voneinander abhéngen: ,,Entscheiden
setzt Beobachtung voraus und wird nur in Form von Kommunikation beobachtbar und
relevant; Kommunikation materialisiert Beobachtung und distribuiert Entscheidung;

und Beobachten erfolgt im Hinblick auf kommunizierbare Entscheidungen.«'*’

lntarnehmenskultur

!

als Entscheidungssystem:
Gemeinsame Ziele erreichen

Unternehmen
als Heobachtungssystem: als Hommunikationssystem:
Gemeinsame Wirklichkeits- koordination won Teildffent-
konstruktionen lichkeiten
Unternebmenskultur lnternebmenskultur

Abb. 1: Unternehmen als Prozess-System (entnommen aus Schmidt, Grundlage, S.66)

18 Vgl Werner, betriebliche Strukturen, S.7 f.
149 Vgl. Schmidt, Grundlage, S.65 f.
1% Schmidt, Grundlage, S.65 f.
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bb) Unternehmen als soziales System

Aus sozialwissenschaftlicher Sicht stellt die Unternehmung weniger ein technisches,
sondern eher ein soziales System dar, das durch eine Produktionsfunktion im
herkémmlichen Sinne abgebildet werden kann."!

Dabei gilt es, das strategische Verhalten und Vorgehen zwischen den Akteuren zu
analysieren, und nicht davon auszugehen, dass die Produktionsfaktoren ohne jegliche
Stérungen funktionieren.'>

Diese Betrachtung des Unternehmens zieht die traditionale Theorie der Unternehmung
in Zweifel und fragt danach, wie es sich wohl verhilt, ,,wenn das Unternechmen nicht
nur als ein technisches, sondern auch als ein soziales System interpretiert wird, wenn
also auf die Eigentiimlichkeit des wichtigsten Produktionsfaktors, des Menschen,
abgestellt wird. In diesem Fall muss die theoretische Gleichbehandlung der
Produktionsfaktoren zugunsten einer differenzierten Analyse menschlichen Verhaltens
aufgegeben werden, die einen Zugriff auf sozialokonomische, soziologische und
sozialpsychologische ~Forschungsergebnisse erfordert.“ ' Die Ansitze dieses
Programms sind gerade fiir das Thema Unternehmenskultur von tragender Bedeutung.
Es wird deutlich, dass der Mensch als Teil des Unternchmens — und damit auch als
Mitgestalter der Unternehmenskultur — von besonderer Bedeutung ist.

So verstanden bilden die in einem oder fiir ein Unternehmen titigen Menschen eine
Gruppe im Sinne der oben dargestellten kulturellen Gruppenzugehdrigkeit.

Viele Betrachter sehen Unternehmen als ,,kleine Gesellschaften®, welche wiederum mit
sozialen Normen und Strukturen ausgestattet sind.'>*

Das Unternehmen als kleine ,,society kann demnach entweder ein verkleinertes Abbild
der sie umgebenden Gesellschaft darstellen oder iiber die bestehenden Lebens- und
Leitvorstellungen durch jegliche Aktivititen spezifische Lebensbedingungen schaffen.
Unternehmen sind wiederum wie andere Gruppen, ganze Gesellschaften oder Nationen

. . 155
voneinander unterscheidbar.

*1'Vgl. Dunn, soziales System, S.5.

132 yg]. ebd.

'**Ebd., S.15.

13 Vgl. Allaire/Firsirotu, Organizational Culture, S.193.
135 Vgl. Schwarz, Element, S.25.
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cc) Unternehmen als offenes System

Dass man ein Unternehmen allgemein als System bezeichnen kann wird schon dadurch
plausibel, dass es sich aus einer Reihe interner Bezichungen zusammensetzt.'”® Man
kann vom offenen System sprechen, da sich jegliche Tétigkeit des Unternehmens nicht
im leeren Raum vollzieht, sondern stets in vielseitigen Beziehungen zur Umwelt

steht. '’

Wie bereits dargestellt dient die Tatigkeit eines Unternehmens der
Leistungserstellung und -verwertung, wobei Giiter und Dienstleitungen produziert und
abgesetzt werden. Darauthin flieBen dem Unternehmen wiederum finanzielle Mittel zu,
die wiederum verwertet werden. Die gesamte Unternehmenstétigkeit ist ein komplexer
Transformations- und Austauschprozess, bei dem Partner wie Kunden, Wettbewerber,
Zulieferer, gesellschaftliche Gruppen und Institutionen integriert werden. '*®

,Die Sichtweise des Unternehmens als System macht deutlich, wie wichtig es ist, daf3
sich das Unternehmen nicht nur der innerbetrieblichen Beziehungen bewuft ist und
diese explizit gestaltet, sondern daB3 auch die Beziehungen zur Umwelt ausdriicklich

« 159

Berticksichtigung finden. Denn Systeme funktionieren weder kausal noch

funktionalistisch, und um diese (gerade in bezug auf bestimmte Handlungen) zu
verstehen, miissen interne Zusammenhinge ebenso wie die Interaktion mit dem Umfeld

16

in jedwede Betrachtungen miteinbezogen werden: ' ,,Unternehmen fiihren kein

idyllisches Dasein auf einer Insel der Seligen, sondern sind eingebettet in eine
Gesamtkultur der Gesellschaft, wie vielseitig deren Facetten auch sein mdgen.* '
Dabei miissen sich die Unternehmen stdndig mit ihrer Umwelt austauschen und je nach
Art oder Ausmal} von Umweltverdnderungen reagieren und sich immer wieder anpassen,
um geplante Ziele erreichen zu kénnen.'®

Das Unternehmen als System mit internen und externen Beziehungen lédsst sich mit

folgender Darstellung skizzieren:

13 Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.7.
57 Vgl. ebd.

138 ygl. ebd., S.10.

' Ebd., S.9.

190 y/g]. Kasper, Organisationskultur, S.80.
16 Wever, Praxis, S.91.

162 vgl. Hoffmann, Amerika und Deutschland, S.165.
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Externe
Partner

Untermehmen als System

Externe \ Externe

Partner Partner

r
Externe
Partner

Abb. 2: Das Unternehmen als System mit seinen internen und externen Beziehungen (entnommen aus
Werner, betriebliche Strukturen, S.9)

d) Unternehmensziele

Jedes Unternehmen hat bestimmte Zielvorstellungen. Ziele bilden den Kern der
Unternehmenspolitik. Sie geben inhaltlich und zeitlich genau vor, was in einem
Unternehmen erreicht werden soll: ,,Zur unternechmensspezifischen Stirke kann das
Zielsystem nur werden, wenn es vollstindig und widerspruchsfrei ist und den
Unternehmensmitgliedern eindeutig und verstdndlich vermittelt wird, wenn es also
bekannt ist und damit handlungsanleitend wirken kann.«'®® Gleichzeitig sind Ziele die
Bedingungen der Bestandssicherung und des Uberlebens.'®*

Bisher ist man sich in der Wissenschaft nicht einig dariiber, von welchen Zielen ein

Unternehmen geleitet wird.'® Es gibt eine Reihe unterschiedlicher Auffassungen iiber

19 Ebd.
164 Vgl. ebd.
' ygl. Dunn, soziales System, S.39.
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mogliche Zielvorstellungen. Die Klassifikation von Unternechmenszielen kann dabei
anhand unterschiedlicher Einteilungskriterien erfolgen.'®®

Bezogen auf den Zeitraum kann zwischen kurz- und langfristigen Zielen unterschieden
werden. Im Hinblick auf das Wirksamwerden in der Markt- und Betriebssphére lassen
sich interne und externe Ziele finden. Wird danach klassifiziert, inwieweit sich die
unternehmerischen Bestrebungen in der Geld- und Einkommenssphére auswirken, kann
nach monetiren und nicht-monetiren Zielen unterschieden werden.

Die Komplexitit kaum fassbarer Verhaltensmotive erschwert die eindeutige Zuordnung
der Unternehmensziele.'®’

Sollen die Ziele pridgnant klassifiziert werden, so ist es sinnvoll, und auch in der
Wissenschaft pridsent, nach monetdren/6konomischen und nicht-monetiren/nicht-

okonomischen Zielen zu klassifizieren. Diese grobe Einteilung erlaubt die Ableitung

einiger Teilziele.

Aufgrund des stindigen Wandels der Umwelt, in der ein Unternehmen agiert, wird ein
hohes MaBl an Anpassungsfdhigkeit postuliert: ,,Unternehmen stehen auflerdem in
stindigem Austausch mit ihrer Umwelt. Je nach Art und Ausmall der
Umweltverdnderungen miissen Unternechmen ein unterschiedlich hohes Mall an
Anpassungsfahigkeit aufweisen, um langfristige Ziele zu erreichen.*'®

Um wiederum die Ziele erreichen zu konnen, miissen trotz aller Dynamik, Komplexitét,
Unsicherheit und Ungewissheit bestimmte Entscheidungen getroffen werden. Jedoch
sind nicht alle wichtigen Informationen vorhanden: ,,Die fiir eine Entscheidung
benétigten Informationen sind in der Realitit meistens nicht vorhanden, wie es aber in
den idealtypischen betriebswirtschaftlichen Modellen mit homo oeconomicus

Annahmen unterstellt wird.“'®

aa) Monetiire Ziele
Es besteht Einigkeit dariiber, dass 6konomische oder monetére Ziele die grundlegenden
Unternehmensziele darstellen. Elemente wie Gewinn, Umsatz, Rentabilitit, Verhiltnis

zwischen Mitteleinsatz und Ergebnis sind Elemente dieses Ansatzes: ,,In einer markt-

166 Vgl. Heinen, Zielfunktion, S.17.

17 Vgl. ebd.

18 Hoffmann, Amerika und Deutschland, S.165.
1% Kahle, Entscheidungen, S.63.
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und privatwirtschaftlich geprigten Wirtschaftsordnung und einer freiheitlichen

Gesellschaftsordnung bestimmen 6konomische Ziele die Handlungen.“'"

aaa) Gewinnstreben

Die grundlegende Antriebskraft eines Unternehmens wird durch das Streben nach
Einkommen und hoherem Wohlstand bestimmt. Um nicht vom Markt verdringt zu
werden und um sich gegeniiber der Konkurrenz zu behaupten, bleibt den Unternehmen
keine andere Mdglichkeit, als den Gewinn zu maximieren: ,,Da diese Ziele bei
unternehmerischer Betétigung in marktwirtschaftlichen Systemen vorwiegend durch
Gewinnerzielung erreicht werden, spricht man auch vom Gewinn- oder
Erwerbsstreben.«!"!

Der dynamische Charakter der ZielgroBBe Gewinn wurde in der klassischen politischen
Okonomik sehr unterschiedlich ausgedriickt: ,,Ricardo spricht vom ’motive of
accumulation’, Marx sieht den kapitalistischen Unternehmer durch den Hang zur
,schrankenlosen Geldvermehrung’ charakterisiert und Weber und Sombart sprechen

vom ,Erwerbsprinzip’ oder ,Erwerbsstreben’ als dem ,Leitmotiv des Kapitalismus’.*'"?

bbb) Umsatzstreben

Ein weiteres monetires/0konomisches Ziel, das in enger Verbindung zum
Gewinnstreben steht, stellt Umsatzerzielung dar. Dabei kann sich das Streben nach
Umsatz einerseits als Streben nach befriedigendem Umsatz, befriedigendem relativem
Umsatz (Marktanteil) oder nach maximalem Umsatz dufiern.'”

Beides (Gewinn- und Umsatzstreben) ist Streben nach Existenzsicherung des

Unternehmens.

bb) Nicht-monetire Ziele

Die in der traditionellen Unternehmenstheorie dargestellte Theorie der Unternehmung
und die damit verbundenen Unternehmensziele (monetére Ziele) sind jedoch auch oft
kritisiert ~ worden. Empirische Untersuchungen  belegen, dass sich

Unternehmensleitungen (und folglich auch die Unternehmen) nicht gemill dem

170 Hoffmann, Amerika und Deutschland, S.165.
'"! Heinen, Zielfunktion, S.18.
"2 Dunn, soziales System, S.31 f.

'3 Vgl. Heinen, Zielfunktion, S.21.
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Gewinnmaximierungsmodell der traditionellen Unternehmenstheorie verhalten.
Vielmehr wird die in der Theorie formulierte Zielfunktion durch zusitzliche Ziele
erweitert.'”*

Der Betriebswirt Edmund Heinen beispielsweise bezweifelt den Gewinn als dominante
ZielgroBe des Unternehmens und stellt die berechtigte Frage nach psychologischen
Motivationen. Unternehmer und damit auch das Unternehmen werden nicht nur von
Gewinn- und Umsatzstreben beeinflusst. Das Streben nach Unabhingigkeit, nach
Sicherung des Betriebsinteresses, nach Ansehen in der Offentlichkeit oder etwa nach
gutem, sozialem Klima sind nur einige dieser zusitzlichen Vorstellungen.'”

Nicht nur der Einfluss psychologischer Motivationen stellt den Gewinn als einzige
ZielgroBe in Frage. Auch die Abstraktion dieser Zielgrofle (Gewinn) begriindet Zweifel:
»Das Gewinnstreben als dynamische ZielgroBe ist in einer Konstellation latenter
Marktunsicherheiten viel zu abstrakt, um handlungsleitend sein zu konnen. Vielmehr
erfordert das Spektrum der Handlungsmoglichkeiten eine Reduzierung auf einige
wenige Strategien, die in die engere Wahl zu ziehen sind. Personale Zielsysteme wirken
hier wie ein Filter, indem sie dazu beitragen, das Entscheidungsfeld kognitiv

einzuschriinken.*!’¢

Die nicht-monetéren Ziele lassen sich wiederum folgendermallen unterteilen:

aaa) Streben nach Prestige und Macht

Jeder Unternehmer hat gesellschaftliche Bediirfnisse. Prestige und Macht stellen solche
Bediirfnisse dar. Oft will sich ein Unternehmer innerhalb einer Gruppe, so auch
innerhalb des Unternehmens, Ansehen und Prestige verschaffen. Das Streben nach
Prestige kann leicht umschlagen in ein Streben nach Macht {iber andere und damit auch
Macht iiber unternehmerische Entscheidungen.'”” Gewinn- und Umsatzsteigerung sind
als Quelle der Machtsteigerung sicherlich auch wichtige Prestigesymbole in einer
kapitalistischen Wirtschaftsordnung. Dennoch stehen Streben nach Prestige und Macht

nicht immer im Einklang mit der in der traditionellen Theorie unterstellten Zielfunktion

17 ygl. ebd., S.28.

175 Vgl. Dunn, soziales System, S.62.
"6 Bbd., S.32.

177 Vgl. Heinen, Zielfunktion, S.24 f.
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178,

(Gewinnstreben) ": ,,Erst die Macht als unternehmerisches Ziel liefert die Erklarung

dafiir, weshalb zahlreiche Unternehmen selbst dann investieren, wenn die Rentabilitét

«179

der Expansion ernsthaft in Frage gestellt ist.“" "~ Es wird danach gestrebt, im jeweiligen

Bereich das ,,beste” Unternehmen zu sein.

bbb) Ethische Prinzipien

Die Einhaltung und Verfolgung ethischer Prinzipien bei unternehmerischen Handlungen
ist ein weiteres bedeutendes Ziel. Dabei konnen ethische Prinzipien auf zweifache
Weise als unternehmerische Verhaltensmotive auftreten.'® Einerseits kann dies in Form
einer personlichen, individualethischen Einstellung des Unternehmers geschehen,
andererseits in Form ethisch begriindeter Verhaltensweisen, die auf institutionalisierte
Normen der Gesellschaft zurlickzufiihren sind: ,,Die Gesellschaft zwingt dem einzelnen
dann das von ihr erwartete Verhalten auf, auch wenn es sich nicht mit seiner eigenen
Uberzeugung deckt.'®" Dabei spielen die in der Gesellschaft verankerten ethischen
Prinzipien ebenso eine wichtige Rolle: ,Man kann aus diesem Grunde in der Theorie der
Unternehmung nicht von der Ethik absehen; die ethischen Prinzipien der Gesellschaft

. . . . 182
beeinflussen unvermeidbar die Verhaltensweisen der Unternehmer.’ '8

cce) Soziale Ziele

Soziale Ziele des Unternehmens beziehen sich besonders auf Anspriiche, konkrete
Forderungen und nicht bewusst formulierte Wiinsche der Mitarbeiter.'®

Oberstes Gebot ist die soziale Verantwortung des Unternehmers und zugleich auch des
Unternehmens gegeniiber den Angestellten. Einerseits ist damit die Existenzsicherung
der Mitarbeiter gemeint (materielle Sicherung: Sicherung der Arbeitsplitze und des
Einkommens; soziale Sicherung: Sicherung gegen Risiken des Arbeitslebens wie

Krankheit, Unfall oder Alter). Andererseits bezieht es sich auf die Humanisierung der

178 Vgl. Dunn, soziales System, S.62 f.

17 Heinen, Zielfunktion, S.25.

180 yg]. ebd., S.25 f.

" Ebd., S.26.

'82 Heinen, Zielfunktion, S.26; (Anm. d. Verf.: Heinen zitiert Boulding, K.E., The Present Position of the
Theory of the Firm, S.16.)

'8 Vgl. Hoffmann, Amerika und Deutschland, S.166.



40

Arbeit. Dies duBlert sich in der Anpassung der Arbeitsbedingungen an Bediirfnisse und

Wiinsche des arbeitenden Menschen (soziale Integration und Selbstentfaltung).'™*

ddd) Anpassungsziele

Ein — anderen Zielen dienendes — Instrument und damit Hilfsziel ist es, einem
Unternehmen die Anpassungsfahigkeit zu bewahren. Die Anpassungsfahigkeit gehort
zum Aktionspotential eines Unternehmens (und seiner Teilbereiche), die trotz innerer
und duflerer Storungen sowie wechselnder Bedingungen dazu befdhigt, formale, soziale
und andere Ziele zu erreichen.'® Aktive und reaktive Flexibilitit sind dazu erforderlich:
Flexibilitdt ist die Fahigkeit des Unternehmens (auch betrieblicher Teilsysteme oder
Objektbereiche), bei Verdnderungen iiber Aktionsspielraume zu verfiigen. Aktive
Flexibilitdt ist die Féhigkeit, Umweltbeziehungen aktiv zu gestalten. Reaktive
Flexibilitdt ist die Fahigkeit des Unternehmens, auf eingetretene Umweltverdnderungen
zu reagieren. '™ Folglich sollten Ziele und Mittel im Unternehmen stets verinderbar

sein.'®’

e) Zusammenfassung

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Begriffe ,,Organisation” und
,uUnternehmen* oftmals synonym verwendet werden, obwohl sie inhaltlich nicht ganz
deckungsgleich sind. So ist der Begriff ,,Organisation® als iibergreifendes Phinomen zu
verstechen. Die genaue Abgrenzung ist daher nicht immer ganz eindeutig. Eine
Abgrenzung des Unternehmens als System kann hingegen recht eindeutig erfolgen. Das
Unternehmen wird demnach als Prozess-System (bestimmt durch den Ablauf
unterschiedlicher Prozesse), als soziales System (Zusammensetzung unterschiedlicher
Menschen) oder als offenes System (das somit verschiedenen &uBleren Einfliissen
ausgesetzt 1ist) verstanden. Ebenso deutlich ldsst sich die Abgrenzung nach
Unternehmenszielen — monetér versus nicht-monetir — vornehmen.

Fiir die vorliegende Arbeit sind nicht alle Elemente des Unternehmensbegriffes relevant.

Von Bedeutung ist in erster Linie, dass Unternehmen offene soziale Systeme sind, die

18 ygl. ebd.

183 Vgl. Hoffmann, Amerika und Deutschland, S.166.
18 Vgl. ebd.

87 ygl. ebd., S.167.
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am Wirtschaftsleben mit unterschiedlicher Zielsetzung teilnehmen und sowohl von

innen wie auch von auflen geprigte Strukturen aufweisen.

3. Unternehmenskultur

a) Grundbegriffe der Unternehmenskultur

Die offizielle Einfiihrung und die damit verbundene offizielle Verwendung des
Begriffes ,,Unternehmenskultur® — in englischer Sprache als ,,Corporate
Culture* bezeichnet — liegen nicht allzu lange zuriick. Wie bereits im einleitenden
Kapitel erwdhnt, erreichte Anfang der 80er Jahre die Diskussion der Thematik ihren
Hoéhepunkt. Gleichzeitig wurde der Begriff auch in der Literatur prisent. Als 1980 die
Wirtschaftszeitung ,,Business Week* in der Titelgeschichte das Phanomen ,,Corporate
Culture” behandelte, wurden Wort und Begriff sozusagen offiziell eingefiihrt.'*®
Dennoch blieb seit dieser Zeit die Wortwahl je nach Sprache oder Land unterschiedlich.
So ist die Rede von ,Unternehmenskultur”, “Unternehmungskultur oder von
»Organisationskultur. Auch hier — dhnlich wie bei der Abgrenzung zwischen
,sunternehmen und ,,Organisation — kann Organisationskultur als weitergefasstes
Phidnomen betrachtet werden: ,,Es gibt bisher keine Begriffskonvention dafiir, was unter
Unternehmungskultur als unternehmensspezifischer Ausprigung von
Organisationskultur zu verstehen ist.“'® In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe
,sunternehmenskultur®, ,,Unternehmungskultur® und ,,Organisationskultur synonym

verwendet.

aa) Definitionsversuche

Was jeweils fiir die Begriffe Unternehmen und Kultur gilt, trifft erst recht auf den
Begriff der Unternehmenskultur zu: Es handelt sich um einen schillernden Begriff, der
aus unterschiedlichen Richtungen beurteilt und definiert werden muss. Die
einschlidgigen wissenschaftlichen Disziplinen gehen an die Erlduterung und Einordnung
dieses Begriffes naturgemdl3 aus ganz unterschiedlichen Richtungen heran, die Sicht der
Soziologen unterscheidet sich von der Sicht der Psychologen und jener der
Kulturanthropologen ebenso wie von der Sicht der Betriebswirte.

Wie in Kapitel II./1. aufgezeigt wurde, haben sich hauptsdchlich die Disziplinen

Anthropologie, Ethnographie, Soziologie und Psychologie mit dem Phdnomen

'8 Vg]. Bachinger, Einfithrung, S.11.

189 Drumm, Erfassung, S.130.
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,,Kultur befasst. 190

Dies erklart, dass verschiedene Kulturkonzepte aus unter anderem
den genannten Disziplinen auf das Phidnomen der Unternehmenskultur {ibertragen
worden sind. In die Betriebswirtschaftslehre ist das Phidnomen ,Kultur mit der

,kulturvergleichenden Managementforschung’ eingegangen. "'

Trotz dieser unterschiedlichen Ausgangspunkte und Erkldrungsversuche und der von
den jeweiligen malBgeblichen Vertretern entwickelten Modelle ergeben sich
Uberschneidungen und — bei niherer Betrachtung — fast identische Grundelemente oder

Parameter.

Grundlegende Definitionen und Konzepte von ,,Kultur* lassen sich auf die Betrachtung
oder Abgrenzung von ,,Unternehmenskultur* iibertragen.

Betrachtungen aus der Soziologie oder Anthropologie, die Kultur im allgemeinen
verstehen als ,,ein Muster von gemeinsamen Wert- und Normenvorstellungen (...), die
tiber bestimmte Denk- und Verhaltensmuster die Entscheidungen, Handlungen und
Aktivititen einer sozialen Gruppe beeinflussen“'*?, konnen auch zum Versténdnis von

Unternehmenskultur herangezogen werden.

Hier tritt das zuvor erlduterte Verstdndnis vom Unternehmens als System (Vgl. Kap.
I1./2./c)) hinzu: Es gilt der Grundsatz, dass ,eine Unternehmung und die in ihr
arbeitenden Individuen als Ganzes ein kulturproduzierendes System sind und dal3 das
Unternchmen selbst als Triger einer spezifischen Kultur zu verstehen ist.“'”® Dieser
Ansatz wurde spiter auch in der Betriebswirtschaftslehre prisent und damit auch als
neuer Ansatz bei der Auslegung des Unternehmens als ,.ein soziales, produktives und

«4. GewiB, die Unternehmung — wie jede Gemeinschaft von

autonomes System
Menschen — hatte immer eine bestimmte Kultur, aber ,das neue Phinomen’, wie es
Heinen schrieb, bezieht sich auf das Bewuftsein iiber die Unternehmungskultur und

systematische Auseinandersetzung mit ihr.“'*>

10 ygl. Krulis-Randa, Einfiihrung, S.8.
P ygl. ebd.

192 Heinen/Dill, Sicht, S.17.

3 Ebd., S.17 f.

19 K rulis-Randa, Einfiihrung, S.5.

195 Ebd.
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Unternehmen sind im Gegensatz zur neoklassischen Theorie ldngst nicht mehr nur als
zweckrationale Gebilde zu verstehen, sondern konnen gleichzeitig als kommunikative
strukturierte Sozialzusammenhédnge aufgefasst werden, welche immer auch eine
kulturelle Komponente innehaben. '

Eine solche Bezugnahme auf die Elemente der Kultur an sich erleichtert eine praktische
Analyse der jeweiligen Unternehmenskultur. Hilfestellung bieten daher nicht nur die in
der Forschung bestehenden Unternehmenskulturkonzepte, sondern die zugrunde
liegenden generellen Kulturkonzepte.

Unternehmen produzieren, wie auch Smircich betont, nicht nur Leistungen oder
Sachgiiter, sondern immer auch kulturelle Phdnomene: ,,Organizations are seen as social
instruments that produce goods and services, and, as a by-product, they also produce

distinctive cultural artifacts such as rituals, legends, and ceremonies.“'”’

Versteht man zunichst— wie oben dargestellt — das Unternehmen als Lebensbereich und
die Kultur als einen Ansatz, sich in einem solchen Lebensbereich werteorientiert zu
bewihren, fallt es schon leichter, den Begriff Unternehmenskultur zu verstehen.

Von diesem Ansatz her sind auch die landlaufigen Definitionen und Erklarungsversuche
zu werten und einzuordnen. Diesem Grundgedanken ist ebenso der Versuch
unterzuordnen, einige bedeutende und zugleich aussagekriftige Definitionsansitze —
auch im Zusammenhang mit der Fragestellung dieser Arbeit, ndmlich der Erforschung
nationaler Spezifika in der Unternehmenskultur — herauszugreifen und ndher zu
erldutern.

Vorausgestellt werden kann, dass jedes Unternehmen — ob bewusst oder unbewusst, ob
sichtbar oder kaum sichtbar — eine oder mehrere Kulturen hat.'*®

Zunichst kann Unternehmenskultur ganz allgemein als Konstellation aus sogenannten
,weichen’ Faktoren verstanden werden, welche die Personlichkeit eines Unternehmens

abbildet.'”’

1% v g]. Drepper, Selbstbeobachtung, S.1 f.

197 Smircich, Concepts, S.344.

198 Vgl. Sackmann, Erkennen, S.37; vgl. Staute, Ende, S.54.
%9 vgl. Poech, Analyse, S.7.
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Die Kultur des Unternechmens wird nach dieser Auffassung als ,,miteinander
verflochtenes Netzwerk von Konzepten, die den ,Geist’ einer Organisation und ihre
speziellen Fihigkeiten“*® beschreibt, aufgefasst.

Doch sich darauf zu beschrinken, wire zu kurz gegriffen. Unternehmenskultur ist weit
mehr als nur die ,,Personlichkeit® eines Unternehmens.

Schein setzt bei der Definition von Unternehmenskultur bei tief verwurzelten Elementen
an: ,,Der Kern oder die unsichtbare Basis einer Unternehmenskultur besteht aus jenen
grundlegenden, kollektiven Uberzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden
der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter im Unternehmen mafigeblich beeinflussen und die
insgesamt typisch fiir das Unternehmen bzw. eine Gruppe im Unternehmen sind.“*'

Schein sieht als Unternchmenskultur den Bestand der nicht sichtbaren,

zugrundeliegenden Elemente an.

Nicht nur die zugrundeliegenden Werte und Normen sind unsichtbarer Bestand der
Unternehmenskultur. Auch das Wissen der Menschen im Unternehmen gehort dazu. Es
ist auf den ersten Blick nicht zu erkennen und bildet einen Teil der grundlegenden
Uberzeugungen: ,,Die Unternehmenskultur sei hier definiert als die Gesamtheit der im
Unternechmen bewusst oder unbewusst kultivierten, symbolisch oder sprachlich
tradierten  Wissensvorrdte und Hintergrundiiberzeugungen, Denkmuster und
Weltinterpretationen, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, die im Laufe der
erfahrungsreichen  Bewiltigung der Anforderungen der unternehmerischen
Erfolgssicherung nach aussen und der sozialen Integration nach innen entwickelt
worden sind und im Denken, Sprechen und Handeln der Unternehmensangehdrigen

regelmiBig zum Ausdruck kommen.«**?

Diese zugrundeliegende Idee der Entstehung
kultureller Phinomene als Problemlosung wurde schon bei der allgemeinen Definition
von Kultur erldutert.

Dabei bilden die zugrundeliegenden Werte eine wichtige Grundlage fiir die
Besonderheit einer bestimmten Unternehmenskultur. Die Kultur kann dabei als
Konglomerat aus Werten, Uberzeugungen und Regeln, welche fiir ein Unternehmen

typisch oder einmalig sind, aufgefasst werden.?”

200 Sackmann, EinfluBgroBe, S.395.
201 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.24.
292 Ulrich, Kulturentwicklung, S.312.
23 vgl. Bachinger, Einfiihrung, S.11.
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Eine in den meisten Disziplinen auftauchende Sichtweise erweitert die einer
Unternehmenskultur zugrundeliegenden Annahmen und Werte um eine wichtige

204
“~ aufgefasst,

Komponente. Ein Unternehmen wird als ,,kulturproduzierendes System
in welchem die Symbolik eine bedeutende Rolle spielt: ,,Merkmale der Kultur sind
sowohl die grundlegenden gemeinsamen Wert- und Normenvorstellungen
(Einstellungen zum Kunden, zum Gewinn, zu Kosten, zur Gesellschaft etc.), als auch
die von den Organisationsmitgliedern und der Unternehmung entwickelten spezifischen
Denkmuster und Verhaltensweisen, die durch bestimmte Symbole verkorpert werden

(Riten, Rituale, Zeremonien, Mythen, Sprache, etc.).“205

Grundlegende Basiselemente der Unternehmenskultur werden immer in irgendeiner
Form symbolisch weitervermittelt, beispielsweise durch ,,sprachliche Medien* (Mythen,
Leitsdtze, Geschichten, etc.), ,,interaktionale Medien* (Riten, Rituale, Zeremonien,
Feiern, etc.) oder ,objektivierte Medien* (Statussymbole, Architektur, Broschiiren,

etc.).%

Die unsichtbaren Faktoren driicken sich dabei nicht nur in greifbaren und direkt
fassbaren Elementen, sondern auch im Verhalten aus, was wiederum symbolischen
Charakter aufweist. Denn auch der Umgang der Mitarbeiter untereinander reflektiert die
Unternehmenskultur im Hinblick auf deren Normen und Werte.>"’

Damit ist Unternehmenskultur nicht nur verborgen und sozusagen ,,unsichtbar, sie
kann sich ebenso in sichtbaren Elementen ausdriicken.

Unterstellt man, dass jedes Unternehmen als Gemeinschaft von Menschen eine
bestimmte Kultur hat®®®, folgt daraus, dass diese Menschen sich gegenseitig und damit
auch die sie verbindende Kultur beeinflussen. Es erscheint logisch, dass jedes
Unternehmen eigene unverwechselbare Orientierungsmuster entwickelt, welche
wiederum prigenden Einfluss auf die Menschen im Unternehmen haben kénnen:*”
,wunter einer Unternehmenskultur wird dann eine Grundgesamtheit gemeinsamer Wert-

und Normenvorstellungen sowie geteilter Denk- und Verhaltensmuster verstanden, die

** Heinen/Dill, Sicht, S.17.

* Ebd., S.18.

206 yol. Kasper, Organisationskultur, S.46.
207 Vgl. Mattes, Gesten, S.1.

%8 y/g]. Krulis-Randa, Einfithrung, S.5.
299 ygl. Poech, Analyse, S.31.
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die Entscheidungen, Handlungen und Aktivititen der Organisationsmitglieder

.. 210
pragen.*

Scholz definiert die Unternehmenskultur als das ,,implizite Bewusstsein einer Firma“*'!;
Demnach  entsteht die  Unternehmenskultur durch das  Verhalten der
Unternehmensmitglieder, wobei jedoch selektiv nur jene Verhaltensweisen als
besonders fiir die Kultur angesehen werden, die von der Mehrheit als charakteristisch
eingestuft werden. Andererseits priagen diese ausgewihlten Besonderheiten wiederum
die Mitarbeiter in ihrem Verhalten, welches sich an den als spezifisch aufgefassten

Mustern orientiert.'?

Aus dem Verhalten der Unternehmensmitglieder bilden sich u.a.
Werte, Ziele, Normen, Erfahrungen, Verhaltensrichtlinien heraus, umgekehrt

beeinflussen diese wiederum das Verhalten der Unternehmensmitglieder.*'

Die Unternehmenskultur steht stets in enger Verbindung mit dem Wertesystem (wie es
sich in den grundlegenden Uberzeugungen ausdriickt), aber auch in Verbindung mit
dem Zielsystem. Unternehmenskultur kann also folglich als ,,von allen Mitarbeitern
anerkanntes und als Verpflichtung angenommenes Werte- und Zielsystem eines
Unternehmens“*'* definiert werden. Wie im vorherigen Kapitel erldutert wurde, so
verfolgen Unternehmen stets mehrere Ziele, zu denen die Wertschopfung und die
Verwirklichung einer Wertordnung gehoren konnen. Diese Ziele stehen in
Wechselwirkung zur Unternehmenskultur: Sie werden von ihr vorgegeben, die
Unternehmenskultur ist hier Mittel zum Zweck, oder sie wirken auf die

Unternehmenskultur zuriick und sind damit urséchlich fiir deren Auspragung.

bb) Subjektivistische und objektivistische Sicht

In der Wissenschaft zeigen sich zwei sehr gegensitzliche Auffassungen von

215

Unternehmenskultur. Die subjektivistische Sicht steht einer objektivistischen

gegeniiber: ,Nicht nur in der Forschung im allgemeinen, sondern auch in der

219 Heinen/Dill, Sicht, S.17.

21 Scholz, Trugschliisse, S.25.
212ygl. ebd.

213 ygl. ebd.

214 Simon, Modeerscheinung, S.3.

213 Vgl. Gotz, Arbeitswelt, S.40.
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Unternehmenskulturforschung bietet sich eine Unterscheidung der Ansétze danach an,
ob sie eher objektivistisch oder subjektivistisch orientiert sind.“*'® Diese Sichtweisen
zeigen Ahnlichkeit mit den gegensitzlichen Begriffspaaren naturdominierter und
naturdominierender Kultur (Vgl. oben I1./1./¢)/gg)).

Nach Ansicht der objektivistischen Schule wird die Unternehmenskultur als Variable

217

aufgefasst. Das Unternehmen hat eine Kultur.” " Die ,,Kultur* als verdnderliche Grof3e

steht anderen Variablen oder Elementen im Unternehmen gleich gewichtet

gegeniiber. *'* Sie ist schwer greifbar, zugleich aber machbar, durch Artefakte

beschreibbar, und sie dient dazu, dem Unternehmen ein ,,Gesicht™ zu geben.ZI9

Weiterhin ist nach objektivistischem Verstindnis die Kultur als Subsystem des

Gesamtsystems Unternechmen zu betrachten.**’

Vertreter der subjektivistischen Schule gehen von der Perspektive aus, dass das

Unternehmen nicht Kultur hat, sondern selbst eine Kultur ist.?*!

222
>“2¢. Demnach

Vertreter dieser Auffassung verstehen daher Kultur als ,root metaphor
sind Organisationen Kulturen, die als ,,Miniaturgesellschaften* mit kulturellen Zusétzen
wie Sprache, Gesetzen oder Normen ausgestattet sind.”>’ Danach stellt die Kultur als
Ideensystem eine ,,gemeinsam konstruierte Wirklichkeit* dar, wobei Bedeutungen im

224 Unternehmenskultur ist also nicht ein von

»sozialen InteraktionsprozeB* entstehen.
anderen Elementen zu trennender Faktor, sondern die Summe aller ein Unternehmen

bestimmender Faktoren oder Bausteine.

In der Forschung hat sich gezeigt, dass eine strikte Trennung der beiden oben

225

dargestellten Ansdtze unvorteilhaft ist:* ,,Sowohl eine einseitige subjektivistische als

auch eine ausschlieflich objektivistische Betrachtung der Unternehmenskultur kann

216 Jacobsen, Entwicklung, S.60.

17 ygl. Kaschube, Betrachtung, S.105; vgl. Smircich, Concepts, S.342 ff.
1% ygol. Bate, Cultural Change, S.19.

1% ygl. Kaschube, Betrachtung, S.105.

220 yg]. Heinen, Gegenstand, S.15 f.

221 ygl. Stafflage, Faktor, S.20.

222 pritorius/Tiebler, Forschungsiiberblick, S.61.

2 ygl. ebd.

2% ygl. Kaschube, Betrachtung, S.106.

3 ygl. Stafflage, Faktor, S.24.
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weder flir die unternehmerische Gestaltungsaufgabe in der Praxis, noch fiir die

einzelwirtschaftliche Organisationstheorie sowie die empirische Forschung einen

adiquaten Losungsrahmen bieten.“**°

Man hat folglich erkannt, dass eine Verkniipfung beider Ansétze durchaus sinnvoll ist.

2
«227 yerstanden und

« 228

Die Unternehmenskultur kann demnach als ,,dynamisches Konstrukt
demnach als ,,Synthese des Metapher- und Variablenansatzes gesehen werden
Danach sind Unternehmen nicht nur Kulturen, sondern haben gleichzeitig auch eine
Kultur, wobei sichtbare und unsichtbare Elemente miteinander verkniipft sind: **’
,Dieser Ansatz, der vor allem von Schein (1990) und im Gefolge Sackmann (1990)
vertreten wird, erklirt die Entstehung von Organisationskultur als eine Interpretation
ihrer Organisationsmitglieder (Metaphern-Ansatz), sagt aber andererseits, dal durch
gezieltes Einbringen von Interpretationen Kultur gestaltet werden kann. Gemeinsamer

Sinn kann dadurch ebenfalls funktional im Interesse der Organisationsleitung sein

(Variablen-Ansatz).«**°

Der vorliegenden Arbeit liegt der Ansatz zugrunde, dass beide Konzepte
(subjektivistisch und objektivistisch) miteinander zu verbinden sind, da sie in

unaufloslicher Komplexitdt zueinander stehen.

b) Wichtige Forschungsansitze und Systematisierungsversuche

Im Zuge der Entwicklung der Unternehmenskulturforschung sind einige Modelle zur
Unternehmenskultur entstanden. Im folgenden sollen drei Modelle vorgestellt werden,
anhand derer die unterschiedlichen Herangehensweisen und Betrachtungsperspektiven

unternechmenskultureller Elemente sichtbar werden.

aa) Drei-Ebenen-Modell von Schein
Ein wichtiger und in der Forschung bis heute verwendeter Ansatz ist die bildhafte
Unternehmenskulturdarstellung von Schein. Sein Modell bezieht die wichtigsten

Elemente von Unternehmenskultur ein.”' Schein bildet mehrere Schichten ab, er stellt

20 Ebd.

227 K aschube, Betrachtung, S.107.

228 Sackmann, Moglichkeiten, S.162.

2 ygl. Kaschube, Betrachtung, S.107.
29 Ebd.

»1vgl. Rosenstiel, Anmerkungen, S.16.
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die Unternehmenskultur je nach Sichtbarkeitsgrad kultureller Elemente in einem Drei-
Ebenen-Modell dar.”** Von der Struktur her dhnelt das Modell einem Eisberg mit drei

Schichten.?*?

Artifacts and Creations A
Technology
Art
Visible and audible behavior patterns

Values Greater level of
Testable in the environment awareness

Testable only by social consensus

%

Basic Assumptions
Relationship to environment
Nature of realtiy, time and space

Nature of human nature Taken for granted
Nature of human activity Invisible
Nature of human relationships Preconscious

Abb. 3: Levels of Culture and their Interaction (entnommen aus Schein, Leadership, S.14.)

Die unterste Ebene enthilt die von ihm so bezeichneten Basisannahmen. Es handelt sich
dabei beispielsweise um ,,Annahmen iiber die Umwelt, die Wahrheit, die Natur des

“2%  Diese Annahmen sind

Menschen oder die zwischenmenschlichen Beziehungen
meist unbewusst. > Sie sind selbstverstindlich und steuern die Wahrnehmung, das
Denken und das Verhalten.>*

Die nidchste Ebene beinhaltet Normen und Werte im Sinne von Standards und
Wertorientierungen oder Auffassungen dariiber, was als ,,gut™ oder ,,richtig* anzusehen
ist.”*” Diese konnen als Richtlinien fiir Unternehmensmitglieder oft bewusstseinsfihig
sein. >

Die dritte Ebene (oberste Ebene) beinhaltet jegliche Artefakte, die ,,(...) im Sinne der
Zweckrationalitdt ihre legitime Funktion haben, zugleich aber als Ausdruck der im

. . . . 2
Unternehmen vorherrschenden Basisannahmen interpretiert werden konnen (...).“*° Es

2 vagl. Berkel, Ethik, S.13.

3 ygl. ebd., S.13 ff.

234 Rosenstiel, Anmerkungen, S.16.

33 ygl. ebd.

36 ygl. Sackmann, Erfolgsfaktor, S.26 f.

27 Vgl. Rosenstiel, Anmerkungen, S.16; vgl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.8.
28 ygl. Rosenstiel, Anmerkungen, S.16.

2% Rosenstiel, Anmerkungen, S.16.
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handelt sich also um visuelle Komponenten, die nach auBen sichtbar sind.?** Es kann
sich dabei beispielsweise um sichtbare Verhaltensmuster oder Symbole

(Kommunikation, Sprache, Umgangsformen, Attitiiden, Kleidung, Feste) handeln.**!

bb) Kulturelles Eisbergmodell nach Sackmann

Die Arbeits- und Organisationspsychologin Sackmann systematisiert die Elemente in
einem von ihr als ,kulturelles Eisbergmodell* bezeichneten Konstrukt auf dhnliche Art
und Weise wie Schein.

Das Modell betont den ,Zusammenhang zwischen den sichtbaren und leicht
zuginglichen Manifestationen von Kultur und den nicht sichtbaren grundlegenden
Uberzeugungen, die Prioritéiten, Prozesse, Ursachenzuschreibung und Verbesserungen
bzw. Lern- und Anpassungsmechanismen betreffen.«***

Auch diese Betrachtung mag als Werkzeug fiir die Entschliisselung nationaler

unternehmenskultureller Spezifika Verwendung finden.

Manifestation
sichtbar
(Artefakte, Verhalten)

(__;‘rundlegende
Uberzeugungen
beziiglich

+ Prioritaten

+ Prozessen

» Ursachen

» Verbesserungen

- verdeckt

- nicht bewusst

- auf Erfahrungen beruhend
- zur Gewohnheit geworden
- emotional verankert

/—\/\/\/\/\
/—\/\/\/\/\

Abb. 4: Der ,kulturelle Eisberg (entnommen aus Sackmann, Erkennen, S. 27)

9 ygl. Sackmann, Erfolgsfaktor, S.27.
#1ygl. Zell, Unternechmenskultur-Check, S.8.
2 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.24.
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cc) 7-S-Modell nach McKinsey

Ein weiteres bekanntes und in der Literatur verankertes Modell ist das sogenannte ,,7-S-
Modell*“ von McKinsey. Das 7-S-Modell wurde von Pascale/Athos gemeinsam mit
Peters/Waterman und durch Unterstiitzung von McKinsey gegen Ende der 70er

% Das Modell sollte vor allem als Hilfestellung

Jahre/Anfang der 80er Jahre entwickelt.
fiir mogliche Organisationsschwierigkeiten dienen und dabei auch als Instrumentarium
zur Steigerung des Unternehmenserfolgs Anwendung finden: ,,Our goal is not to
advance another new ,model’, nor did we seek one that would primarily appeal to
academic researchers. Rather, we want to help executives develop a more effective way
of perceiving and cutting through the complexity of their organizations.”***

Dabei sahen die Erfinder des Modells die Losung fiir Organisationsprobleme in der
genaueren Betrachtung sieben verschiedener Variablen, welche in Kombination
zueinander stehen: ,,Unsere Vorarbeiten hatten uns gezeigt, dal jede intelligente
Behandlung des Organisationsproblems wenigstens sieben Variablen einbeziehen und
als voneinander abhingig betrachten muf3: die Struktur, die Strategie, die Menschen,
den Fiihrungsstil, die Systeme und Verfahren, die Leitmotive und das Wertsystem (d. h.
die Firmenkultur) sowie die vorhandenen oder angestrebten Stirken oder

Spezialkenntnisse des Unternchmens.***

Systeme

Strategie

versténdnis

Spezial-
kenntnisse

personal

Abb. 5: Das McKinsey-7S-Modell (entnommen aus Peters/Waterman, Spitzenleistungen, S.32.)

3 ygl. Pascale/Athos, Japanese, S.8-11.
> Ebd., S.202.

3 Peters/Waterman, Spitzenleistungen, S.31 f.
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Diese sieben Komponenten wurden genauer abgegrenzt und es wurde das sogenannte
McKinsey-7S-Modell — letztlich aus Komponenten, die bewusst mit ,,S* beginnen —
entwickelt. >

Die Anwendung des Modells bei Organisationsproblemen fand regen Anklang.**’

Nach allem stellt die Kultur einen bedeutenden Bestandteil eines Unternechmens dar,
welcher seinen Gesamtzustand positiv oder negativ beeinflusst. Der Zeitpunkt der
Entstehung des Modells ldsst darauf schlieBen, dass die Bedeutung
unternehmenskultureller Aspekte durchaus vor ldngerer Zeit erkannt wurde.

Das Modell findet besonders in der Praxis, etwa zur Erfassung der Ist-Kultur oder im

Zuge strategischer Ausrichtungen, besondere Anwendung.

¢) Spezifische Elemente der Unternehmenskultur

Unabhingig von der Frage, ob Unternechmenskultur eine Variable in einem
Unternehmen darstellt oder als Summe diverser Elemente verstanden werden muss,
unabhéngig auch von den oben dargestellten Modellen und den darin verwendeten
Begriffen ldsst sich — sozusagen iibergreifend — eine relativ groe Anzahl sehr
unterschiedlicher Elemente der Unternehmenskultur finden. Gewichtung und Betonung
mogen Unterschiede aufweisen, es lassen sich aber gleichwohl spezifische Elemente
auflisten.

Fiir die Untersuchung unternehmenskultureller Besonderheiten werden an dieser Stelle
die géngigsten und auch teilweise in der Forschung empirisch ermittelten Elemente der
Unternehmenskultur (das heift also auch die Elemente, die allgemein in
Unternehmenskulturanalysen erforscht werden) zunichst vor Augen gefiihrt, um sodann
eine Abgrenzung zur Erforschung nationaler unternehmenskultureller Besonderheiten
vornehmen zu kdnnen.

Der Managementtrainer und frithere Personalleiter Wever bezeichnet die Elemente gar
als Symptome und verweist dabei auch auf die Schwierigkeit der Analyse: ,,Es gibt
viele Symptome, an denen man eine Unternehmenskultur erkennen kann. Dem Insider
sind sie meist so vertraut, dal er sie oft tiberhaupt nicht mehr wahrnimmt. Dem

AuBenstehenden dagegen springen sie sofort ins Auge.“**

6 ygl. ebd., S.32.
7 ygl. ebd., S.33.

248 Wever, Praxis, S.45.
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Wever nennt als Symptome u.a. ,,Kommunikationsformen®, , Konfliktverhalten®,
»formen der Zusammenarbeit“ (Bewiltigung im Team oder als Individuum),
,unternehmensgrundsitze* oder aber auch ,,Titel und ,,Hierarchie“.249 Schon etwas
spezieller fokussiert, nennt er als zu untersuchende Symptome etwa die
,,Gertichtekiiche®, ,,Fehler als Lernchance®, ,,Briefstil des Hauses*®,
»Gemeinschaftskantinen oder separate Kasinos fiir Leitende*.?*°

Es erleichtert die Ubersicht, wenn die einzelnen Elemente von Unternehmenskultur in
sichtbare und nicht sichtbare unterteilt werden.

Wie bereits aufgezeigt wurde, kann eine Kultur sowohl eine materielle als auch
immaterielle Seite aufweisen. Ahnliches zeigt sich bei der Beschreibung
unternehmenskultureller Elemente. Es gibt sowohl sichtbare, als auch nicht direkt
sichtbare Elemente.

Ahnlich  interpretiecren ~ Matis/Stiefel ~die  Definition der Elemente von
Unternehmenskultur nach Sackmann: ,Wenn wir nach den FElementen der
Unternehmenskultur  fragen, so bietet Sonja Sackmanns Konzeption einer
Unterscheidung zwischen ,Kulturkern’ und umgebendem ,Netzwerk’ die Moglichkeit
einer Zusammenschau. Unternehmenskultur setzt sich dabei sowohl aus materiellen als
auch immateriellen Faktoren zusammen; dazu zdhlen: 1. vorherrschende Normen,
Werte und Zielvorstellungen, 2. typische Verhaltensmuster der Mitarbeiter
untereinander und gegeniiber Kunden, 3. entwickelte Féhigkeiten und
Mitarbeiterpotentiale sowie Leistungsbereitschaft und Effizienz, 4. charakteristische
Organisationsstruktur, Flihrungsstil und Fiihrungsmethoden, 5. das allgemeine duf3ere

Erscheinungsbild der Firma.«**!

aa) Nicht sofort sichtbare Elemente der Unternehmenskultur
Die nicht ohne weiteres sichtbaren Elemente bilden, wie aus den bisher angestellten
Uberlegungen hervorgeht, die Basis oder den Kulturkern der jeweiligen

252

Unternehmenskultur. ©“ Nicht direkt sichtbare Elemente konnen anders ausgedriickt

auch als immaterielle Elemente bezeichnet werden.>>*

9 yagl. ebd., S.45 ff.

20 ygl. ebd.

21 Matis/Stiefel: Osterreich, S.60.

2 yg]. Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.4 f.
33 ygl. Lux, Durchfithrung, S.596 f.
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Hierunter fallen u.a. die Werte, Grundannahmen, Normen, Einstellungen. 24 Anders
ausgedriickt  sprechen wir vom gemeinsamen ,JIdeensystem* *° : | Die
Organisationsmitglieder ~verfiigen iiber gemeinsame Grundannahmen, Werte,
Einstellungen und Verhaltensweisen.“ **° Eine Einteilung nach evaluativer und
kognitiver Ebene fiihrt dazu, Werte und Normen auf evaluativer Ebene anzusiedeln,
wogegen Uberzeugungen oder Einstellungen auf kognitiver Ebene festzumachen
sind.”’

Im bereits dargestellten Modell von Schein wird dies ausgehend von der untersten
Ebene sichtbar. Die unsichtbaren Elemente ,.fiihren gemeinsam zu dem, was als

,Organisationskultur’ bezeichnet wird, (...).«**®

bb) Sichtbare Elemente der Unternehmenskultur

Sichtbare Elemente zeigen sich beispielsweise im Verhalten der im Unternehmen
beschéftigten Menschen auf allen hierarchischen Ebenen. Sichtbar wird das Verhalten
(u.a.) im Fihrungsstil, bei Geschéftspraktiken, Entlohnungsmethoden, den
Entscheidungsprozessen oder bei den allgemeinen Umgangsformen. >’

Ein fritherer Manager in leitender Position bei McKinsey definierte Unternehmenskultur
ganz lapidar: ,,(...) offered a more informal definition — he described the informal
cultural elements of a business as ‘the way we do things around here’.«*%
Unternehmenskulturelle Elemente zeigen sich jedoch auch in jeder Form von
Kommunikation. An verschiedenen kommunikativen Verhaltensweisen — verbale
Kommunikation, non-verbale Kommunikation, paraverbale Kommunikation oder

Sprechhandlungen — kénnen Kulturunterschiede festgemacht werden.*®!

Kulturelle Elemente zeigen sich in sprachlichen AuBerungen wie etwa Anekdoten,

Geschichten, Mythen oder Slogans.*®*

4 vgl. Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.19.

3 Poech, Analyse, S.18.

¢ Ebd.

»7ygl. Drepper, Selbstbeobachtung, S.35 ff.

28 Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.19.

29 Vgl. Rosenstiel, Anmerkungen, S.10; vgl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.10 ff.
60 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.4.

81 yg]. Knapp, Qualifikationsmerkmal, S.13-17.

62 yg]. Drepper, Selbstbeobachtung, S.38-42.
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Weiterhin werden kulturelle Besonderheiten in interaktiven AuBerungen wie Riten,
Ritualen oder Zeremonien sichtbar. ** Auch die Strukturen im Unternehmen
(Hierarchieebenen, etc.) sind Ausdruck von Kultur.?**

Kulturelle Ausprigung zeigt sich weiterhin in der Formulierung von
Unternechmenswerten. Es ist ein fast allgemeiner Trend geworden, bestimmte
Unternehmenswerte fiir Mitarbeiter und Fithrungskréfte schriftlich zu fixieren. Haufig
(aber nicht immer) stehen die Unternehmenswerte in engem Zusammenhang mit der
Vision des Unternehmens.”®’

Werte wie ,Kundenorientierung®, ,Kostenorientierung®, ,,Vertrauen®,
. Verantwortung* sind nur einige Beispiele.**®

Auch in direkt greifbaren Elementen wie der Architektur, der Biirogestaltung, dem

Design oder aber auch der Kleidung am Arbeitsplatz und Statussymbolen findet die

Unternehmenskultur ganz bestimmte Ausdrucksformen.

cc) ,Corporate Identity* als indirektes Element der Unternehmenskultur

Nicht unbeachtet diirfen Komponenten bleiben, die in enger Wechselwirkung zur
Unternehmenskultur stehen. Eine dieser Komponenten ist die ,,Corporate Identity*, die
Unternehmensidentitit, ein artverwandtes Konzept, welches in unmittelbarer
Wechselwirkung zur Unternehmenskultur steht und gerade dadurch auch etwas iiber die
Kultur des jeweils betrachteten Unternehmens aussagen kann:*®’

,»Eng verkniipft mit der Organisationskultur ist das Konzept der Unternehmensidentitit
(Corporate Identity). Hier gibt es zum einen eine Fiille von Definitionen, die teilweise
deckungsgleich mit der Organisationskultur sind, zum anderen aber ganz spezifische

Cl-Inhalte vermitteln. >

263 ygl. ebd., S.42 f.

264 Vgl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.10.

5 Anm. d. Verf.: Vision: ,,Um langfristig erfolgreich zu sein, bendtigt ein Unternehmen eine konkrete
Vision, die die Richtung fiir die Zukunft vorgibt. Die Vision gewéhrleistet die Dynamik im Unternehmen
und motiviert die Mitarbeiter”, in: Meyer/Davidson, Offensives Marketing, S.140.

266 ygl. Zell, Unternehmenskultur-Check, S.9.

267 Vgl. Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.29 f.

** Ebd., S.30.
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Eng gefasst beinhaltet die ,,Corporate Identity* jedwede Form des Auftretens, also alles
was sichtbar ist: Die Unternehmensidentitdt umfasst dabei simtliche Mechanismen, mit
denen das Unternehmen gegeniiber seiner Umwelt auftritt.?’

Dies bedeutet nicht, dass die ,,Corporate Identity” ein Teil der Unternehmenskultur sein
musste. In der Tat: ,,Charakteristisches Merkmal der Unternehmenskultur ist ihre
Orientierung nach innen: Anders als die Unternehmensidentitdt (Corporate Identity), die
auch auf Kunden, Lieferanten oder Kreditgeber wirken soll, hat die Unternehmenskultur
(Corporate Culture) primér verhaltenssteuernden Einfluf3 auf  die
Unternehmensmitglieder. Besonders bei Gebduden, Produkten und Logos mul3 daher

deutlich zwischen AuBen- und Innenwirkung unterschieden werden.«*"°

Doch das wire zu schematisch gedacht, da eine bewusste AuBenwirkung auch
Innenwirkung hat. ,,Corporate Identity” ist ,die strategisch geplante und operativ
eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und
aullen auf Basis einer festgelegten Unternehmensphilosophie, einer langfristigen
Unternehmenszielsetzung und eines definierten (Soll-)Images — mit dem Willen, alle
Handlungsinstrumente des Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen und
auBen zur Darstellung zu bringen. "

Wichtig bleibt die Tatsache, dass das Unternehmen durch sein Auftreten stets eine
Botschaft vermittelt. >’> Gerade darin ist eine wichtige Wechselwirkung mit der
Unternehmenskultur zu sehen.

Sicherlich mag ein Unternehmen durch eine starke und marketingstrategische
,»Corporate Identity bestimmte Werte demonstrieren. Diese Werte miissen jedoch nicht

in jedem Fall den Werten der intern gelebten Unternehmenskultur entsprechen. Darin

liegt die Ursache fiir manchen Trugschluss.

So besteht die Gefahr, dass iiber die nach auBen sichtbare Identitit (und bei
Gleichsetzung von ,Corporate  Identity und Unternehmenskultur) rein
marketingstrategische Werte nach auflen als Unternehmenskultur verkauft werden, die

mit der internen Realitdt und intern gelebten Kultur nichts zu tun haben, mit ihr also

269 ygl. ebd.

% Scholz, Trugschliisse, S.29 f.

! Birkigt/Stadler, Grundlagen, S.18.
212 ygl. Erke, Aspekte, S.259.
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keine Einheit bilden. Félschlich wiirde dann Unternehmenskultur mit ,,Corporate

Identity* gleichgesetzt.

Félle der Kongruenz von ,,Corporate Identity” und Unternehmenskultur sind jedoch
ebenfalls vorzufinden: Présentiert sich ein Unternehmen beispielsweise als
»~familienfreundlich*  gegeniiber ~dem  Kunden, so kann dieser Wert
~Familienfreundlichkeit auch ein Wert sein, der gerade intern als Teil der

Unternehmenskultur gelebt wird.

Das Firmenzeichen als Bestandteil der ,,Corporate Identity* stellt ein weiteres wichtiges
Beispiel fiir die enge Wechselwirkung beider Phinomene dar. Einerseits soll es nach
aullen die Identitdt des Unternehmens strategisch présentieren und platzieren.
Andererseits wird dieses Zeichen aber auch intern bedeutend und durch die Schaffung
eines Gemeinschaftsgefiihls, eines ,Wir-Geﬁihls’m, ein Teil der Unternehmenskultur.
Das Firmenzeichen wird zur Fahne, hinter der die Mitarbeiter herlaufen koénnen.”™ So
wurde beispielsweise die Bedeutung des AEG-Zeichens betont: ,,Es war sehr wichtig,
daf3 die AEG-Mitarbeiter plotzlich auf den Héusern dieses rote AEG gesehen haben. In
einer Aktion haben wir innerhalb von acht Wochen alles ausgewechselt — Briefbogen,
Prospekte, etc. Wir haben mit dem neuen einheitlichen Namen AEG Aktiengesellschaft
die CI-Philosophie proklamiert: ,Die AEG ist ein Ganzes.” Mit der Formel ,Die AEG ist

ein Ganzes’ entsteht eine Art , Wir-Gefiihl’.«*”

Der Begriff ,,Corporate Identity* wird vereinzelt aber auch weiter gefasst:

,CI st also der Oberbegriff fiir alle Erscheinungsformen und Aktivititen im
Zusammenhang mit Unternehmensidentitit. Die Begriffe Corporate Culture, Corporate
Communication, Corporate Design, Corporate Behavior stellen Unterbegriffe dar, die

einzelne Aktivititen, Wirkungen, Ergebnisse von Corporate Identity beschreiben.«*’®

Wiirde man der Auffassung folgen, dass ,,Corporate Identity* alles umfassen wiirde

(Kultur, Verhalten, Erscheinungsbild, etc.), wére eine gebotene begriffliche Abgrenzung

273 Diirr, Unternehmenskultur dndern, S.135.
2 ygl. ebd.

* Ebd.

6 Keller, CI-Dilemma, S.130.
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oder Trennung der Unternehmenskultur von der Unternehmensidentitit nicht zu
bewerkstelligen. Unbestreitbar bestehen Zusammenhinge und Wechselwirkungen
beider Bereiche. Es ist zwar nicht immer feststellbar, in welche Richtungen die
Wechselwirkung beider Bereiche abliuft, dennoch sind die Bereiche nicht
gleichzusetzen: ,, Trotzdem ist Corporate Identity — wenn auch eine oberfldchliche — eine
kulturelle Komponente. Unternehmenskultur jedoch, geht iiber Corporate Identity
hinaus. Erstere prigt das Verhalten der Mitarbeiter und unmittelbar somit auch das
Erscheinungsbild, den Auftritt des Unternehmens. Darin liegt ihre Ndhe zur Corporate
Identity, welche tliber ein ganzheitliches Erscheinungsbild nach auflen — gleichsam

nebenbei — auch Identitit und Wir-Gefiihl nach innen erzeugen mochte.«*’’

77 Koppel, Managementmethoden, S.57.
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d) Bildliche Zusammenstellung
Eine tbersichtliche und inhaltsreiche Kategorisierung genannter Elemente zeigt die

untere Abbildung.

Werthaltungen
Normen
Orientierungsmuster

Einstellungen > Immaterielle

Wissen Pra
Fahigkeiten dnomene

Denkmuster
Bediirfnisse
Interessen

_/
\
Physische und Visuelle Erscheinungsformen
Betriebsgebaude, Raumgestaltung
Gebaudekennzeichnung

Produktgestaltung, Markenzeichen

Geschaftspapiere

Kommunikations- und Werbemittel
Bekleidung, Statussymbole, etc.

Sprachliche Erscheinungsformen
Kommunikationsinhalte
Betriebsvokabular

Namen, Ubernamen

Geschichten, Legenden

Witze

Anekdoten

Materielle

Prozessuale Erscheinungsformen -
Phdnomene

Kommunikationsverhalten
Entscheidungsverhalten
Innovationsverhalten
Produktionsprozesse
Riten und Rituale

Feiern, Zeremonien

etc.

Instrumentale Erscheinungsformen
Managementsystem

(Organisations-, Planungs-,
Informations- und Personal-
fihrungssystem)

Zielsystem

(Unternehmenspolitik, Strategie,
Grundsatze)

Abb. 6: Dimensionen zur Beschreibung unternehmenskultureller Phinomene (entnommen aus Lux,
Durchfiihrung, S.596)
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Einerseits bilden Elemente, wie Werthaltungen, Normen, Orientierungsmuster,
Einstellungen, Wissen, Fahigkeiten, Denkmuster, Bediirfnisse und Interessen die
immateriellen Phinomene.*”®

Andererseits werden erlduterte Elemente, auch unter der Bezeichnung materieller
Phédnomene, in visuelle und physische Erscheinungsformen (Raumgestaltung,
Betriebsgebdude, Gebdudekennzeichnung, Bekleidung, Statussymbole), in sprachliche
Erscheinungsformen (Kommunikationsinhalte, Betriebsvokabular, Namen, Geschichten,
Witze), prozessuale Erscheinungsformen (Kommunikationsverhalten,
Entscheidungsverhalten, Innovationsverhalten, Riten, Rituale, Feiern) und in
instrumentale Erscheinungsformen (Zielsysteme, Managementsysteme, Grundséitze,

Unternehmenspolitik) unterteilt.”””

Alternativ  konnen unternehmenskulturelle Elemente anhand mehrerer Kreise

systematisiert werden.

Wichtigkeit Gesellschaft / ,,Makrokultur*
(Ist = gelebt)

Verhaltensweisen

Management u. Mitarbeitergruppen

Eigentiimer

Information/
Kommunikation

Produkte/
Leistungen

Betriebsklima

Struktur Sprache/

Witze

Technologie

Historische Personlichkeiten
,Subkulturen*

Arbeitsplatz- Systeme

gestaltung

Geschéfts- i
Geschichten
felder Wertvorstellungen Mythen

Kultur- Selbstverstandnis Kultur-
" kern® P Identitat Oberfiache®
emn Unternehmensgrundsatze erflache
Leitbild
Visionen Handlungsmaxime Normen
Architektur
Unternehmens-
strategie Unternehmenspolitik
(insb. Personalpolitik)
Biiro-/
\Werksgestaltung Offentlichkeitsarbeit
Marketing
v
Anspruch
(Soll = gewollt)

Abb. 7: Inhalte einer Unternehmenskultur (entnommen aus Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.4).

2”8 ygl. Lux, Durchfiihrung, S.596 f.
1 ygl. ebd.
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Eine weitere Moglichkeit der Darstellung unternehmenskultureller Elemente zeigt
Sackmann mit dem unten dargestellten Modell auf:

Interessant scheint dabei der Zeitaspekt: ,,Mit zunehmender Geschichte und Erfahrung
beginnt sich ein immer groBer und dichter werdendes Netzwerk um den Kulturkern zu
spinnen. Dieses besteht aus ideellem und materiellem Kulturgut. Je ndher Elemente des
Kulturnetzes beim Kulturkern liegen, um so wichtiger sind sie fiir die Aufrechterhaltung
der bestehenden Kultur.«**°

Dabei werden die unsichtbaren, tief verwurzelten Elemente dem ,,Kulturkern®, die

sichtbaren Elemente dem ,,Kulturnetzwerk* zugeordnet.

Kulturnetzwerk

sichtbar

Artefakie = * kollekiives

nonverbales

Verhalten
Richilinien S prachlichheit
Regeln Humor
Standards di thl!tlJf'l{El'ﬂ bezmidlich Faschichten
Frodukte grundlegende Uberzeugungen bemiglic Sagen
Crokumente . ) hlythen
COrganisations- pl’lc-n'tﬁfﬁﬂ . werleckh & Legenden
strubturan . Treen . picht e et
hl anagement- ; Ureden gy . auf Edaboerd herdts
systeme Vﬁrb&%m”g&n " w.remraﬁf‘m@.‘;’
Raumgestaltung FUr emchobe!
i

kollekives
nonmverbales Verhalten

Umgang miteinandar
Riten
Rituale

= Zeremonien

Abb. 8: Kulturkern und Kulturnetzwerk (entnommen aus Sackmann, Betrachtungen, S.148)

e) Merkmale der Unternehmenskultur

Jede Unternehmenskultur weist eine Reihe besonderer Eigenschaften (etwa im Sinne
von Wirkungsvoraussetzungen) auf. Unternehmenskulturen kénnen auch nach solchen
Kriterien klassifiziert oder typologisiert werden. Da Unternehmenskultur eine

bestimmte Form von Kultur ist, lassen sich konsequenterweise einige Merkmale auf das

%0 Sackmann, EinfluBgroBe, S.397.
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Phénomen ,,Unternehmenskultur® direkt iibertragen. Daher sollen an dieser Stelle einige
bereits genannte Eigenschaften, die fiir Kultur im allgemeinen gelten, speziell in Bezug

auf Unternehmenskultur aufgegriffen werden.

Allgemein weisen Kulturen von Unternehmen meist die folgenden Eigenschaften auf:*'
Unternehmenskultur entsteht nicht durch den Einfluss eines Einzelnen, sondern setzt
sich immer aus den Einfliissen mehrerer Personen zusammen. Sie ist insoweit sozial
und gleichzeitig multi-kausal oder umgekehrt das Ergebnis sozial-kausaler Einfliisse.

Dies wurde bereits mit der kulturellen Eigenschaft ,,Gruppenbezogenheit® erldutert.
Unternehmenskultur beeinflusst zwischenmenschliche Beziehungen und
Verbindlichkeiten im Verhalten der Mitarbeiter zueinander; sie ist mithin

verhaltenssteuernd.

Da Unternehmenskultur allgemein oder von einer Mehrheit akzeptiert wird, handeln die
meisten Mitglieder eines Unternehmens bewusst oder unbewusst nach Werten und
Regeln (oder auch nur nach schlechten Gewohnheiten unkoordiniert und nur auf sich
selbst bezogen). Hier kommt die zuvor genannte Eigenschaft einer

,routinisierten® Kultur zum Tragen.

Ist die Kultur stets etwas ,,Menschliches”, gilt dies in gleicher Weise fiir die
Unternehmenskultur. Die Grundelemente der Unternehmenskultur entstehen durch
einen historischen Prozess und werden weitergegeben, also tradiert. Ebenso sind
bestimmte Elemente erlernbar. Durch die menschliche Féhigkeit, abstrakte Symbole
bilden und verstehen zu konnen, werden Komponenten der Kultur erlernbar.
Schulungen, Weiterbildungsmaflnahmen oder Betriebsfeste konnen einen wichtigen

Beitrag leisten.

Positiv gesehen soll Unternehmenskultur anpassungsfihig sein. Ein Unternehmen muss
immer in der Lage sein, den Mitarbeitern gute Problemlésungen anzubieten.
Unternehmen mogen bizarre Eigenheiten aufweisen, aber wenn
Problemldsungsprozesse angeboten werden, kann immer eine erfolgreiche Anpassung

erfolgen.

1 Von der Magisterarbeit der Verfasserin itbernommen, S.16.
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Unternehmenskultur ist bewusst und unbewusst, d.h. ,,Werte und Verhaltensregeln sind
sowohl in den ,Képfen’ als auch in den ,Herzen’ der Mitglieder verankert.****

Bei alledem oder gerade deswegen ist die Kultur eines Unternehmens nicht
unmissverstindlich fassbar. Man mag verschiedene Methoden anwenden, um die Kultur
eines Unternechmens zu ergriinden oder zu beschreiben, aber nur bei Anwendung aller

Methoden kann man die Kultur insgesamt abbilden.**?

Unternehmenskultur ist immer ein Ergebnis und ein Prozess. Durch die Arbeit und das
Leben im Unternehmen wird dessen Kultur geschaffen, ausgehend davon, dass
Unternehmen kleine Gesellschaftssysteme darstellen und daher soziologischen Kriterien

284

unterliegen. © Dass Unternehmen ,,Prozesssysteme® sind, wurde bereits erldutert.

Gleiches gilt unmittelbar fiir die Kultur im Unternehmen.

Unternehmenskultur ist — wie oben geschildert — tradiert, erlernbar, in den Kdpfen der
Menschen verankert und als Ergebnis eines Prozesses aufzufassen. Dies kann dazu
fiihren, dass Unternehmenskultur schwer verdnderbar ist. Der Versuch, die Kultur zu
verandern, ldsst sich oft erst nach langer Zeit und ebenso nur in Verbindung mit sehr
hohen Kosten realisieren.”® Mdgen sich das Umfeld und die Anforderungen an das
Unternehmen sehr schnell verdndern, so kann die aktive Verdnderung der

Unternehmenskultur hingegen sehr lange dauern.?*®

Doch gerade die Dynamik der Umwelt und die laufende Veridnderung des Umfeldes
eines Unternehmens verlangen es, die Unternehmensstrategie kontinuierlich ndher zu
betrachten und weiterzuentwickeln. Hinzu kommt die Annahme, dass meist nur dann
ein Erfolg zu erwarten ist, wenn Strategie und Kultur zusammenpassen. Folglich ist es
praktisch ein Muss, dass die Kultur eines Unternehmens stindig an jene schwankenden
strategischen Anforderungen angeglichen wird.”*’ Die rasche Anpassung an gednderte

Umstédnde konnte im Idealfall auch Teil einer Unternehmenskultur sein.

82 Bachinger, Einfithrung, S.13.

2 yagl. ebd.

24 yagl. ebd.

% ygl. Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.161.
26 ygl. ebd.

7 vgl. Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.108.
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Weitere wichtige FEigenschaften sind die Homogenitit oder Heterogenitdt einer
Unternehmenskultur. Es wurde im vorigen Teil bereits erldutert, dass Kultur allgemein
homogen oder heterogen sein kann.

Konsequenterweise weist so gut wie jede Unternehmenskultur Subkulturen auf. Gerade
bei Konzernen, die sich durch das Aufkaufen anderer Unternehmen vergroBern, ist das
Fehlen von Subkulturen undenkbar. Subkulturen treten auf, wenn (Unter-)Gruppen eine
eigene Identifikation gebildet haben und sich anhand bestimmter Kriterien von anderen
(Unter-)Gruppen unterscheiden. Auftreten kann dies bei einer bestimmten
,Funktionszugehorigkeit“  (Marketing,  Vertrieb, = Buchhaltung, etc.), der
,Firmenzugehorigkeit®, der »wZugehorigkeit zZu einer professionellen
Gruppe*  (Forschungsabteilung), bei ,geschlechtsspezifischen Unterschieden®,
ethnischer Zugehorigkeit®, ,,Religionszugehdrigkeit, etc.”** Scholz spricht sogar von
vertikalen, horizontalen und lokalen Subkulturen: Vertikale Subkulturen ergeben sich
durch die rdumliche Trennung, horizontale Subkulturen durch das Bestehen einzelner
Spartenkulturen und lokale Subkulturen entstehen an den Schnittstellen zwischen

vertikalen und horizontalen Subkulturen.®’

Wie stark die Auspragung und wie hoch die Anzahl von Subkulturen sind, hingt
wiederum davon ab, wie sehr ein Unternehmen den Zerfall in Gruppierungen zulésst:
,Je hdufiger und intensiver eine Gruppe von Menschen zusammen und dabei getrennt
von anderen Gruppen arbeitet, um so eher bildet sich eine Subkultur heraus.“*”

Interessant ist die Uberlegung, dass jedes global titige Unternehmen eine allumfassende

Kultur aufweisen kann, die weltweit in gewissem Male sichtbar wird. Andererseits

werden gerade dann viele verschiedene Subkulturen vorzufinden sein.

f) Typologisierung von Unternehmenskultur
Oft ist in der Unternehmenskulturforschung nicht nur die Kulturidentifikation als Ziel
anzusetzen. Erweitert wird die Ermittlung und Beschreibung unternehmenskultureller

Besonderheiten um den Versuch einer Typologisierung der jeweiligen Kultur. Mit Hilfe

%8 vgl. Sackmann, Erkennen, S.55.
%9 vgl. Scholz, Trugschliisse, S.34 f.
20 Sackmann, Erkennen, S.55.
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verschiedener Typologisierungskriterien und je nach Auspragungsgrad konnen Kulturen
verschiedenartig dargestellt werden.*’

Nach Heinen lassen sich Unternehmenskulturen nach den drei Dimensionen
,,Verankerungsgrad“ (Ablehnung vs. Internalisierung: AusmaB der Ubereinstimmung
von individuellen Werten und Werten des Unternehmens),
,,Ubereinstimmungsausmaﬁ" (Unvereinbarkeit vs. Vereinbarkeit: Ausmal} der
Ubereinstimmung ~ bei ~ Ubernahme  der Normen und  Werte  von
Unternehmensmitgliedern), und ,,Systemvereinbarkeit® (Unvereinbarkeit  vs.
Vereinbarkeit: AusmaB der Ubereinstimmung zwischen unternehmensbezogener Kultur
und Instrumenten der Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung) typologisieren.”” Eine
Typenbildung von Unternehmenskulturen ermdglicht zwar eine vereinfachte

293

Darstellungsweise einer komplexen Realitdt™”, verfiihrt jedoch auch zu einer nicht

sachgerechten Vereinfachung.

Deal und Kennedy bilden, wie bereits erldutert, anhand der Kriterien ,,Risikograd, dem
das Unternehmen ausgesetzt ist“ und ,Informationsfluss im Unternehmen* vier

verschiedene Typen von Unternehmenskultur: ***

»lough guy macho culture” (viele
Individualisten im Unternehmen zu finden; hohe Risikobereitschaft und schneller
Informationsfluss); ,,Work hard play hard culture* (schneller Informationsfluss, geringe
Risikobereitschaft); ,,Bet your company culture* (hohe Risikobereitschaft, langsamer
Informationsfluss); ,,Process culture® (geringe Risikobereitschaft, langsamer
Informationsfluss).*”

Anders verbindet Ansoff bestimmte Komponenten mit unternehmerischen Handlungen.
Daraus werden jeweils die Kulturtypen ,,stabiler Kulturtyp* (vergangenheitsorientiert
und introvertiert), ,reaktiver Kulturtyp®, ,antizipativer Kulturtyp®, ,,explorativer
Kulturtyp®, oder ,,kreativer Kulturtyp* abgeleitet.”°

Piimpin nimmt an, dass das jeweilige Normen-, Meinungs-, und Wertegefiige von

Unternehmensmitgliedern die individuelle Grundorientierung des Unternehmens

#1 ygl. Berkel, Ethik, S.19.

292 ygl. ebd.

293 ygl. ebd.

24 yagl. ebd., S.20; vgl. Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.107.
%5 ygl. Berkel, Ethik, S.20 f.

2 ygl. ebd., S.21.
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determiniert. Elemente der Grundorientierung konnen u.a. Aspekte wie
»~Mitarbeiterorientierung®,  ,,Innovationsorientierung®“, ,,Technologieorientierung®,
,Wertschitzung des Kunden®, ,Resultats- und Leistungsorientierung™ oder
,Kostenorientierung® sein. Je nach Auspriagungsgrad dieser Grundorientierungen
kénnen die verschiedenen Profile der jeweiligen Unternehmen konstruiert werden.*”’

Die hohe Zahl an moglichen Typologisierungen ist ein weiteres Indiz fiir die Bandbreite
der Auslegung und Interpretation von Unternehmenskultur. Die Mdglichkeiten

erstrecken sich tiber ein weites Feld.

g) Bedeutende Wirkungen und Funktionen”®

Jede Unternehmenskultur — ebenso wie jede Kultur im allgemeinen — zieht eine Reihe
von Wirkungen und Funktionen nach sich: ,,Whether weak or strong, culture has a
powerful influence throughout an organization; it affects practically everything — from
who gets promoted and what decisions are made, to how employees dress and what

sports they play.”**

Vorausgestellt sei eine plakative und auf nur vier Funktionen heruntergebrochene
Aufzidhlung, die Linda Smircich bringt. Sie nennt als erste die Identitdtsfunktion,
sodann das Bekenntnis der Mitarbeiter, an etwas GroBerem als dem eigenen Ich
mitzuwirken, ferner die durch Unternehmenskultur herbeigefiihrte Systemstabilitit und
schlieBlich ihre Funktion eines sinngebenden Instrumentes zur Beeinflussung des

Verhaltens.>*

Funktionen kénnen originir und derivativ sein.™"'
Die origindren Funktionen ergeben sich aus dem Einfluss der gemeinsam geteilten
Werte und Normen auf das interne Beziehungsgefiige sowie auf die Entscheidungen,

Handlungen und das Verhalten der Mitarbeiter.’*® Es lassen sich daraus zunéchst die

7 ygl. ebd., S.22.

2% Von der Magisterarbeit der Verfasserin iibernommen, S.17-20.
29 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.4.

390 y/g]. Smircich, Concepts, S.345 f.

31 ygl. Dill/Hiigler, Ansatzpunkte, S.146.

92 ygl. ebd., S.147.
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Funktionen der Integration, der Identifikation, der Koordination und der Motivation
ableiten.

Die Integrationsfunktion bewirkt, dass die Unternehmenskultur fiir die Mitarbeiter
tibergeordnete Beziige herstellt und somit sinnstiftend wirkt. Das Zugehorigkeitsgefiihl
der Mitarbeiter wird gestiarkt und wirkt sich intern positiv auf das Betriebsklima und
extern auf das Bild in der Offentlichkeit aus.*®

Die Identifikationsfunktion trdgt zur ,Stirkung von Verantwortung und
Gemeinschaftssinn®** bei. Sie fordert damit sicherlich auch das ,, Wir-Gefiihl“ der
Mitarbeiter. Dadurch wird gleichzeitig die Stabilitit des Sozialsystems verbessert, das

3% Durch die Identifikationsfunktion haben

eine tragende Sdule des Unternehmens ist.
die Mitarbeiter ein gesteigertes Selbstverstindnis und empfinden bezogen auf die
Gesamtorganisation eine stirkere ,,.Bindung (commitment) an etwas GroBeres als das
Selbst als ein Grundbediirfnis menschlicher Existenz***°. Dabei stirkt besonders das
Festhalten an verankerten Unternehmenswerten das Identifikationsgefiihl der Mitglieder
des Unternehmens: ,,For those who hold them, shared values define the fundamental
character of their organization, the attitudes that distinguishes it from all others. In this
way, they create a sense of identity for those in the organization, making employees feel

special.”*"’

Die Koordinationsfunktion bewirkt, dass klare Orientierungsmuster vermittelt und
Interpretationsspielrdume und Komplexitdt im Unternehmen verringert werden. Dies
kann dazu flihren, dass ein gemeinsamer unternehmenskultureller Grundkonsens die
Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen der Organisation von grundsétzlichen Problemen
der Handlungsorientierung entlastet. ~Administrative Anweisungen und der
Koordinationsbedarf  fir formale Regelungen werden verringert. “°° Die
Unternehmenskultur ist demzufolge ein Steuerungssystem, welches durch die

Reduktion einer bestehenden Komplexitit Orientierung fiir Handlungen schafft.** Das

393 ygl. Berkel, Ethik, S.24.

3% Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.6.

3%5 Vgl. Heinen, Gegenstand, S.17.

% Ebd.

397 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.23.
3% vgl. Berkel, Ethik, S.24.

% Vgl. Graf, Personalentwicklung, S.33.
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Bestehen von Regeln und Standards verringert den Grad an Unsicherheit und schafft
Orientierung fiir Organisationsmitglieder.’'’

Integrationsfunktion, Identifikationsfunktion und Koordinationsfunktion fithren zu
Teamgeist, der wiederum motivationsfordernd ist. Diese Motivationsfunktion kann
andere Orientierungshilfen ersetzen sowie Unzufriedenheit und Angste abbauen. Die
bewusste Gestaltung von Unternehmenskultur kann letztlich dazu beitragen, dass die

. . T . . . . . . 1311
Differenz zwischen individuellen Zielen und Organisationszielen reduziert wird.

Wenn Mitarbeiter wissen, wofiir das Unternehmen steht und welche Standards bewahrt
und umgesetzt werden miissen, erfiillen sie jene umso eher:*'?

,»They are also more likely to feel as if they are an important part of the organization.
They are motivated because life in the company has meaning for them.”*"?

In der Tat: Arbeit ist eine wichtige Quelle der Sinnstiftung. Sie vermittelt wichtige
Erlebniskategorien wie die ,,Strukturierung des Tagesablaufes®, die ,,Erweiterung des

. . . . . . . 314
sozialen Horizonts* sowie die ,,Teilnahme an kollektiven Zielsetzungen.“” ™ Der Zweck

der Arbeit ist nicht nur die materielle Existenzsicherung.’"

Identifikationsfunktion Koordinationsfunktion
Wir-Gefiihl Gemeinsame Werte und Normen

R 2

Integrationsfunktion Motivationsfunktion
Kultur als Konsens fir Alle Kultur als Sinnvermittler fir
das interne Verhalten

Abb. 9: Die Funktion einer Kultur in Organisationen (entnommen aus Berkel, Ethik, S.25)

Sackmann fiithrt zwei weitere Funktionen auf, die im obigen Modell nicht genannt

316

werden: ,Komplexititsreduktion* und ,,Kontinuitat®. Durch die

319y g]. Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.16.
311 ygl. Berkel, Ethik, S.24 f.

312 vgl. Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.22.
3" Ebd.

314 ygl. KSppel, Managementmethoden, S.20.

315 ygl. ebd.

316 vgl. Sackmann, Erfolgsfaktor, S.28 f.
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Komplexitédtsreduktion wird rasches und routineméfBiges Handeln im Alltagsgeschéft

317

gefordert.”* Weiterhin hat Unternehmenskultur stabilitéts- und kontinuitdtsgebende

Funktion. Als ,kollektives Gedéchtnis’ ist die Kultur des Unternehmens ,historisch

« 318 . Sie bewahrt die wichtigsten

eingebettet und entsprechend orientiert
Uberzeugungen, Praktiken und Routinen des Unternehmens und gibt diese an
Mitarbeiter weiter. Damit entsteht Stabilitdt, Kontinuitit und eine gemeinsame
Interpretations- und Kommunikationsbasis iiber Mitarbeitergenerationen hinweg, die
koordiniertes Handeln ermoéglichen und ohne deren Existenz Organisationen nicht

arbeitsfihig wiren.«*"”

Die derivativen Funktionen sind nicht gleichzusetzen mit Wirkungen, die von Werten,
Normen und Uberzeugungen ausgehen, sie sind vielmehr Effekte des durch die Kultur
geschaffenen Grundkonsenses. >

Diese Wirkungen einer starken Unternehmenskultur kénnen folglich dazu beitragen,
dass beispielsweise der Aufwand an Kontrolle verringert und die Implementierung
organisationaler Pldne und Vorhaben erleichtert wird. Produktivitit und Effizienz
konnen gesteigert und Entscheidungsfindungen erleichtert werden, Mitarbeiter konnen
sich mit ihren Aufgaben besser identifizieren und zugleich motiviert werden.”' All
diese Komponenten haben wiederum eine positive Wirkung nach auBlen und fithren
dazu, ein Unternehmen zu Erfolg und Bestehen im Wettbewerb zu befahigen.**

Es ldsst sich auf Grund verschiedener Forschungsberichte empirisch belegen, dass die

Unternehmenskultur den Erfolg des Unternehmens in hohem Malle beeinflussen kann.

317 vgl. ebd., S.28.

318 Sackmann, Erkennen, S.39.

* Ebd., S.39.

320 ygl. Drepper, Selbstbeobachtung, S.69 f.
321 ygl. ebd.

322 ygl. Mattes, Gesten, S.130 f.
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Abb. 10: Die positiven Wirkungen einer guten Unternehmenskultur (entnommen aus Zell,
Unternehmenskultur-Check, S.14.)

Die Unternehmenskultur wird ein wichtiges Segment, anhand dessen sich das

32 Unternehmenskultur ist ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Erfolgspotential konstituiert:
Sie flieBt in den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens ein, (...)
Unternehmenskultur ist eine Quelle der StoBkraft, wenn sie mit den Zielen des
Unternehmens {ibereinstimmt. Die Energien der Mitarbeiter werden dann in einer

positiven Zusammenarbeit und in erwiinschter Richtung gebiindelt und kanalisiert.«***

h) Zusammenfassung

Unternehmenskultur ist ein ambivalenter Begriff, der in aller Regel positiv besetzt ist
und alle jene Umstédnde beschreibt, die ein Unternehmen iiber den rein am Gewinn
orientierten Funktionsapparat erheben. In der Forschung gibt es viele verschiedene
Modelle,  welche die  mdglichen  Dimensionen und  Konstellationen
unternehmenskultureller Elemente demonstrieren. Ebenso bestehen Ansédtze, welche
eine Abgrenzung von Unternehmenskultur nach sichtbaren und nicht-sichtbaren sowie

nach indirekten Elementen der Unternehmenskultur unterscheiden.

333 ygl. Schwarz, Element, S.1 f.; vgl. Deal/Kennedy, Unternehmenserfolg, S.74 f.
2 Wollert, Fiihrung, S.21.
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In einem Unternehmen tdtige Menschen empfangen und entwickeln Verhaltensweisen,
die gleichsam ihren kollektiven Charakter widerspiegeln, der wiederum geprigt sein
kann von inneren Werten und dueren Einfliissen.

Bevor dies im einzelnen in Kapitel IV abgehandelt wird, soll sogleich unter III ein fiir
diese Arbeit wichtiger Aspekt vorgestellt werden: Spricht man von Unternehmenskultur,
die einer bestimmten Richtung zuneigt oder gar einen nationalen Anstrich hat wie das
»Schwedische®, unterliegt man sehr rasch der Gefahr, in Vorurteile und stereotype
Betrachtungsweisen abzugleiten. Dem soll durch die nachfolgenden Ausfithrungen

vorgebeugt werden.
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III. Stereotypisierung und Kategorisierung

Welche Verhaltensweisen oder Eigenschaften konnen als ,,typisch schwedisch* definiert
werden? Sind tatsdchlich alle Schweden zuriickhaltend, schiichtern, teamorientiert,

ehrlich, anspruchslos, konfliktscheu oder wenig aggressiv?>>

Ubertragen auf die Betrachtung und Darstellung schwedischer unternehmenskultureller
Besonderheiten stellen sich gleiche Fragen. Koénnen sich bestimmte Eigenschaften
grundsdtzlich einem Land oder einer Kultur zuschreiben lassen? Kann man
insbesondere etwas als ,,schwedisch* bezeichnen?

Leicht tendiert man dazu, Stereotype festzumachen: ,,Wie jeder andere Mythos
bewirken Stereotype die Verzerrung der Wirklichkeit, die nach dem Mechanismus der
self-fulfilling prophecy das erkennende Subjekt mit Blindheit schlégt. (...) Stereotype,
so konnte man sagen, sind standardisierte Urteile eines Kollektivs iiber sich selbst oder
iiber andere, die, das schwingt immer mit, der Wirklichkeit nicht oder nicht ganz
entsprechen.“>*® Anders ausgedriickt ist ein Stereotyp ,.ein zwar nicht véllig falsches,
jedoch unzuldssig verkiirztes, meist nicht auf eigener Erfahrung beruhendes, jedenfalls
aber nicht wirklich stichhaltiges Urteil.«**’

Beim Versuch der Darstellung nationaler wie etwa schwedischer Eigenheiten mag man
dazu tendieren, diese Eigenheiten oberflichlich zu betrachten und detaillierte
Unterschiede nicht ndher zu beriicksichtigen: ,,S4 kan man botanisera i kulturskillnader
och fundera mellan skillnader i mentalitet, men det blir ldtt att man bara skrapar pa ytan

och fastnar i stereotypa forestillnigar om nationalkaraktir.****

Aus streng wissenschaftlicher Sicht ist es nur mit grofter Zuriickhaltung gerechtfertigt,
die Existenz von exakt beschreibbaren und allgemein giiltigen Nationalcharakteren zu
unterstellen. Zu jeder Verhaltensweise, die als typisch fiir eine Nation oder als Norm
dargestellt wird, lieBen sich gegenteilige Verhaltensweisen aufzeigen. Gleichwohl wird

eine Behandlung des Themas der vorliegenden Arbeit nur unter Inkaufnahme von

33 ygl. Arnstberg, kulturfornekande kulturen, S.74; vgl. Daun, mentalitet, S.46.

326 Hansen, Kulturwissenschaft, S.321 f.

327 Moritsch, Wirkungsweise, S.15.

328 ofgren, kulturarv, S.12; Ubersetzung d. Verf.: ,,So kann man Kulturunterschiede botanisieren und
tiber Unterschiede in der schwedischen Mentalitdt nachdenken, aber es geschieht leicht, dass man nur an

der Oberflache kratzt und in stereotypen Vorstellungen eines Nationalcharakters hdngen bleibt.*
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Verallgemeinerungen im wissenschaftlich zuldssigen Umfange moglich sein. Wenn die
Rede von nationalen Eigenheiten ist, dann ist dies so zu verstehen, dass es sich dabei
um kaum zu bestreitende Tendenzen im Verhalten der Mitglieder des jeweiligen
Kulturkreises handelt. Man kann nicht leugnen, dass es nicht nur sprachliche, sondern
auch das sonstige Verhalten betreffende Phdnomene gibt, die im jeweils anderen
Kulturkreis auffallen, weil sie von Gegebenheiten des eigenen Kulturkreises
abweichen.*”

Der schwedische Ethnologe Ake Daun macht nach langjihriger Erforschung der
schwedischen Mentalitét auf die Problematik der Stereotypie aufmerksam: ,,Stereotypin
ar ibland fordomsfullt osann, men den ar framfor allt osann i1 sin egenskap av
generalisering. Det heter t.ex. att svenskarna dr blyga, som om alla svenskar alltid vore

blyga, i alla situationer. Det finns en stor spinnvidd inom varje befolkning.***

Nur mit Vorsicht wird von einem schwedischen Nationalcharakter zu sprechen sein,
weil das ,,typisch Schwedische* fallweise und je nach Gruppe variiert: ,,Det har skapats
manga myter om hur svensken ér eller har varit och det kommer stindigt att skapas nya.
(...) Begrepp som nationalkaraktir eller svensk mentalitet bor man handskas mycket
forsiktigt med. Det typiskt svenska skiftar frén grupp till grupp, frén tid till tid.<*>!

Bolten vertritt die Ansicht, dass es objektive Kulturdarstellungen nicht geben kann.
Sowohl fiir die Innen- wie fiir die AuBenperspektive gilt, dass es sich um einen
Gegenstandsbereich handelt, der in seiner Komplexitit nicht fassbar ist. Schon beim
Versuch, kulturelle Besonderheiten benennen zu wollen, werden
Komplexititsreduktionen vorgenommen. Die Beschreibung erfolgt lediglich unter

Zuhilfenahme von Kategorisierungen, die ihrerseits immer relativ sind. Wie

,kollektivistisch’ eine Kultur beispielsweise eingeschitzt wird, hingt immer von der

329 Vgl. Koch/Rossenbeck, Probleme, S.61 f.

330 Daun, mentalitet, S.48; Ubersetzung d. Verf.: ,)Die Stereotypie ist manchmal vorurteilshaft falsch, aber
sie ist besonders in ihrer Eigenschaft der Generalisierung falsch. So heiflt es zum Beispiel, dass die
Schweden schiichtern sind, so als ob alle Schweden immer schiichtern wiren, in allen Situationen. Es gibt
in jeder Bevolkerung eine grofle Spannweite.*

3! Gaunt/Lofgren, Myter, S.7; Ubersetzung d. Verf.: ,,Es sind viele Mythen dariiber geschaffen worden
wie der Schwede ist oder war und es werden immer wieder neue entstehen. (...) Begriffe wie
Nationalcharakter oder schwedische Mentalitét sind vorsichtig zu gebrauchen. Das typisch Schwedische

verandert sich von Gruppe zu Gruppe und von Zeit zu Zeit.*
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jeweiligen Betrachtungsperspektive ab und stellt stets eine Generalisierung dar, welche

sicherlich nicht fiir alle Mitglieder jener Kultur gilt.**

Es ist zu beriicksichtigen, dass wir in einer komplexen Welt leben. Kategorisierungen
und Stereotypisierungen koénnen durch ihre einseitige und Widerspriiche
herausfordernde Vereinfachung durchaus dazu beitragen, komplizierte Zusammenhénge
transparent zu machen:

,Die menschliche Gesellschaft, von der sich letztlich jeder irgendein Bild machen muB,
um sich darin einen Platz zuweisen zu konnen, ist in ihrer Realitét viel zu komplex, um
in den Zusammenhingen so erfahren zu werden, dal3 ein eigenes, selbstindiges und
iberdies auch noch richtiges Urteil gebildet werden kann. Der heute enorm vermehrte
Zugang zu Informationen hat hinsichtlich der Bildung von Stereotypen kaum Abhilfe
geschaffen. Eher das Gegenteil ist der Fall: die menschliche Gesellschaft wird immer
weniger iiberblickbar, und mit der Vielzahl der Informationen nimmt immer auch deren
Widerspriichlichkeit zu. Gehen wir also davon aus, dall das Bild, das wir von der Welt
haben, im Prinzip mehr oder weniger stereotyp ist.****

So verbliiffend es sein mag: Stereotype und Kategorisierungen sind nicht negativ zu
bewerten. Es handelt sich um kaum verzichtbare Hilfsmittel, die dhnliche Funktionen
haben wie die Hypothesen eines Philosophen, der seine Gedanken nur an Hand einer
mehr oder weniger plausiblen Annahme entwickeln und sich dadurch einem Ergebnis
anndhern kann.

In der Stereotypenforschung existieren sehr unterschiedliche Ansitze, die zum Teil
nicht viel gemeinsam haben, darunter Vertreter wie etwa Lippmann (1922), Katz und
Braly (1933), Rehm (1986), Mc Cauley et al. (1980), Ashmore und Del Boca (1981),
Manz (1986) oder Brigham (1971).***

Eine Vielzahl Studien beschiftigt sich speziell mit der Untersuchung nationaler
Eigenschaften auch im Wirtschafts- und Geschéftsleben. So beschreibt beispielsweise
ein amerikanischer Unternehmensberater die Finnen als geographisch isoliert,
risikoavers und unsicher, die Deutschen hingegen als formlich, distanziert, steif und gut

organisiert.>>

332 ygl. Bolten, Uberlegungen, S.128.

333 Moritsch, Wirkungsweise, S.15.

34 ygl. Schorner, Selbstbeurteilung, S.14 ff.
333 vgl. Tiittula, Stereotype, S.162 f.
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Die Finnin Liisa Tiittula betrachtet solche Umschreibungen zwar einerseits als
generalisierend, andererseits aber auch als wahr: ,,Zu solchen Listen ist zu bemerken,
dal die zugeschriebenen Eigenschaften keine mefbaren Fakten sind, sondern
Meinungen, aber als solche natiirlich Wirklichkeit. Es handelt sich jedoch um sehr
grobe Generalisierungen, bei denen ein Individuum lediglich als Vertreter einer Gruppe
angeschen wird.«**°

Es tiberrascht nicht weiter, dass — bezogen auf unternehmenskulturelle Besonderheiten —
bei den meisten Kulturbeschreibungen unwillkiirlich Kategorisierungen und dabei auch
Stereotype gebildet werden. Da Stereotype auch in Form von Generalisierungen
zumindest als Spiegelung von Meinungen ein Stiick Wahrheit vermitteln konnen, sind
sie brauchbare Hilfsmittel.

Auch wenn sich die Kulturforschung in einem stindigen ,,Balanceakt zwischen
einzelfallorientierten Mikro- und generalisierenden Makroanalysen **’ befindet,
,besteht vor dem Hintergrund der zunehmenden internationalen Mobilitdt zweifellos ein
erheblicher Bedarf an ,kompaktem’ Kulturwissen.****

Es ist stets zu beriicksichtigen, dass Stereotype und Generalisierungen nicht nur im
vorstehend dargelegten Sinne ein Stiick Wahrheit enthalten, sondern auch den Umgang
mit anderen Kulturen erleichtern.

Der nur auf empirische Methodik vertrauende Wissenschaftler mag ein gewisses
Unbehagen spiiren, wenn bestimmte Kategorisierungen zu Stereotypisierungen fiihren.
Er kann im vorstehenden Sinne beruhigt werden: ,,Da mit jeder Kategorisierung
unvermeidbar Stereotypisierungsgefahren verbunden sind, werden sich natiirlich auch
Stilbeschreibungen immer dort, wo sie hypothetisch arbeiten, mit der Kritik
auseinandersetzen miissen, (liber)zugeneralisieren. Ein solcher Vorwurf lisst sich auch
nur bedingt entkriftigen.“* Solche Vorwiirfe lassen sich beispielsweise besonders
dann entkriftigen, wenn die Anzahl empirischer Belege hoch ist sowie eine bestimmte
Menge an Vernetzungen erkennbar wird.**’

Zusammenfassend kann man feststellen, dass bei der Beschreibung bestimmter

Kulturen — so auch bei der Beschreibung unternehmenskultureller Elemente — stets die

*Ebd., S.163.

337 Bolten, Uberlegungen, S.128.
338 Ebd.

339 Bolten, Uberlegungen, S.134.
0 vl cbd.
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Neigung besteht, Stereotype zu verwenden und Generalisierungen vorzunehmen, die
zum Teil zutreffen mogen, jedoch nicht stets allgemeingiiltig sein konnen. Jedoch sind
Stereotypisierungen nicht negativ, im Sinne von unzutreffenden allgemeingiiltigen
Annahmen. Generalisierungen miissen vielmehr angewendet werden, um bestimmte
nationaltypische Tendenzen aufzuzeigen. Sie erleichtern in einer heute komplexen Welt
im Sinne von kompaktem Kulturwissen den interkulturellen Austausch und Umgang
miteinander:

»2Zusammenfassend lieBe sich also sagen, daB3 Stereotype nichts anderes als verkiirzte
Denkschemata sind. Sie haben kognitive Funktion, weil Erfahrung und Urteilskraft des
einzelnen nicht ausreichen, um sich selber ein Bild von der Welt zu machen. Als solche
sind Stereotype nicht zu umgehen, ja geradezu eine Notwendigkeit. Das gilt auch fiir die
sozialen Stereotype, die der Einzelne fiir die gesellschaftliche Selbstzuordnung braucht.
Problematisch werden Stereotype — und das gilt ganz besonders fiir die nationalen Auto-
und Heterostereotype — wenn sie bewullt der Realitit weiter entfremdet und zum
Zwecke der Konkurrenz zwischen gesellschaftlichen Gruppierungen, sei es im

Nationalititen- oder Klassenkampf, als solche instrumentalisiert werden.“**!

Im folgenden Teil der Untersuchung wird im vorbezeichneten Sinne verfahren und
versucht, von den mit aller Vorsicht verwendeten stereotypen Wahrheiten oder besser
gesagt Tendenzen zu mdglichst objektiven Beurteilungen zu kommen. In diesem Sinne
sind Stereotype nichts anderes als Arbeitshypothesen, die eine Hilfestellung zur

Erlangung von Erkenntnissen bieten.

! Moritsch, Wirkungsweise, S.18.
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IV. Priagung von Unternehmenskultur: Konkrete Einflussfaktoren

Ziel dieser Arbeit ist die Herausarbeitung nationalspezifischer unternehmenskultureller
Besonderheiten anhand einer Reihe schwedischer Unternehmen.

Um nun erkennen und einordnen zu koénnen, welche Auspragungen von Elementen oder
Phanomenen in der Unternehmenskultur moglicherweise ,,schwedisch® sein konnten,
muss vorab nach moglichen Ursachen solcher Elemente gefragt werden.

Dabei reicht es jedoch nicht aus, sich nur mdgliche, landesspezifische Beweggriinde
anzusehen. Wie oben aufgezeigt, so ist Unternehmenskultur ein sehr komplexes und
schwer greifbares Phidnomen, das durch die Verkniipfung sehr unterschiedlicher
Triebfedern und Einflussfaktoren zustande kommt. Erst das Verstdndnis einiger
pragender Faktoren erklirt das mogliche Bestehen oder Nichtbestehen nationaltypischer
unternehmenskultureller Besonderheiten. Es sollen im folgenden zwei unterschiedliche
Ursachenbereiche betrachtet werden in Anlehnung an die von Allaire/Firsirotu in der
unten dargestellten Abbildung aufgezeigten Einfliisse, die von auBlen oder von innen

kommen konnen (externe/interne Einfliisse).

SOCIETY HISTORY CONTIGENCY
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Abb. 11: A Conceptual Framework for Organizational Culture (entnommen aus Allaire/Firsirotu,
Organizational Culture, S.214.)

Zunachst sollen interne Krifte betrachtet werden. Wie wird die Kultur

unternehmensintern gebildet, geprigt und weitergegeben? Die Entwicklung einer
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bestimmten Unternehmenskultur beginnt regelmiflig von innen, sie ist dem Grunde
nach angelegt in dem Moment, in dem das Unternehmen entsteht oder gegriindet wird.

Sodann sollen einige mogliche externe Kréfte beleuchtet und hinterfragt werden:
, Iraditional management theories support the view that to understand what goes on
inside the organization, one must understand what is happening outside it. The culture
in which an organization operates thus must influence the practices inside it.”*** AuBere
Krifte und die interne Konstellation hingen eng zusammen. Es geht dabei jedoch nicht
nur, wie im Zitat angedeutet, um die Betrachtung der Kultur allein als einer externen
GroBe. Viele weitere externe Kréfte — auf die an spiterer Stelle eingegangen werden soll

— determinieren die Kultur im Unternehmen.

1. Entstehung: Zunichst ein interner Prozess

Blicken wir zuriick auf das Kapitel ,,Unternehmenskultur und den Unterpunkt
,Merkmale der Unternchmenskultur 343 , so sollte klar geworden sein, was
,Unternehmenskultur ist und woraus sich diese moglicherweise zusammensetzen kann.
Ebenso sollte klar sein, dass jedes Unternehmen mit der Zeit eine bestimmte Kultur hat,
egal ob dies erwiinscht ist oder nicht (vgl. Kap. I1./3./a)). Die Kultur im Unternehmen
wichst und entwickelt sich dabei auf unterschiedliche Art und Weise. Der
Entstehungsprozess lduft einerseits bewusst oder absichtlich, andererseits unbewusst

oder unabsichtlich ab.

a) Bewusste Gestaltung

Ob  Unternehmenskultur  bewusst herbeigefiihrt und gestaltet oder gar
»gemanagt® werden kann, ist umstritten. Einig ist man sich allerdings dariiber, dass das
Entstehen einiger wichtiger unmittelbar oder mittelbar zur Unternehmens- oder
Organisationskultur gehorender Elemente bewusst herbeigefiihrt und auch laufend

344

kontrolliert werden kann. ™ Dies wurde auch schon im Zusammenhang mit der

Darstellung wichtiger Merkmale von Kultur im allgemeinen geschildert.

3427, oynt/Warner, Different, S.8.

343 Vgl. Kap. I1./3./e):Unternehmenskultur ist sozial, menschengemacht, erlernbar, bewusst oder
unbewusst; diese Eigenschaften erscheinen wichtig, wenn es darum geht, die interne Entwicklung und die
interne Pragung zu verstehen.

** ygl. Smircich, Concepts, S.346.
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Die Dbewusste Gestaltung bezieht sich in erster Linie auf sichtbare
unternehmenskulturelle Elemente, wie zum Beispiel die bewusste Wahl einer
bestimmten Organisationsstruktur oder aber auch die architektonische Gestaltung der
Biirordume. Hinzu kommen auch mittelbare Elemente, die der Identifikation dienen wie
z.B. die Gestaltung von Symbolen mit Werbecharakter. Fiir die bewusste Gestaltung
einer bestimmten Unternehmenskultur kann eine Vielzahl von Instrumenten eingesetzt
werden. Anzumerken ist, dass die dufleren Gestaltungen stets aber auch einen inneren
Bezug zu immateriellen Vorstellungen, Werten oder Unternehmensphilosophien
aufweisen. Durch bewusste Gestaltung adusserlicher Merkmale konnen auch innere
Werte aufgegriffen und verstirkt werden, sie werden manifestiert und damit gestaltet.
Ebenso kann es aber auch sein, dass durch bewusste Gestaltung von Elementen noch
nicht vorhandene Werte geschaffen werden.

Die Abbildung unten veranschaulicht eine Auswahl an moglichen Instrumenten fiir eine

bewusste Unternehmenskulturgestaltung:

Hommunikative
Instrumente

Mommen, Mythen, Rituale,
Symbaole, Sprachen

Physische Fiihrungs-
Gestaliungs- instrumente
instrumente

Strategische FPlane,
Aktionsplane,
Fihrunogsstil,
Mitarbeiterpalitik

Arbeitsplatz- und
Raumgestaltung,
Maschinenpark

Anlagen

Strukiurale
Instrumente

Prozessuale
Instrumente

Qrganisations- Ablaufs- und
gestaltung, Yarhaltenssteuarung
Machtstrukturierung

Abb. 12: Die wesentlichen Instrumente der Unternehmungskultur-Entwicklung (entnommen aus
Hochreutener, zielorientiertes Management, S.51.)
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b) Unbewusste Gestaltung

Wie schon aufgefiihrt, entsteht Unternehmenskultur in weiten Teilen nicht
ausschlieflich bewusst. Nicht alle Elemente oder Formen der Ausprigung konnen
kiinstlich geschaffen werden. Dies wird ebenso klar, wenn nochmals das Modell nach
Schein betrachtet wird.

Die Basis jeder Unternehmenskultur ist unsichtbar: ,,So glauben manche Unternehmen
immer noch, da} Kultur uneingeschrinkt machbar sei und sich die gewiinschte Kultur
durch den ,Erla” von Unternehmensleitlinien oder Fiihrungsgrundsitzen einstelle.
Gehen diese MaBBnahmen an den Bediirfnissen der Mitarbeiter vorbei oder folgen ihnen
keine konkreten Handlungen, so stellen sie bloBe Lippenbekenntnisse dar, die keinen
EinfluB auf das Verhalten besitzen.“**

Das Bestehen unbewusster Annahmen in den Kdpfen der Menschen und Mitarbeiter im
Unternehmen darf gerade im Kontext unternehmenskultureller Besonderheiten nicht
auBBer Acht gelassen werden:

»lhr  Verhalten wird von groBtenteils unbewufBiten Grundannahmen iiber ihr
Unternehmen, dessen Umfeld, das Wesen des Menschen, seinen Handlungen und seinen

. 4
Bezichungen zu anderen Personen gesteuert.***°

¢) Zusammenhang zwischen bewusster und unbewusster Gestaltung

Nach der hier vertretenen Auffassung hdngen der bewusste und der unbewusste Prozess
so eng zusammen, dass der eine den anderen beeinflusst.

Eine mogliche Darstellung des Entstehungsprozesses von Unternehmenskultur
allgemein — ein Prozess, der sowohl den bewussten als auch den unbewussten Verlauf

schildert — demonstriert Sackmann anhand der folgenden Abbildung:

3% Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.5.

46 Ebd.
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Abb. 13: Organisationskultur in der Entwicklungsperspektive (entnommen aus Sackmann, EinfluBgrofie,
S.399)

d) Triebfedern im Gestaltungs- und Entstehungsprozess der Unternehmenskultur
Bei der Entstehung ebenso wie bei der konstanten ,,Pflege” unternehmenskultureller
Elemente — sowohl bewusst als auch unbewusst entstandener Komponenten — spielen

einige Triebfedern jeweils eine bedeutende Rolle.

aa) Griinder

Griinder haben einen erheblichen Einfluss auf die kulturelle Konstellation im
Unternehmen: ,,Unternehmenskultur wird nicht einfach erfunden, sie entsteht nicht aus
dem Vakuum, sondern wird bei ihrer Entstehung, Entwicklung und konkreten
Ausgestaltung zum einen von den spezifischen Prigungen und Vorstellungen der
Unternehmensgriinder (...) gepriagt. ** Auch die Griinder bringen als Faktor
»Mensch® (wie nachfolgend behandelt) besondere Wertvorstellungen und Erfahrungen

mit ein.

347 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.32.
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Griinder setzen wichtige Werte und legen fest, welche Prioritditen moglicherweise
beachtet werden sollen: ,,Bei der Entstehung von Unternehmenskultur spielen der
Griinder und das Griindungsteam eine zentrale Rolle fiir die konkrete Ausgestaltung der
kollektiven grundlegenden Uberzeugungen: Welche Geschiftsidee soll realisiert werden?
Mit welchem Typus Mensch wollen der Griinder und sein Team zusammenarbeiten?
Wer passt ins Team, wer passt nicht? Welche Strukturen und Prozesse werden als
geeignet betrachtet, um die Geschiftsidee mit der gewdhlten Strategie zu
realisieren?****

Die Griinder konnen im Einzelfall sogar als ,,Helden“ betrachtet werden, die als
Griinder eines Unternehmens Werte festgesetzt oder die Kultur in eine bestimmte
Richtung gelenkt haben, die bis in die Gegenwart andauert und dabei Einfluss auf die
Einstellung der Mitarbeiter hat. Deal und Kennedy sprechen von sogenannten Helden,
welche die kulturellen Werte reprisentieren: ,,These people personify the culture’s
values and as such provide tangible role models for employees to follow.«** Je
nachdem, wie prisent die Heldenfigur fiir alle im Unternehmen agierenden Mitglieder
ist, spielen die Werte dieser Person eine Rolle.

Es versteht sich, dass auch bei der Betrachtung schwedischer Unternehmenskultur
zugleich die Betrachtung der jeweiligen Griindungsgeschichte von Bedeutung sein kann.
Sind die einzelnen Griinder schwedischer Herkunft? Wie pridsent sind die

,Heldenfiguren* heute und welche der von ihnen festgesetzten Werte sind noch heute

prasent?

bb) Der Mensch im Unternehmen

Wie zuvor aufgezeigt wurde, ist Kultur allgemein etwas ,,Menschliches* oder ,,vom
Menschen gemacht“ (Vgl. Kap. II./1./c)/aa)). Dieses Merkmal gilt fiir jedwede Form
von Kultur, auch Unternehmenskultur.

Die Menschen im Unternehmen bestimmen in erster Linie durch ihr Verhalten ebenso
wie durch ihre Einstellung die Kultur des Unternehmens. Ob von bewusster oder
unbewusster Gestaltung unternehmenskultureller Elemente die Rede ist, spielt keine

Rolle. Der Mensch setzt beide Prozesse in Gang.

***Ebd., S.38.
%9 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.14.
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Hier ist eine wichtige Schnittstelle zu beschreiben: Jeder Mensch und zugleich
Mitarbeiter eines Unternchmens ist in verschiedene Kulturkreise eingebunden.’*® Durch
die Einbindung in vielfiltige Kulturkreise und die Wechselwirkung mit vielseitigen
Phidnomenen, wie der Nationalitit, der Familie, den Menschen im sozialen Umfeld, aber
auch dem Rechtssystem, der Wirtschaft, der Politik, der Bildung, der Erziehung, der
Kunst und Religion®' wird der Mensch durch viele unterschiedliche Einflussfaktoren
geprigt. Mitarbeiter stellen folglich als Kulturtrager eine wichtige Basis und Quelle der
Unternehmenskultur dar.

Die  unternehmenskulturelle  Entwicklung  ist  als  interaktionsbedingter
Aushandlungsprozess aufzufassen, weil sich Mitarbeiter als interaktive Partner

. . 352
untereinander beeinflussen.

Bei der Mitgestaltung und Beeinflussung der Ausgestaltung der Unternehmenskultur
spielen wiederum die jeweiligen Funktionen eine unter Umstdnden gesteigerte Rolle, in
denen ganz bestimmte Menschen jeweils titig sind. Insbesondere kann dies auf das

Management zutreffen, also auf die Fiihrungsebene.

cc) Fithrung

Die Frage nach dem Zusammenhang zwischen Fiihrungsebene und Unternehmenskultur
bedarf differenzierter Betrachtung. Oft sind die Unternehmensgriinder zugleich auch
Teil der Unternehmensfiihrung. Die Thematik wird in der
Unternehmenskulturforschung hdufig und sehr unterschiedlich diskutiert: ,,I samspelet
mellan ledarskap och organisationskultur &dr olika slag av forbindelser och betoning
mojliga. <>

Dabei stellt sich zunichst die Frage, ob die Kultur der Fiihrungsebene oder besser das
Verhalten und die Werte in der Fiihrungsebene getrennt von der Unternehmenskultur zu

betrachten sind oder vielmehr als integrierter und integrierender Bestandteil der

Unternehmenskultur. Dariiber bestehen unterschiedliche Auffassungen. Es gibt Forscher,

330 Vgl. Berthoin/Dierkes/Helmers, Forschungsagenda, S.207 f.

331 Vgl. Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.11.

352 Vgl. Jacobsen, Entwicklung, S.98.

353 Alvesson, Organisationskultur, S.164; Ubersetzung d. Verf.: ,Im Zusammenspiel zwischen Fiihrung

und Organisationskultur sind verschiedene Formen von Verbindungen und Betonung méglich.*
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die sehen ,leadership* als eigenen Bereich, andere sehen sie als Subkultur, wieder

andere als integrierenden Bestandteil der Unternehmenskultur.

Fest steht ihre Komplexitit: ,,Ledarskap &r inte bara en ledare som agerar och en grupp
underordnade som reagerar pa ett mekaniskt sétt, utan en komplex social process dir
innebdrderna och tolkningarna av vad som sigs och gérs dr avgdrande. >

Einerseits wird ein mdglicher Einfluss der Fiithrungsebene auf die Kultur in Frage
gestellt und als negativ bewertet. Bestimmte Werte bleiben demnach ,,oben* hingen und
konnen nicht bis nach unten gelangen, und damit folglich auch nicht auf die
Gesamtkultur einwirken. Andererseits kann die Kultur im Bereich der Fiithrungsebene

wiederum als eigenstindige Kultur betrachtet werden, die mit der Gesamtkultur nicht

zusammenpasst.

Gleichwohl wird angenommen, dass die Fiithrungsebene in vielfacher Weise auf die
Kultur im Unternehmen einwirkt: , Fiihrungskrifte beeinflussen die Kultur eines
Unternehmens in zweierlei Hinsicht ganz entscheidend: Zum einen prigt das obere
Management die zentralen Rahmenbedingungen einer Unternehmenskultur. Zum
anderen fungieren alle Fiihrungskrifte im Unternehmen durch ihre spezifische
Fiihrungsfunktion als Reprisentanten der einmal festgelegten Unternehmenskultur.«*>>

Weil sich Mitarbeiter meist an den unmittelbaren Vorgesetzten orientieren und deren
Priorititen wiederum ,aufschnappen®, wird den Fiihrungskriften allein durch ihre

356 ,Durch diese

Stellung eine besondere ,,Hebelwirkung® zugeschrieben:
Multiplikatoren- und Rollenmodellfunktion haben Fiihrungskrifte daher eine zentrale
Bedeutung bei der Vermittlung, Erhaltung, Weiterfiihrung und Verdnderung von
Unternehmenskultur — ob sie dies nun wollen oder nicht.«*>’

Es wird als Fiihrungsaufgabe verstanden, aktiv die Pflege und Gestaltung

unternehmenskultureller Elemente und Prozesse zu beeinflussen: ,,Die Entwicklung und

% Ebd., S.146; Ubersetzung d. Verf.: ,Fiihrung ist nicht nur ein Fiihrer, der agiert und eine Gruppe an
Untergeordneten, die auf mechanische Art und Weise reagieren, sondern ein komplexer sozialer Prozess,
bei dem Inhalte und Interpretationen beziiglich dessen was gesagt oder getan wird bestimmend sind.*

353 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.37.

336 ygl. Sackmann, Erkennen, S.177.

37 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.41.
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die Pflege der Unternehmenskultur gehéren zu den vordringlichen Aufgaben der

Vorstinde bzw. Geschiiftsfiihrer eines Unternehmens.“*>®

Je nachdem, welche unternehmenskulturellen Elemente bewusst eingesetzt werden,
kann dies den Erfolg des Unternehmens zugleich positiv oder negativ beeinflussen:
»Das Management entwickelt eine Reihe von Formeln, die zum Wohle des
Unternehmens angewandt werden. Solange das Unternehmen Erfolg hat, werden diese

Formeln bestitigt und damit zu Erfolgsformeln.«**’

Alvesson betont dabei, dass der Grad der Wirkung wiederum davon abhingt, welche
Ebene der Fiihrung betrachtet wird. Es macht einen Unterschied, ob Personen aus der
obersten Konzernspitze oder Personen in kleineren ,,Chefrollen” niher betrachtet
werden: ,,De flesta studier av ledarskap fokuserar pa hur en person som indentifieras
som ledare uppfor sig eller samarbetar med en grupp underordnade och/eller hur
han/hon i grova drag leder organisationen. I de flesta systematiska akademiska
undersokningar leder cheferna sma grupper ménniskor. (...) Hoga chefer leder
emellertid hela eller stora delar av organisationer och da blir situationen nér det giller
organisationskultur annorlunda.***

Es ist eine nicht unberechtigte Wunschvorstellung der Fiihrungsebene, die Kultur in
eine bestimmte Richtung bewegen zu konnen: ,,We come back to culture. It is perhaps
the single most powerful force for cohesion in the modern organization. And leaders can
influence the way cultures evolve, positioning their organization for sustained

competitive advantage — because cultures aren’t easy to quickly copy.”*®!

Die kulturelle Wirkung der Fiihrungsebene resultiert nicht ausschlieBlich direkt aus dem

Verhalten oder der von oben bewussten Implementierung von Werten, sondern die

3% Langen, Leitbild, S.44.

3%9 Carlzon/Hubendick, Kulturrevolution, S.144.

360 Alvesson, Organisationskultur, S.149 f; Ubersetzung d. Verf.: ,Die meisten Studien zu Fiihrung
untersuchen, wie eine Person, die als Fithrungskraft identifiziert wird, sich verhilt oder mit einer Gruppe
Untergeordneter zusammenarbeitet und/oder wie er/sie in groben Ziigen die Organisation fiihrt. In den
meisten systematischen akademischen Untersuchungen leiten die Fithrungskréfte kleine Gruppen von
Menschen. (...) Fihrungskréifte in hoheren Positionen leiten hingegen ganze oder groBe Teile von
Organisationen und dann verdndert sich die Situation bezogen auf die Organisationskultur.*

381 Goffee, character, S.14.
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Wirkung hédngt auch von der Interpretation ,,untergeordneter Mitarbeiter ab: ,,Detta
betyder att ledarskap per definition uppfattas som ,kulturellt’, det vill séga att ledarskap
anses utspelas 1 en kulturell kontext och alla ledarskapshandlingar fér sina konsekvenser
genom den (kulturellt styrda) tolkning som gors av dem som &r inblandade i de sociala
processer dir ledare, underordnade och ledarskapshandlingar kommer till uttryck .«
Mit Sicherheit haben Personen in Fiihrungspositionen, seien es nun Topmanager oder
Personen, die grofere Einheiten leiten, einen erheblichen Einfluss auf die Umsetzung
und Auspriagung kultureller Werte im Unternehmen.

Wie erldutert, setzen Fiihrungskréfte prignante MaBstibe, und beeinflussen die Art und

Weise, wie mit Werten, Ideen, Sachen, Geld oder Menschen umgegangen wird: *%

,Kultur basiert in der Tat auf einem Ubertragungseffekt.«***

Wie stark die Wirkung von ,,oben® ist, mag wiederum von vereinzelten Bedingungen
abhédngen, unter anderem von der Struktur oder der GroB3e des Unternehmens.

Bei der empirischen Untersuchung (vergleiche Kap. VI. und VII.) soll der Blick auf die
Fithrungsebene gerichtet werden. Es wurden {iberwiegend Personen in leitenden
Positionen befragt, weil nach der hier vertretenen Ansicht die oberen Ebenen

erheblichen Einfluss auf die Kultur im Unternehmen haben.

Festzuhalten bleibt auch, dass das Fithrungsverhalten nicht nur eine besondere Wirkung
auf die Kultur hat, sondern an sich schon eine Form der KulturduBerung ist (ohne
unbedingt Wirkung oder gar ,,unerwiinschte® Nebenwirkungen zu erzeugen). Alvesson
nimmt Bezug zu Smircich: ,,Detta innebir inte nédvéndigtvis att ledarskap skapar eller
pa nagot dramatiskt sétt forandrar kulturen, bara att ledarskap &r en kulturell yttring som
paverkar andra kulturella yttringar, som gemensamma uppfattningar om mal,

teknologier och omvirld.«*%

62 Alvesson, Organisationskultur, S.159. Ubersetzung d. Verf.: ,Das bedeutet, dass Fithrung laut
Definition als ,kulturell” aufgefasst wird, das soll heiflen, dass Fiihrung sich in einem kulturellen Kontext
abspielen soll und alle Handlungen der Fithrung, durch die (kulturell gesteuerte) Interpretation jener, die
in die sozialen Prozesse eingebunden sind, in denen Fiihrungskréifte, Untergeordnete und
Fithrungsmethoden zu Ausdruck kommen, ihre Konsequenzen haben.

363 vgl. Wollert, Fiihrung, S.23.

364 Ebd.

395 Alvesson, Organisationskultur, S.164; Ubersetzung d. Verf.: ,,Das bedeutet nicht notwendigerweise,

dass die Fiihrung die Kultur schafft oder auf dramatische Art und Weise verdndert, sondern nur, dass
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e¢) Interne Prigung und Kulturvermittlung

Nicht zu vernachlissigen ist bei den bisher aufgefiihrten Uberlegungen der Umstand,
dass nicht nur die Menschen im Unternehmen einander beeinflussen, sondern dass der
Prozess ebenso in die andere Richtung lduft. In der Theorie fallen in diesem
Zusammenhang die Begriffe ,Institutionalisierung® und ,Internalisierung®: ,Fiir die
Analyse von Unternehmenskulturen ist festzuhalten, dafl jeder Mitarbeiter sowohl die
Unternehmenskultur préagt (Institutionalisierung) als auch von ihr geprigt wird
(Internalisierung). Da Institutionalisierungs- und Internalisierungsprozesse an
interaktives Verhalten gebunden sind, 148t sich die unternehmenskulturelle Entwicklung
als interaktionsbedingter Aushandlungsprozel zwischen Unternehmensmitgliedern
begreifen.«**

Bei der Betrachtung interner Prozesse im Hinblick auf unternehmenskulturelle
Besonderheiten spielt weiterhin die Intensitdt der Kulturvermittlung eine wichtige Rolle.
Bereits bei der Diskussion der bewussten Gestaltung der Unternehmenskultur wurde
eine Reihe von Instrumenten vorgestellt. Nun mag es eine bedeutende Rolle spielen,
welche Instrumente wie stark zum Tragen kommen. Werden Geschichten oder
Anekdoten weitergegeben? Wie priasent sind Griinder oder Griindungsgeschichte?

Werden Seminare gehalten, in denen Unternehmenswerte weitergegeben werden?

2. Externe Einflussfaktoren

Wie oben bereits ausgefiihrt wurde, entsteht Unternehmenskultur jedoch nicht nur durch
einen internen Entwicklungsprozess.

Unternehmen werden als in die Umwelt eingebettete Systeme aufgefasst. Die zuvor
erlduterte Betrachtung des Unternehmens als offenes System unterstreicht die
Bedeutung externer Faktoren, die zwangslaufig auf das Unternehmen Einfluss nehmen.
Kein Unternehmen kann sich dem umgebenden Umfeld entziehen, es wird stets vom
Umfeld gepriagt dadurch, ,,dass Organisationen nicht unabhéngig von der Gesellschaft
existieren, sondern grundsétzlich ein Teil der Gesellschaft und somit zugleich in einen

gesellschaftlichen Kontext gestellt sind.«*®’

Fiihrung eine kulturelle AuBerung ist, welche andere kulturelle AuBerungen, wie gemeinsame
Auffassungen liber Ziele, Technologien oder das Umfeld beeinflusst.”
3% Jacobsen, Entwicklung, S.98.

367 Waldkirch, Unternehmen, S.21.
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Adler beschreibt dies etwa folgendermallen: ,,For years people have thought that
organizations were beyond the influence of culture and that they were only determined
by technology and task. Today we know that work is not simply a mechanistic
outgrowth of either technology or task. At every level culture profoundly influences
organizational behavior.”**®

Das Umfeld und die mit ihm verbundenen Kontextfaktoren spielen folglich in
verschiedenen Zusammenhingen eine ebenso wichtige Rolle wie interne Abldufe und
Zusammenhénge.

Zunichst kann sehr allgemein beobachtet werden, dass Unternehmen in einer
bestimmten Umwelt agieren, welche durch die sehr allgemeinen Komponenten
Dynamik, Komplexitit, Unsicherheit und Ungewissheit beschrieben werden kann:

Die Umwelt, die einzelnen Aufgaben des Unternehmens sowie die internen und
externen Beziehungen sind sehr komplex.’® Die Komplexitit des Umfeldes eines
Unternehmens bezieht sich folglich ebenso auf die exogenen Einfliisse wie auf die
verschiedenen Handlungsalternativen: ,,Ungewilheit und Dynamik sind wesentliche
Bestimmungsgriinde der Komplexitit von Entscheidungssituationen. >’

Das Umfeld ist stets dynamisch, da die bestehenden Umweltbedingungen sich sténdig
verdndern. Ob es sich dabei um die schlagartige Verdnderung von Technologien,
Marktbedingungen, Gesetzen und rechtlichen Regelungen, oder aber auch von Werten

und Normen handelt®”!

, mag dahingestellt bleiben.

Die dem Umfeld anhaftende Komponente ,,Ungewissheit® kann auch als ,Nicht-
Eindeutigkeit der Konsequenzen“’* bezeichnet werden. Anders ausgedriickt kann —
nach Gutenberg — das Phdnomen ,UngewiBheit“ in die beiden Bestandteile
,,unsicherheit” und ,,Risiko* unterteilt werden.?”

Es besteht oftmals Unsicherheit {iber die zur Verfiigung stehenden Informationen: ,,Das
Kriterium Unsicherheit ist beschreibbar durch die drei Dimensionen Bestimmtheit der

zur Verfiigung stehenden Informationen, Gewilheit iiber kausale Beziehungen und die

%% Adler, Vary, S.43.

369 Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.15.

370 K ahle, Entscheidungen, S.115.

31 ygl. Werner, betriebliche Strukturen, S.12-14.
372 Kahle, Entscheidungen, S.51.

1 ygl. ebd.
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Zeitspanne, innerhalb derer ein Feedback der Umwelt auf die Aktionen des
Unternehmens festgestellt werden kann.**"*

Fiir das Unternehmen ist es nicht leicht, die einzelnen Umweltbedingungen insgesamt
zu erfassen.’” Aus den sehr allgemeinen Umweltbedingungen Dynamik, UngewiBheit
und Komplexitdt lassen sich wiederum spezifische Rahmenbedingungen ableiten. In
Anlehnung an Farmer/Richman kdnnen unter anderem sozialpsychologische, kulturelle,
rechtliche, politische, wirtschaftliche oder wirtschaftspolitische Faktoren in Betracht
gezogen werden.>’®

Entscheidend ist also auch fiir die Entwicklung von Unternehmenskultur, unter welchen
Rahmenbedingungen das Unternehmen agiert. Wie sehen die rechtlichen,
soziokulturellen oder politischen Rahmenbedingungen aus? Bestimmungsfaktoren
konnen also ,,Charakteristika der Branche, der Geldgeber, der Okonomischen,
institutionellen, politischen und soziokulturellen Rahmenbedingungen wie auch der

« 377

vorhandenen Technologien sein. Wie sieht der Markt aus? Die Liste der

Kontextfaktoren konnte an dieser Stelle beliebig weitergefiihrt werden.

Es ist festzuhalten, dass sich ein Unternehmen stets an duflere Bedingungen anpassen
und auf die bestehenden Umfeldfaktoren reagieren muss® > und dies wiederum Einfluss
auf die Kultur des Unternehmens haben kann.

Im folgenden sollen zunéchst spezifische lokale und nationale Rahmenbedingungen
sowie deren Wirkungen betrachtet werden. Da Unternehmen von nennenswerter Grofe
heute kaum noch ausschlieflich lokal agieren, sollen ebenso Rahmenbedingungen unter

dem Zeichen der Globalisierung betrachtet werden.

37 Werner, betriebliche Strukturen, S.15; (Anm. d. Verf.: Werner zitiert Lawrence, P.R./Lorsch, J.W.:
Organization and Environment, 1967, S.24. ff.)

375 Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.11.

376 ygl. ebd.

377 Sackmann, Erfolgsfaktor, S.32.

378 Vgl. Werner, betriebliche Strukturen, S.9.
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3. Nationale Bedingungen

Studien — mitunter aus der kulturvergleichenden Managementforschung — belegen einen
sehr engen Zusammenhang zwischen (aus kulturspezifischen Sozialisationsprozessen
hervorgegangener) nationaler Identitdt und Unternehmensidentitit ebenso wie zwischen
nationalen Bedingungen und Unternehmenskultur.?”

Diese Verkniipfung kann durch sehr unterschiedliche Einflussfaktoren zustande
kommen, so dass am Ende viele verschiedene Unternehmen eines Landes
moglicherweise dhnliche Tendenzen — auch in unternehmenskultureller Hinsicht —
aufweisen: ,,Kein Land zeigt zwar bei allen Unternehmen Einheitlichkeit, doch der
nationale Kontext schafft Tendenzen, die so stark sind, dal sie von jedem Beobachter

ohne weiteres erkannt werden konnen.“** Es kann also der nationale Kontext sein, der

diese Folge herbeifiihrt.

Was macht nun diesen nationalen Kontext aus? Welche Komponenten bilden den
nationalen Rahmen? In den meisten Studien wird schlichtweg von
,Landeskultur gesprochen. Es wird dabei meist die ,,Landeskultur® als wichtigster
Ausloser fiir die Entstehung von Ahnlichkeiten betrachtet. Diese bildet sozusagen den
,Nihrboden fiir die Entwicklung einer Unternchmenskultur **' | was wiederum

begriindet, dass sich in verschiedenen Unternehmenskulturen eines bestimmten Landes

wiederum landeskulturelle Muster finden lassen. >

Eine Schnittmenge an Gemeinsamkeiten, so heifit es, wird durch die Landeskultur
hervorgerufen und verleiht jedem Land bestimmte Eigentiimlichkeiten, auch in
unternehmenskultureller Hinsicht: ,,Die Landeskultur setzt den Rahmen, in dem sich
vielfdltige Organisationskulturen entwickeln konnen, denen aber ein gemeinsamer
Grundkonsens inhédrent ist. Dieser Grundkonsens unterscheidet sich von Land zu

d « 383

Lan Dadurch, dass Wirtschaften an sich Teil einer Kultur ist, ist die damit

verbundene Einbindung in die Landeskultur selbstverstandlich:

379 Vgl. Jacobsen, Entwicklung, S.47.

380 porter, Wettbewerbsvorteile, S.132.

31 Schreyogg, Spannungsfeld, S.25.

32 ygl. ebd.

% Scholz/Hofbauer, Organisationskultur, S.100.
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»Nach heutigem Verstindnis ist Wirtschaften und Management ein Teil der Kultur eines
spezifischen und deskriptiv faBbaren Kulturraums und damit eingebunden in die

Landeskultur.« 3%

Die Studien, die den Kontext als Bestimmungsfaktor betrachten,
setzen Kontext mit Kultur gleich. So beispielsweise Bjerke, welcher verschiedene
Fiihrungsstile untersuchte und den kulturellen Kontext dabei als ausschlaggebende
Ursache festmachte: ,,Culture can be used for many different types of analysis. It can
provide the foundation or the background for many different kinds of understanding.
This study is an attempt to understand business leadership in five different national and
regional contexts and to do this through the culture governing these contexts. The
contexts are the American, the Arabic, the Chinese, the Japanese and the Scandinavian.
One way to formulate the basic question of this study could be: How do business
leaders think as a result of their national culture, and what are the consequences for how
business leadership is exercised?”**

Was unter ,,Kultur verstanden werden kann, wurde zu Beginn der Arbeit erldutert. Auf
den Begriff der Landeskultur iibertragen, muss all das betrachtet werden, was eine
Gruppe in einem Land gemeinsam innehat. All das, was Menschen gemeinsam besitzen,
gemeinsame Ansichten und gemeinsame Verhaltensregeln: ,,Culture is everything that
people have, think, and do as members of their society.***®

Zwar werden ,,0konomische Systeme®, ,Erziechungssysteme®, ,Religion und
Glaubensiiberzeugungen®, ,,Sitte und Recht* als ,,Erscheinungsformen und Aspekte der

Kultur definiert.>®’

Das kann am Beispiel franzosischer Unternehmen illustriert werden:

»(...) Charakterziige lassen sich — ebenso wie das Verhéltnis franzosischer Manager zu
Innovationen — aus der franzosischen Geschichte und der Entwicklung der
franzosischen Kultur heraus erkldren. Dabei spielen iiberkommene kirchliche
Denkmuster ebenso eine Rolle wie Elemente der hofischen Gesellschaft (esprit), das
aufgeklarte Gedankengut der Iumiéres (raison, progrés) und napoleonische

Einfliisse.«*®

3% Heinrichs, Kulturgebundenheit, S.34.

385 Bjerke, Leadership, S.1.

3% Ferraro, cultural dimension, S.17.

337 Mintzel, Gesellschaft, S.172.

3% Ammon/Koblauch, Managementstil, S.239.
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Gleichwohl erscheint die Zuordnung aller nationaler Komponenten zu einer (Landes-)
Kultur nicht eindeutig: ,,Men vad som tillskriver oss vara vérdeskalor, idiosynkrasier
och drommar om framtiden mer &n ndgot annat ar den dvergripande kulturen, 1 Sverige
den svenska kulturen med dess mangfald historiska rotter och forbindelser med religion,
ekonomi, samhillsorganisation, bebyggelse, demografi, klimat och natur — dock
modererat av var egen mera avgransade miljo, védr specifika samhaillsklass, vér
kénsbundna uppfostran och annat.«**’

Nicht allein die ,,Landeskultur® kann mithin als nationaler Kontext bezeichnet werden.
Der nationale Kontext ist weiter zu fassen. Er bezieht sich auf mehr als nur kulturelles
Gut (sei es sichtbar oder unsichtbar). In der vorliegenden Arbeit bildet die
Gesamtkonstellation verschiedener landestypischer Bestimmungsfaktoren (also nicht
nur Elemente, die Teil der Landeskultur im engeren Sinne sind) den Nihrboden oder
anders ausgedriickt den nationalen Kontext. Dieser Kontext wird hier nicht mit dem
Begriff ,,Landeskultur sondern vielmehr als ,,nationale Bedingungen* bezeichnet, die
zum ,,Ergebnis organisationsexterner Einfliisse**”" beitragen.

Nationale oder lokale Besonderheiten der Unternehmenskultur werden nicht nur durch
die einer nationalen Kultur im engeren Sinne zuzurechnenden Elemente bestimmt,
sondern auch von vordergriindigen dufleren Rahmenbedingungen.

Eine Auflistung solcher nationaler Bedingungen (ohne spezifische Riicksicht darauf, ob
diese unmittelbare Elemente der Landeskultur sind oder sein kdnnen) kdnnte wie folgt

aussehen:

e Geographische Lage, Grofe und Klima
e Faktorausstattung

e Kommunikation/Sprache

e Traditionen und Bréuche

e FErzichung und Ausbildungsstruktur

e Politische und rechtliche Aspekte

3% Daun, mentalitet, S.28; Ubersetzung d. Verf.: ,,Aber das, was uns unsere Werteskalen, Idiosynkrasien
und Trdume von der Zukunft mehr als alles andere zuschreibt, ist die iibergreifende Kultur, in Schweden
die schwedische Kultur mit ihren vielféltigen historischen Wurzeln und Verkniipfungen mit Religion,
Wirtschaft, Gesellschaftsstruktur, Bebauung, Demographie, Klima und Natur — doch bestimmt durch
unser cher abgegrenztes Umfeld, unsere spezifische Gesellschaftsklasse, unsere geschlechterbezogene
Erziehung und anderes.*

% Ebers, Forschungsprogramm, S.174.
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e Geschichte und Religion

4. Bedingungen im Kontext der Globalisierung

Diktate der Globalisierung stehen im Widerstreit zu den vorher genannten nationalen
oder lokalen Bedingungen, teilweise auch in Wechselwirkung mit diesen. Nationale
Werte werden also neu ausgerichtet oder iiberlagert, verleihen aber gleichwohl dem
internationalen Auftritt einen eigenen Charakter.

Von selbst versteht sich, dass Unternehmen nicht nur im eigenen Ursprungsland agieren,
sondern auch international titig sind: ,,Nicht nur GrofBunternechmen praktizieren
weltweite Kooperationen und Firmenaufkidufe, sondern auch mittelstindische
Unternehmen werden durch das Wegfallen ,nationaler Nischen’ und der damit
verbundenen Konfrontation mit internationaler Konkurrenz dazu gezwungen,
international titig zu werden.«*"!

Das Thema ,,Globalisierung® oder die Frage nach dem ,,Agieren in einem globalen
Kontext* ist gerade auch im Hinblick auf die mdgliche Auswirkung auf die Auspragung
unternechmenskultureller Besonderheiten von Bedeutung.

Globalisierung kann man sowohl als eine ,,wechselseitige Internationalisierung von
zunehmend allen Funktionsbereichen und Prozessen nationaler Firmen auf
internationalen Beschaffungs-, Absatz-, Informations- und Arbeitsmirkten sowie
andererseits als Aufbau von internationalen Kooperationen, Kapitalverflechtungen und

«392 yerstehen.

Akquisitionen
Dabei ,,(...), ist es notig, unterschiedliche Dimensionen von Globalisierung zu
unterscheiden, (...) die kommunikationstechnische, die dkologische, die 6konomische,
die arbeitsorganisatorische, die kulturelle, die zivilgesellschaftliche Dimension usw.«>**
Die Welt wichst zusammen, Kommunikation umspannt den gesamten Globus, es wird
erwartet, dass Menschen und Unternehmen omniprédsent sind. Dem kann sich niemand
entziehen. ,,What we can agree on, however, is that the world is becoming increasingly
more interdependent. Despite George Washington’s warnings against ‘entangling

alliances’, there is no way that any of us can isolate ourselves from the rest of the world.

391 pfohl/Bock/Dubbert, Internationalisierung, S.76.
392 Jansen, Mergers, S.1.

3% Beck, Globalisierung, S.42.
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We are, whether we like it or not, enmeshed in global concerns far beyond the wildest
dreams, or nightmares, of our founding fathers.”***

Verschiedene Entwicklungen, wie beispielsweise der schnelle ,,Anstieg des
Welthandelsvolumens, eine zunehmende internationale Kapitalverflechtung und das
starke Anwachsen des Kapital- und Devisenverkehrs® **° kennzeichnen dabei die
wirtschaftliche Globalisierung.

Aber auch weitere neue Rahmenbedingungen, die mit der Globalisierung einhergehen,
wie etwa das Aufkommen neuer Technologien, der steigende Wettbewerbsdruck, der

Wertewandel, und eine zunehmende Dynamik kommen hinzu®*°, auch die Wiinsche der

Kunden sehen anders aus. *°’

Globalisierung

Wertewandel Wettbewerbsdruck

Unternehmens-

kultur

Neue Technologien Dynamik

Interne Prozesse

Abb. 14 Griinde der Verdnderung (entnommen aus Zell, Unternehmenskultur-Check, S.16)

Auch unruhigere Arbeitsmirkte, die zunehmende Gesetzgebung oder die Deregulierung

protektionierter nationaler Mirkte diirfen nicht auBer Acht gelassen werden.*”®

394 Ferraro, cultural dimension, S.10.

395 7ell, Unternehmenskultur-Check, S.16 f.
3% ygl. ebd., S.16.

37 ygl. Eggers, Diagnose, S.6.

3% Vgl. Weitbrecht, Management, S.319.
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Insgesamt ist das Umfeld unbestéindiger und unruhiger geworden. ,,Vor allem im Zuge
der Globalisierung der Wirtschaft und des Aufkommens organisierter
Anspruchsgruppen haben Unternehmen erfahren miissen, dass sie in einem zunehmend
komplexen und dynamischen gesellschaftlichen Umfeld agieren, das an sie vielfaltige
Anspriiche stellt, die sich dariiber hinaus auch dndern kénnen.***

Komplexitit und Wettbewerb sind gestiegen: ** ,,Competition is intensifying and

becoming more global.«*"!

Der Wandel der Systeme bringt weitere Folgen mit sich: Die Verschmelzung der
Unternehmen, bedingt durch Fusionen und Akquisitionen, hat enorm zugenommen. Es
wird regelrecht von einer ,,Fusionswelle* gesprochen.

Nach Schitzungen von Cartwright und Cooper (1996) hat in den USA bereits in den
80er Jahren jeder vierte Mitarbeiter mindestens eine Fusion miterlebt.**

Besonders gro3 war die Bedeutung von Unternehmenszusammenschliissen fiir
Wirtschaft und einzelne Unternehmen im letzten Jahrzehnt. Der Trend scheint
ungebrochen: ,Nicht nur GroBunternehmen, sondern auch kleine und mittlere
Unternehmen sehen sich zunehmend der Notwendigkeit ausgesetzt, nicht nur im
nationalen oder gar regionalen, sondern zumindest im europdischen Markt mit seinen
zunehmend schwindenden Markteintrittsbarrieren in den einzelnen Landern prédsent zu

sein. Die seit einigen Jahren stetig steigende Zahl der M&A-Aktivititen belegt dies.*“*”

Aufgrund dieser neuen Bedingungen ergeben sich neue Anforderungen an die
Unternehmen. Um {iberhaupt ,,iiberleben‘ zu konnen, muss sich ein Unternehmen auch
solchen Trends anpassen und dabei verschiedene neue Anspriiche erfiillen. Es ist enorm
wichtig, sich von fest verankerten Sichtweisen und Verhaltensweisen zu

verabschieden. ***

39 Waldkirch, Unternehmen, S.21.

490 vl Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.178 f.
“''Ebd., S.179.

492 yg]. Berthold, Voraussetzungen, S.1.

43 Meckl, Mergers & Acquisitions, S.15.

44 vgal. Eggers, Diagnose, S.6.
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Es werden theoretische und praktische Verdnderungen des Managements ebenso wie die
staindige Anpassung — und damit verbunden auch die globale Ausrichtung — an das

umgebende Umfeld erwartet. **

Gerade auch im Hinblick auf kulturelle Aspekte wird ein hoher Grad an Austausch
zwischen sehr unterschiedlichen Kulturen erforderlich: ,,Wir erleben gegenwirtig eine
Phase der Internationalisierung des Wirtschaftslebens, die in einem noch nie
dagewesenen Umfang die direkte Kommunikation und Kooperation zwischen

Angehérigen verschiedener Kulturen erfordert.**%°

Weiterhin erscheint es besonders wichtig, die Organisationsstruktur unter globalen
Voraussetzungen optimal zu gestalten: ,,The ideal, it seems, is to achieve global
organisation and local responsiveness simultaneously.“*”’ Percy Barnevick, fritherer
CEO von ABB, fordert, dass es wichtig sei, global und lokal, gro3 und klein,

.. .. . . 408
dezentralisiert und zentralistisch zugleich zu sein.

Von allen Priagungen eines Unternehmens scheint die  (urspriingliche)
Unternchmenskultur diejenige zu sein, die am schwierigsten verinderbar ist.*”” Im
Ergebnis haben wir es am Ende vielleicht nicht mehr allein mit einer
,hationalen® Unternehmenskultur zu tun, sondern betrachten, bedingt durch globale
Verflechtungen, eine ,multinationale” Unternehmenskultur mit einem nationalen
Ausgangspunkt. Oft wird diese multinationale Verflechtung als problematisch
angesehen: ,,In der wissenschaftlichen Diskussion der multinationalen Unternehmung
und ihrer Fiihrungsprobleme hat man bisher in erster Linie die Schwierigkeiten vor
Augen, die sich aus der Beriihrung mit verschiedenen Landeskulturen ergeben. Dabei
nimmt man an, dal Mitarbeiter wie auch externe Interaktionspartner (Kunden,
Lieferanten usw.) der Auslandsgesellschaften Angehorige einer fremden Kultur sind,

die ihre Denk- und Verhaltensweisen (abweichend von denen des Stammlandes) prégt.

405 ygl. Weitbrecht, Management, S.319 f.

496 K napp, Qualifikationsmerkmal, S.8.

7 Goffee, dynamics, S.159.

4% ygl. Goffee, dynamics, S.159.

499 ygl. Diirr, Unternehmenskultur dndern, S.131 ff.
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Eine multinationale Unternehmung wird daher zunédchst einmal als eine Arena fiir

unterschiedliche Landeskulturen gesehen.«*!

Es entstehen insgesamt eine ganze Reihe neuer Fragen, gerade im Hinblick auf
Ubertragbarkeit nationaler unternehmenskultureller Eigenheiten. Kénnen und wollen
GroBkonzerne das ,,Nationale* des Ursprungslandes wahren? Konnen sie es verhindern?
Koénnen Managementtechniken oder Verhaltensmuster, die in einem bestimmten Land
entstanden sind, ohne weiteres in anderen Léndern implementiert werden? 41l ,.Die
Diskussion um die Transferierbarkeit und die Anpassungsfihigkeit von Kulturen dauert
bis heute an, und es hat sich gezeigt, da3 ein einfaches Ja oder Nein zur Beantwortung
dieser Fragestellung nicht ausreicht; zu viele zusidtzliche Faktoren bestimmen {iber
Erfolg oder MiBerfolg eines Managementeinsatzes, als dafl eine einfache kausale

Zurechnung in positiver oder negativer Richtung méglich wire.*“*'

Die Globalisierung fiihrt dazu, dass bestimmte Methoden in der Geschéftswelt weltweit
dhnlich aussehen, landestypische Unterschiede riickldufig und bestimmte Prinzipien

. Cqe . 41
vereinheitlicht worden sind.*"*

Dies stoft aber an deutliche Grenzen, da — wie schon ausgefiihrt — kulturelle
Eigenheiten persistenter zu sein scheinen als Vereinheitlichungstendenzen. Obwohl der
Austausch in jeglicher Form zunimmt, besteht dennoch, wenn auch nicht rdumlich
bedingt, ein gewisser Abstand zwischen den Léndern, der aus kulturellen Eigenarten
resultiert:*'*  However great the impact of this unification process has proven to be,

“13 Tnsgesamt werden die Bedingungen

great divergences in national behavior persist.
durch die globale Verflechtung einander #hnlicher, gleichwohl werden auch hier
Unterschiede bestehen bleiben: ,,Die Globalisierung der Kapitalmirkte und die groflen

Kapitalstrome zwischen den Léndern gleichen die nationalen Konditionen einander

19 Schreyogg, Spannungsfeld, S.27.
“11ygl. ebd., S.19 f.

% Ebd.

413 Vgl. Fant, Scandinavians, S.125.

414 Vgl. Koch/Rossenbeck, Probleme, S.59.

15 Fant, Scandinavians, S.125.
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allmihlich an. Dennoch bleiben erhebliche Unterschiede, und das wird sich

.. - 416
wahrscheinlich auch nie dndern.*

In der Forschung werden in diesem Zusammenhang die Konvergenztheorie, andererseits
jedoch auch die Divergenztheorie angeboten:

»Uneinig sind sich die Forscher in der Beurteilung der weiteren Entwicklung der
Landes — und den damit verbundenen Unternehmenskulturen. Viele Autoren vertreten
die Auffassung, dal sich im Zuge der Globalisierung von Industrien und Mérkten die
nationalen Kulturen und damit auch die Unternehmenskulturen angleichen werden
(Konvergenz-Hypothese). Andere Forscher gehen, gestiitzt auf Entwicklungen, wie sie
beispielsweise im Iran oder in Jugoslawien zu beobachten sind, von einer zunehmenden
(Riick-) Besinnung auf die eigene Kultur aus (DivergenZ-Hypothese).“417 Man kann von

einem globalen Paradoxon sprechen.

5. Zwischenergebnis
An dieser Stelle sollen einige aus dem vorstehenden Kapitel wichtige und relevante
Aspekte festgehalten werden, die fiir die nachfolgende Untersuchung von Bedeutung
sind:
e Unternehmenskultur entsteht sowohl bewusst wie auch unbewusst.
e Unternehmenskultur wird von Menschen geprégt, von Menschen adaptiert
und von Menschen transportiert.
e Impulsgeber wie etwa die Griinder und die Fiihrungsebene spielen bei der
Entstehung unternehmenskultureller Auspridgungen eine bedeutende Rolle.
e Unternehmenskultur entsteht und besteht durch interne und externe
Einflussfaktoren.
e Die Einflussfaktoren =~ werden durch lokale und nationale
Rahmenbedingungen bestimmt.
e Die Globalisierung schafft zusitzliche Rahmenbedingungen, die sich in

bescheidenem Umfange auf die Unternehmenskultur auswirken.

416 porter, Wettbewerbsvorteile, S.99.

7 Jacobsen, Entwicklung, S.47.
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V. Beispiel Schweden

Die im vorigen Kapitel zunédchst nur abstrakt angesprochenen lokalen und nationalen

Einfliisse sollen nachfolgend am Beispiel Schwedens konkretisiert werden.

1. Land: Grofle, geographische Lage und klimatische Bedingungen

FlichenmdBig 1ist Schweden mit einer Gesamtoberfliche von 486 661
Quadratkilometern, das viertgroBte Land Europas.*'® Signifikant ist die nordliche Lage
des Landes: ,,Schweden liegt zwischen 55°20° und 69°4° noérdlicher Breite; das
entspricht der Lage von Labrador, Alaska und Sibirien. In Nord-Siid-Richtung erstreckt
sich das Land tiiber 1 574 Kilometer, in Ost-West-Richtung maximal iiber 499

«419

Kilometer.“"” Mit einer Einwohnerzahl von 9 Millionen Menschen ist es hingegen ein

kleines Land.**°

Das relativ bevolkerungsarme Land begiinstigt durch die dadurch geschaffene
Uberschaubarkeit, dass Werte, Traditionen und Eigentiimlichkeiten leicht und schnell
an andere weitergegeben werden; leichter als in einem Land mit 80 Millionen
Einwohnern. Die regionalen Unterschiede sind nicht groB3. Die schwedische Kultur ist

ST 421
ziemlich homogen.

Aus der geographischen Lage Schwedens wird oft gefolgert, es handle sich um ein
abgeschottetes Land: ,,Yet Swedes have themselves a sense of being ,on the edge’, of

422
“*“* Maccoby

being a culture marginal to major world alliances and bodies of opinion.
beschreibt in seinem Buch ,,Sweden on the Edge” die Formen der Abschottung in
verschiedenen Zusammenhidngen, beispielsweise: ,,on the edge of FEurope
geographically”, ,,and her powerful social democratic welfare state puts her on the ‘soft’
edge of capitalism”.*?

Schweden wurde von aullen als armes und ,,unterentwickeltes” Land betrachtet: ,,In the

late nineteenth and early twentieth century, the image of an underdeveloped and poor

% yg]. Henningsen, Wohlfahrtsstaat, S.62.

% Ebd.

420 Vgl. Schwedisches Institut, Wirtschaft, S.3.

21 Vgl. Daun, mentalitet, S.118.

422 Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.234.

3 Ebd.
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country was one of the images of Sweden that were sent abroad, especially to the USA,
( ) «424

Und doch scheint die Wirkung dieser geographischen Randlage eine internationale
Ausrichtung der Wirtschaft eher zu fordern als zu verhindern: ,,Also, the limited home

market meant that foreign operations from the start were crucial to the companies.***

Es diirfte zutreffen, dass die als eher ungiinstig angesehenen Bedingungen ein
bestimmtes Verhalten hervorrufen und Schweden zu bestimmten Methoden zwingen.
Schweden ist auf andere angewiesen und setzt diese Form der Abhéngigkeit vielleicht
auch in unternehmenskultureller Hinsicht, ndmlich in eine stark international orientierte
Ausrichtung um: ,,Sweden’s very limited manpower resources and her heavy reliance
on exports, in a turbulent twentieth century, may be responsible for her outer-

. 42
directedness.“**

Liasst sich vielleicht gerade durch diese Bedingungen das Bestehen einer Vielzahl
multinationaler und moderner Unternehmen begriinden? Wirkt sich die erzwungene
internationale Ausrichtung auch auf die Kultur der Unternehmen aus?

»Keep in mind that this small country maintains a rich quality of life by accepting the
challenge of international competition. With less than half the population of Canada, it

has larger, more successful multinational firms.”**’

Schweden darf als ,,kleines Land in vielerlei Hinsicht nicht unterbewertet werden:
»Sweden is widely regarded as a small, insulated exception to the universal rules of
economic struggle, a sheltered haven in a turbulent world, an enclave that cannot hold
out much longer against the inexorable forces of the market. But this will hardly do.
Sweden must export 40 percent of its manufactured goods. It is, and has been since the
late nineteenth century, a world economy highly exposed to trends in international
2428

trade.

Das Wetter, oder anders ausgedriickt, die klimatischen Bedingungen, beeinflussen stets

424 Musial, Roots, S.81.

**> Hedlund, Swedish Model, S.204.

426 Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.236.
427 Maccoby, Lessons, S.301.

2 Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.234.
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die Mentalitdit der Bewohner eines Landes. So haben auch die Bedingungen in
Schweden Auswirkungen auf die Menschen des Landes: ,,Ein weiterer Kontrast geht
ebenfalls auf die Lage zurlick und hat seine unmittelbaren Wachstumsfolgen fiir die
Vegetation, wie aber auch seine Auswirkungen auf die soziale und psychische
Befindlichkeit der Menschen: Im ndérdlichen Lappland geht die Sonne von Mitte
November bis Ende Februar nicht auf, von Ende Mai bis Mitte Juli geht sie nicht unter;
die Extreme der Tag-Nacht-Lingen sind bis Mittel- und Siidschweden zu spiiren.“**
Lange, dunkle Winter und kurze, intensive Sommer gehen nicht spurlos an den
Einwohnern voriiber. Vielleicht schreibt man daher den Schweden besonders die
widerspriichlichen Eigenschaften ,,Zuriickhaltung versus ,,Ausgelassenheit zu? Die
mit der Lage einhergehenden Klimabedingungen kdnnen ganz erheblichen Einfluss auf
das Verhalten und die Einstellung der Menschen auch im Hinblick auf die Art und
Weise der Arbeitsmethoden aufweisen: Es ist davon auszugehen, dass diese
geographischen Bedingungen, wie etwa die langen kalten Winter, das karge und arme
Land und die diinnbesiedelten Flichen schon vor Jahrhunderten dazu gefiihrt haben,
dass die Schweden besondere pragmatische Begabungen und Anpassungsfahigkeit an
duBere Umstinde entwickelt haben.«**°

Sogar der Erfindungsreichtum der Schweden wird als Ergebnis der geographischen und
klimatischen Verhiltnisse angesehen. Eine plausible Erklarung fiir die unbestreitbar
vorhandene Innovationskraft scheint folgende zu sein: ,,Eine der glaubwiirdigsten macht
die Weitlaufigkeit und die diinne Besiedlung des Landes sowie die groflen Abstinde
und das strenge Klima dafiir verantwortlich, dass in der Vergangenheit sowohl grof3er
Erfindungsreichtum als auch fiir die Menschen von heute unvorstellbar harte Arbeit

notwendig waren, um iiberhaupt zu iiberleben.“*!

Auch ist bemerkenswert, dass Schweden — bedingt durch Lage und Klima — im
Vergleich zu anderen Léindern in vielerlei Hinsicht, wie beispielsweise der
Christianisierung oder aber auch der Industrialisierung — zunichst eher Nachziigler war.
Dies hatte Einfluss auf die Entwicklung zu einer modernen und extrem fortschrittlichen

Nation mit multinationalen Unternehmen, die weltweit agieren.

2% Henningsen, Wohlfahrtsstaat, S.63.
430 Vgl. Daun, mentalitet, S.205 f.

1 Britton, Schweden, S.2.
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,Die physischen Voraussetzungen haben fiir die schwedische Gesellschaft in
Vergangenheit und Gegenwart politische, soziale, vor allem aber auch wirtschaftliche
Folgen gehabt. So ist es auch auf die europdische Randlage zuriickzufiihren, daf3
Schweden seit dem Ende der GroBBmachtzeit um 1720 in der Politik keine maB3gebliche
Rolle mehr spielte; und so sind die natiirlich vorgegebenen Extreme und die von der
Physis bestimmten Kontraste maf3igeblich bei der Beurteilung der vielen ,Verspatungen’
des Landes zu veranschlagen.«***

Vielleicht musste sich Schweden durch das ,,Hinterherhinken® erst recht bemiihen,
international mithalten zu konnen. Heute trifft die Rolle des ,,Nachziiglers* keineswegs
Zu.

Es darf vermutet werden, dass Lage und geographische sowie topographische
Bedingungen bedeutende Triebfedern filir ein heute innovationsfreudiges und
international ausgerichtetes Land mit ausgeprigtem technischem Fortschritt sind.

Denn, ,,(...) die Benachteiligung durch Topographie, Geologie und Klima konnte erst
mit der modernen Technik iberwunden werden, durch verbesserte Anbaumethoden und
-techniken in der Landwirtschaft, durch technische Neuerungen, durch
Industrialisierung und nicht zuletzt durch die Einfiihrung neuer Verkehrs- und
Kommunikationsmittel seit der Mitte des 19. Jahrhunderts (Kanalbau, Eisenbahn,

Telegraph, Telefon, Presse, usw.).“433

2 Henningsen, Wohlfahrtsstaat, S.63.

433 Henningsen, Schweden, S.100.
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Tabelle 1: Fakten und Zahlen zu Schweden (entnommen aus Britton, Schweden, S.4)

Falkten und Zahlen zu Schweden:
Flache: 450,000 km?
- rald: 53 %
- Gebirge: 17 %
- Landwirtschattliche Mutfldche: 2%
- Seen und Flisse: 2%
Grofte Nom-S0d-Ausdehnung: 1.574 km
Grofte West-Ost-Ausdehnung: 499 km
Bewvdlkerung: 9 Mia. Eimwohner
Hauptstadt: Stockhalm
Staatsform: Konstitutionelle Monarchie, parlamerntarizche Monarchie
Farlament: Einkammerreichstag mit 348 Abgeordneten
Sprache: Schwedisch
Religion: 82% der Bewilkerung gehdren der evangelisch-lutherischen
Kirche an
Curchschnittliche Lebensepvartung: Manner 77 Jahre, Frauen 82 Jahre

2. Faktorausstattung

Porter sieht einen engen Zusammenhang zwischen der Faktorausstattung und der
Wettbewerbssituation eines Landes (wie sich also ein Land im jeweiligen

% Er unterscheidet dabei folgende Faktoren:**

Wettbewerbsumfeld behaupten kann).
,2Humanvermogen* (Menge, Qualifikation und Kosten von Arbeitskréften), ,,materielle
Ressourcen” (Boden, Wasser, Lage, klimatische Besonderheiten, Zeitzone),
»Wissensressourcen (wissenschaftliches, technisches oder marktbedingtes Wissen;
mitbestimmt durch Universitdten, Forschungsinstitute, Handelsverbinde, etc.),
,Kapitalressourcen™ und ,,Infrastruktur® (Transportsysteme, Kommunikationssysteme,
Gesundheitswesen, Kultureinrichtungen, etc.).

Schweden besitzt einige interessante Ressourcen. Henningsen betont die Bedeutung
dreier besonders wichtiger Rohstoffe beziiglich der Entwicklung Schwedens: ,,Im
Zusammenhang natiirlicher Rahmenbedingungen sind drei Ressourcen fiir die soziale
und wirtschaftliche Entwicklung Schwedens von Wichtigkeit gewesen: Energie, Holz

«436

und Erze.“"”” Henningsen erachtet diese drei Rohstoffe als am wichtigsten, da sie nicht

434 Vgl. Porter, Wettbewerbsvorteile, S.98 ff.
3 ygl. ebd.
% Henningsen, Wohlfahrtsstaat, S.80.
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nur wichtige Grundlagen der Industrialisierung, sondern auch der Entwicklung der
Wirtschaftsstruktur iiberhaupt ebenso wie die Ursache fiir den Reichtum und die
Machtposition Schwedens darstellen. *” Noch heute sind diese Rohstoffe wichtige
Ressourcen, welche mit der zusitzlichen Komponente ,,Wissen gezielt eingesetzt
werden: ,,Traditionell bildeten Rohstoffe die Grundlage der schwedischen Industrie.
Obwohl der Abbau der eigenen Rohstoffe nach wie vor ein wichtiges Element der
schwedischen Industrie darstellt, bilden heute das Wissen und die flexible Nutzung der
materiellen und immateriellen Ressourcen den Hauptwettbewerbsfaktor.«**®

Es kann an dieser Stelle der naturdominierende Kulturansatz (Vgl. dazu
Kap.II./1./c)/gg)) in Erinnerung gerufen werden, der davon ausgeht, dass der Mensch
die Natur beherrscht und aus gegebenen Bedingungen heraus Kultur schafft. Dies liefert
eine Begriindung dafiir, dass sich auch in Schweden durch die naturgegebenen
Bedingungen bestimmte kulturelle Muster, Traditionen und Besonderheiten entwickelt

haben.

Heute ist Schweden ein Land mit hohem High-Tech-Standard und einem effizienten
Kommunikationssystem. **° Zwar zihlen diese Komponenten nicht unmittelbar zur
natilirlich vorgegebenen Faktorausstattung des Landes, sie sind jedoch wohl auch zur
Optimierung der Rohstoffnutzung entstanden und daher wenigstens mittelbar als

Ausstattungsfaktoren zu betrachten.

Aufgrund der LandesgroBe und der diinnen Besiedlung waren die Komponenten
Kommunikation und Verkehr fiir Schweden von lebenswichtiger Bedeutung. Daher
zeichnet es sich heute durch eine sehr gut ausgebaute Infrastruktur sowie ein gut
ausgebautes Telefonnetz aus. Etwa 7 Millionen Handys sind im Umlauf und nahezu

jeder Haushalt hat Zugang zum Internet.**’

47 vgl. ebd.

8 Schwedisches Institut, Industrie, S.1.

49 ygl. Schwedisches Institut, Geographie, S.1.
40 vgl. ebd.
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3. Kommunikation

Die Sprache stellt einen der bedeutendsten Bestandteile von Kultur dar: ,,Language is a
mirror of culture.“**! Sprache gilt dabei als eines der bedeutendsten kulturellen Medien,
da diese — wie auch durch Saussure bekannt — nicht allein dazu dient, Gegenstéinde zu

bezeichnen, sondern zugleich ,,Vorstellungen® schafft: ***

,Language is not a neutral
vehicle. Our thinking is affected by the categories and words available in our
language.“** Sprache vermittelt immer auch kollektive Werthaltungen.***

Folglich spielt die Sprache nicht nur 1im Alltag, sondern auch in

unternehmenskultureller Hinsicht eine bedeutende Rolle.

Es bestehen nationale Unterschiede in gingigen ,,Sprechhandlungen® (AuBerung von
Feststellungen, Antworten, Fragen, Lob, Kritik, etc.), aber auch komplexeren

445 . C
,,Briten z.B. melden sich im

»Sprechereignissen®, wie Meetings oder Verhandlungen.
Gegensatz zu den meisten Kontinentaleuropdern auch mit Redebeitrdgen zu Wort, die
zuvor nicht vorbereitet und griindlich fundiert wurden, sondern argumentieren spontan
auf der Basis der Eingebungen ihres common sense.“**® Schweden leisten gerne und
innerhalb eines festgefiigten ,,comment* gut vorbereitete Redebeitrdge, neigen aber
auch zu ausufernden Betrachtungen im Rahmen spontaner Meetings. Generell wird in

Schweden Sprache eher zuriickhaltend und fast nie aggressiv eingesetzt (Vgl. dazu

unten Kap.V./4./a)/aa)).

Auch in der paraverbalen Kommunikation sind kulturelle oder nationale Unterschiede
vorhanden. Es lassen sich Unterschiede hinsichtlich der Intonation, der Lautstirke oder

des Sprecherwechsels feststellen.*’

Zwei Dinge heben die schwedische Sprache insoweit von anderen ab: Zum einen ist es

die Moglichkeit, sich knapp (fast wortkarg) auszudriicken, zum anderen ist es eine

! Bjerke/Hultman: Growth, S.110.

#2 Vgl. Hansen, Einleitung, S.13.

3 Hofstede, Culture’s consequences, S.34.

44 vgl. Hochreutener, zielorientiertes Management, S.46.
5 ygl. Knapp, Qualifikationsmerkmal, S.13 f.

“*Ebd., S.14.

#7 vgl. Knapp, Qualifikationsmerkmal, S.15.
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verbindlich (und manchmal behdbig) wirkende Melodik, die wenig Spielraum fiir einen

aggressiven Tonfall 14sst.

Doch nicht nur in der verbalen und in der paraverbalen Kommunikation gibt es
nationale Unterschiede. Auch die non-verbale Kommunikation kann von Land zu Land
sehr unterschiedlich sein. Diese wird kaum bewusst wahrgenommen. ***
Eigentiimlichkeiten in Mimik, Gestik oder der Form des Blickkontaktes konnen in der
Kommunikation zum Ausdruck kommen. Ein schwedischer Politiker wird — im

Gegensatz zu seinem italienischen Kollegen — eine Rede eher mit moderater Gestik

unterstreichen.

Die mit sprachlichen Mitteln transportierten kollektiven Anschauungen einer Gruppe
oder eines Landes verdichten sich im allgemeinen in Redewendungen oder
»gefliigelten Worten. Auch die schwedische Sprache verfiigt iiber eine ganze Reihe

9 Der schwedische Autor Fredrik Strom

schwedischer Sprichworter und Redensarten.
hat die schwedische Sprache mit der schwedischen Mentalitit in Zusammenhang
gebracht™ und einige bemerkenswerte Eigenschaften herausgearbeitet. Verglichen mit
anderen Nationen driickt gerade die schwedische Volksfantasie besondere
Wertvorstellungen wie Anspruchslosigkeit und Demut aus. **' Der Wert der
Anspruchslosigkeit wird besonders durch das hdufige Danken, den Gebrauch des
Wortes ,tack®, zu deutsch ,,danke“, ausgedriickt. Man bedankt sich nicht nur fiir
Kleinigkeiten, sondern es ist iiblich, sich fiir eine Einladung, ein gemeinsames Treffen
oder den gemeinsam verbrachten Tag zu bedanken. Selbst wenn man als Kunde den
Laden verldsst, bedankt man sich. Dies ist in Schweden deutlich ausgeprégter als in

. 452
anderen Lindern. ¥

Diese  Anspruchslosigkeit verachtet Dreistigkeit und
Aufgeblasenheit. Es gibt viele schwedische Sprichworter, aus denen abzuleiten ist, dass
Dreistigkeit, Frechheit, das Sich-Aufspielen und Sich-Lustigmachen auf Kosten anderer

als sehr negativ bewertet wird.

“8 vgl. ebd.

449 Vgl. Strém, ordstév, S.7.

430 Vgl. Daun, mentalitet, S.194.

#1ygl. ebd., S.197.

#2 ygl. Daun, mentalitet, S.198; vgl. Austin, being Swedish, S.30.



107

Eine Studie, in der italienische und schwedische Studenten befragt wurden, belegt dies.
Die Frage, ob man sich in den Léndern bzw. der Sprache der Befragten hin und wieder
auf Kosten anderer lustig mache, bejahten 76% der Italiener, hingegen nur 35% der
Schweden.* Dies zeigt, dass Zuriickhaltung und Respekt gegeniiber Mitmenschen in

Schweden als wichtige Werte erachtet werden.

Ein weiterer Wert, den Strom bei der Untersuchung schwedischer Sprichworter feststellt,
ist das Verlangen nach Gerechtigkeit. Die Gleichbehandlung aller Menschen ist ein oft
betonter Grundsatz. Wichtige Ideale sind die Wahrheit, die Freiheit und die
Gerechtigkeit. **

Eine alltidgliche Besonderheit der schwedischen Sprache ist die Anrede in der zweiten
Person, das Duzen. In den 60er Jahren fiihrte die sogenannte ,,du- Reform* das ,,Du‘ als
tibliche Anredeform ein. Ob das ,,Du“ in Schweden den gleichen Status wie das
deutsche ,,Sie* hat, kann bezweifelt werden, da das deutsche ,,Sie” wesentlich mehr

Distanz schafft als das schwedische ,,Du“.455

4. Ausdrucksformen schwedischer Wertvorstellungen

Wie bereits oben dargestellt, so beeinflussen die in einer Gesellschaft bestehenden
Wertvorstellungen die Unternehmenskultur in erheblichem Male:

Es sind indessen nicht nur die Werte sondern ebenso die aus Werten abgebildeten
Besonderheiten im Verhalten oder in der Anschauung der Menschen in einem Land, die
bedeutend fiir unternehmenskulturelle Auspridgungen sind. Daun bezeichnet diese
Besonderheiten als ,,mentalen Abdruck®: ,Fragan giller de mentala avtrycken av den
svenska omgivningen, det svenska samhaéllet, hur man blir genom att vixa upp i denna
del av norra Europa. Vilka dr de typiska tdnkesétten och beteendena, samvaroformerna
och kommunikationsmonstren, de grundliggande virderingarna och perspektiven? Kan

man for 6vrigt tala om en svensk mentalitet?*>

433 Vgl. Daun, mentalitet, S.198.

4 yagl. ebd., S.200.

435 Vgl. Koch/Rossenbeck, Probleme, S.66 ff.

% Daun, mentalitet, S.13; Ubersetzung d. Verf.: ,Die Frage betrifft die mentalen Abdriicke der
schwedischen Umgebung, der schwedischen Gesellschaft, wie man wird, wenn man in diesem noérdlichen

Teil Europas aufwichst. Welches sind die typischen Denkweisen und Verhaltensweisen,
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Die im folgenden angesprochenen Punkte erheben zwar keinen Anspruch auf
Vollstindigkeit, diirften aber doch die wesentlichen Grundsétze abbilden, wie sie auch

in die Magisterarbeit der Verfasserin eingeflossen sind.*’

a) Beziehung zu anderen

aa) Zuriickhaltung

Schweden werden oft als schiichtern und zuriickhaltend angesehen. Es gibt einige
alltdgliche Verhaltensweisen, die dies zu belegen scheinen. Schweden tendieren in
vielen Dingen dazu, sich zuriickzuhalten und fallen anderen ungern zur Last.*® Oft
interpretieren andere dieses Verhalten als mangelndes Selbstvertrauen. Sich
zurlickzuhalten hat nach Auffassung der Schweden nichts mit Selbstvertrauen zu tun, es
ist vielmehr eine andere Art des Auftretens, die zu Unrecht als Schiichternheit
interpretiert wird. Hier verdient das sogenannte ,Jante-Gesetz* Erwdhnung, das kein
Gesetz im formellen Sinn sondern ein Verhaltenscodex ist: Es ist danach nicht {iblich
und wird auch nicht so gerne gesehen, sich in den Mittelpunkt zu stellen oder sich als
besser hervorzuheben. *** Auch Rationalitit und emotionale Kontrolle sind zwei
Eigenschaften, die in Schweden besonders wichtig sind. Gefiihlsausbriiche werden
gemieden, auch hier gilt es, sich zuriickzuhalten.*® Die Ethnologin Kati Laine-Sveiby
macht die Zurlickhaltung der Schweden unter anderem auch an sprachlichen
Besonderheiten und an Ritualen fest. In Schweden werden bemerkenswert viele fertige
Formulierungen und rituelle Formen eingesetzt, um nicht ,,aus dem Rahmen zu fallen®.
Betrachtet man die Rituale eines schwedischen Abendessens, so fallen Etikette und
Konventionen auf (Tischordnung, Trinkregeln, Reihenfolge und Zeitpunkt der
Tischreden usw.).**! Vielleicht schafft das Vorhandensein von Konventionen und von
sprachlichen Mustern eine Art Orientierungshilfe und unterstiitzt darin, sich nicht durch

ein von solchen Verhaltensmustern abweichendes Benehmen in den Vordergrund zu

gesellschaftlichen Strukturen und Kommunikationsmuster, die grundlegenden Werte und Perspektiven?
Kann man tiberhaupt von einer schwedischen Mentalitét sprechen?*

“7 Magisterarbeit der Verfasserin, S.33-41.

¥ Vgl. Frykman, Nationella ord, S.124.

9 vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.16 f.

469 yg]. Daun, Modern, S.105.

1 ygl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.90 f.
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spielen, sondern genauso zu handeln wie die anderen.*®” Das ist auch eine Form der
Zuriickhaltung.

Diese Zuriickhaltung schlédgt sich auch im Beruflichen nieder. Bei einer Untersuchung
unterschiedlicher Verhandlungsstile zwischen Spaniern und Schweden zum Beispiel
zeigte sich, dass die Spanier viel gesprachiger waren als die Schweden. Aus Sicht der

Spanier traten die Schweden eher indirekt und durch ausweichendes Verhalten auf.*®

bb) Anspruchslosigkeit

Zuriickhaltung und Anspruchslosigkeit beruhen teilweise auf dhnlichen Ursachen. Wie
bereits erldutert, ist es in Schweden nicht {iblich, sich besser als andere darzustellen.
,.When conceit bursts there is a bad smell“*** lautet ein hiufig verwendetes Sprichwort.
Die Schweden neigen dazu, sich nicht aus der Masse hervorzuheben und so zu sein wie
alle anderen auch.*® Nicht nur im personlichen Umgang gilt es sich zuriickzuhalten,
sondern auch bei Einsatz und Verwendung von materiellen Giitern und Statussymbolen.
Das Wort ,lagom“, zu deutsch ,gerade richtig/angemessen®, wird in diesem
Zusammenhang oft gebraucht. Es geht auch in diesem Bereich darum, nicht {ibertrieben
aufzutreten, sondern genau in der Mitte zu bleiben, in der Mitte zwischen dem
Individuum und der Gesellschaft.**®

So ist es fiir einen Schweden auch nicht so wichtig, sich hervorzuheben, selbst wenn er
beruflich in einer hoéheren Position sitzt. Statussymbole sind nicht wichtig.
Dienstfahrzeuge der Luxusklasse, Fliige in der teuersten Klasse, teure Hotels oder der
Gebrauch von Titeln gelten eher als unserids. Schwedische Fiihrungskrifte fahren selbst
thre Autos, fiihren ohne die Unterstiitzung von Sekretirinnen Telefonate und essen im
gleichen Speisesaal wie Personal aus unteren Ebenen, ohne dabei an Prestige zu
verlieren.*’” Das fiihrt jedoch auch zu Problemen. Es ist fiir AuBenstehende, besonders
fiir andere Nationalitdten, oft schwer zu erkennen, wer im Unternechmen in welcher
Position sitzt. Eine Untersuchung ergab, dass Spanier den Eindruck hatten, dass

Schweden Hierarchien lieber verbergen. In den Augen der Spanier erschienen die

462 ygl. ebd.

463 Vgl. Fant, Scandinavians, S.129.

a64 Daun, Modern, S. 106.

465 Vgl. Fuchs, vara svensk, S.58 ff.

466 ygl. Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.253.

7 ygl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.26 f.
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schwedischen Fiihrungskriafte so bescheiden gekleidet, dass nicht erkannt werden

%8 Fiir AuBenstehende kann es folglich oft schwierig

konnte, wer der Vorgesetzte war.
sein zu erkennen, wer welche Aufgaben erfiillt und wer wie viel Verantwortung trégt,
da die genaue Abgrenzung der Positionen nicht deutlich sichtbar ist.** Gleichwohl gibt
es auch in Schweden Unterschiede, sie sind nur feiner, fast filigran, und werden nur von

routinierten Beobachtern erkannt.

cc) Konfliktscheu

Streitsucht ist eine Eigenschaft, die in Schweden negativ bewertet wird. Lautstidrke und
Aggressivitit werden als Zeichen der Schwiche verstanden. Disharmonien werden nicht
gerne gesehen. Am liebsten ist man sich mit allen einig. Die Problematik des Umganges
mit Konflikten beruht dabei auf dem Grundwert des gegenseitigen Respekts. Eine
wichtige Grundregel in Schweden besteht darin, niemanden in seinen Gefithlen zu
verletzen.””® Ein Phinomen beim Aufkommen eines Konfliktes ist — zunéchst — das
Schweigen. Aus ihm heraus entwickelt sich das Streben nach Konsensus, an den man
sich behutsam herantastet. Man strebt danach, dass alle mit einer gefundenen Losung
zufrieden sind. Schweden wollen (&hnlich wie die Japaner) harmonischen Umgang
miteinander, sie versuchen, Konversationen auf gleichgerichteter Grundlage ablaufen zu
lassen und stets Ubereinstimmung und Konformitit anzustreben.*”!

Im Beruf werden Konflikte so gut wie gemieden. Man strebt danach, sich nur solche
Ziele zu stecken, die gemeinsam akzeptiert werden. Sind Mitarbeiter mit zugewiesenen
Aufgaben unzufrieden, wird versucht, durch Umschulungen oder
Fortbildungsmafinahmen neue Losungen zu finden. Ein Nachteil dieser ,,Streitkultur ist
es, dass notwendige oder iiberfillige Auseinandersetzungen oft aufgeschoben

472
werden.*’

dd) Teamorientierung
Wie im vorigen Punkt erldutert wurde, streben die Schweden in Entscheidungen meist

danach, eine gemeinsame Losung zu finden. Dies mag eine der Ursachen dafiir sein,

468 Vgl. Fant, Scandinavians, S.127 f.

49 Vgl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.23 f.

470 Vgl. Arnstberg, kulturfornekande kulturen, S.72 ff.; vgl. Austin, being Swedish, S.32 f.
47 Vgl. Arnstberg, kulturfornekande kulturen, S.72 ff.; vgl. Daun, Modern, S.106.

12 ygl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.51 f.
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dass im Beruf Auftrige und Projekte fast immer im Team durchgefiihrt werden. Weitere
Griinde fiir diesen signifikanten Teamgeist sind in den Rahmenbedingungen des
schwedischen Gemeinschaftslebens zu sehen. Der Staat und die schwedische
Gesellschaft, ,,samhillet, sind wichtige Orientierungshilfen fiir die Schweden. Ein
,,Wir-Gefiihl“, also das Gefiihl, sich in einer Gemeinschaft zu befinden und

.. . v q- . . . 473
dazuzugehdren, mag ein mdglicher Grund fiir dieses Teamdenken sein.

ee) Unabhingigkeit

Der schwedische Staat mag, wie erldutert, darauf ausgerichtet sein, dass alle Bewohner
voll und ganz integriert werden. Doch das System ist ebenso darauf ausgerichtet, dass
jedes Individuum moglichst viele Freiheiten geniefit und als Individuum von anderen
Individuen unabhéngig ist. Dies entspricht auch der damaligen Idee des ,,folkhemmet*,
,Volksheimes*: Die Unabhingigkeit ist ein wichtiges Gut.*”* Auch die Idee der
Gleichberechtigung zielt letztlich darauf ab, dass Individuen voneinander unabhédngig
sind. Frauen arbeiten ebenso viel wie Méinner und genieen in diesem Zuge auch die
gleichen Entwicklungsmoglichkeiten im Beruf. Dies ermdglicht auch eine finanzielle
Unabhéngigkeit der Frau.

Das Streben nach Unabhéngigkeit ist eine Folge der Erziehung. Selbstdndigkeit ist in
Schweden ein wichtiges Ziel bei der Erziehung. Kindern wird schon friih eine soziale
sowie psychologische Unabhingigkeit von der Mutter anerzogen.*”

Im Beruf fiihrt dieses Unabhéngigkeitsdenken dazu, dass Mitarbeitern oftmals sehr frith
viel Verantwortung und viel Flexibilitit/Freiheit in der Erfiillung von Aufgaben

zugesprochen wird.

ff) Individualismus

Nur scheinbar im Gegensatz zur Teamorientierung und zu einem Bemiihen um Konsens
steht das Streben der Schweden nach Individualitdt. Geert Hofstede hat in einer Studie
(wie bereits zu Beginn der Arbeit erldutert wurde) das Ausmal} individualistischer
Tendenzen in unterschiedlichen Kulturen gemessen. Bemerkenswert war, dass

Schweden von 40 Lindern auf dem zehnten Platz lag. *’® Folglich steht auch im

43 Vgl. Frykman, Nationella ord, S.125 f.

474 ygl. Zetterberg/Ljungberg, Vart land, S.25.
5 Vgl. Daun, mentalitet, S.81.

476 ygl. ebd., S.121.
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Arbeitsleben das Individuum im  Mittelpunkt. Elemente wie Integritét,
Gleichbehandlung, Freiheit und Einzigartigkeit werden jedem Mitarbeiter
zugeschrieben. Jeder Mitarbeiter eines Unternehmens soll spiiren, dass die Arbeit fiir
die anderen einen jeweils individuellen Nutzen schafft. Jedem Individuum werden dabei
die jeweils passenden Aufgaben

477
zugeordnet.

Auch die individuellen privaten Bediirfnisse werden von den meisten
schwedischen Unternehmen gefordert. Es gibt viele allgemein akzeptierte Griinde fiir
Fehltage:  Mutterschaftsurlaub,  Vaterschaftsurlaub, Militdrdienst, Ausbildung,

Hochzeit.*”®

Die Entwicklung des Individuums wird stets gefordert und tragt nur positiv
zum Unternehmenserfolg bei.

Weiterhin ist bemerkenswert, dass Schweden zu den Léndern gehort, welches die
hochste Beschiftigungsrate korperlich Behinderter hat und ebenso die meisten
Institutionen  geschaffen hat, die es Behinderten ermoglichen, Aufgaben

. 479
durchzufihren.

gg) Verzicht auf Formen
Schweden scheint — im Vergleich zu anderen Kulturen — dazu zu neigen, das Formelle

. 480
herunterzuspielen.

Es ist schwierig, hinter einer sehr informellen Fassade das
Formelle zu erkennen. Das wird im Arbeitsleben sehr deutlich sichtbar. In anderen
Liandern, in denen es mehr Teilkulturen gibt, wird eher durch auffillige Mittel
kommuniziert, wie beispielsweise Dienstfahrzeuge oder Titel. Symbole signalisieren

1 Es ist in Schweden auch

dabei die jeweilige Position innerhalb einer Hierarchie.
durch den sehr lockeren und informellen Umgang, beispielsweise in einem Meeting,
sehr schwer zu erkennen, wer der eigentliche Wortfiihrer ist oder wer die hochste
Position inne hat. Der informelle Umgang miteinander ist ein Muss. Es mag auch in
Schweden Rangordnungen geben, aber es gilt stets, diese nicht zu zeigen.*** Telefonate

im schwedischen Berufsalltag werden beispielsweise extrem formlos gefiihrt. Der Chef

77 v gl. Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.239 und S.242.
48 Vgl. Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.244 f.

479 Vgl. ebd., S.243.

0 ygl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.25.

1 ygl. ebd.

2 Vgl. ebd., S22 f.
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ruft denjenigen, den er sprechen mdchte, personlich an, nicht etwa durch die
Unterstiitzung einer Sekretdrin. Dabei wiirde ein Direktor sich niemals mit seinem Titel
vorstellen, sondern lediglich mit seinem Vornamen und Nachnamen. Geschéftliche
Telefongespriache mit einem kurzen Anliegen werden oft ldnger, da man sich nicht nur
iber das Geschiftliche, sondern auch iiber das Wetter oder das Wohlbefinden

unterhilt. **

Auch fiir Fiihrungskréfte ist es ganz selbstverstdndlich, auch Aufgaben auflerhalb des
eigentlichen Bereichs zu erfiillen. Diese kochen selbst ihren Kaffee und lassen dies
nicht von  Sekretirinnen oder Praktikanten erledigen. Die sogenannte
,kaffeekokningsdebatten, ,Kaffeekochdebatte®, untersuchte diese Thematik.
Fiihrungskréfte unterschiedlicher Nationen wurden danach gefragt, ob sie ihren Kaffee
selbst kochen. Die Schweden waren die einzigen, die dies bejahten. Nach Ansicht der
Schweden sei das Kaffeekochen ein personlicher Dienst, den man niemand anderem
abverlangen konne.*™ Viele schwedische Unternehmen werden mit méglichst wenigen
Stufen strukturiert, um flache Hierarchien zu haben. Eine Aussage eines Schweden bei
einer Unterhaltung mit einer Englénderin lautet: ,We have seven times as few people in

our country and therefore we have to be seven times more effective.”**

b) Gefiihlsbezogene Verhaltensweisen

aa) Demut

Respekt und Demut sind in Schweden sehr wichtige Werte. Wenn man jemanden
kritisieren mochte, so gilt es dabei, den anderen sehr sanft zu behandeln und dabei nicht
etwa die Ehre oder die Gefiihle des anderen zu verletzen. Man ,,fasst einander gerne mit
Samthandschuhen an.*

So ist das auch im Arbeitsleben. Verglichen mit Fiihrungskriften anderer Nationen geht
eine schwedische Fiihrungskraft sehr sanft mit untergeordneten Mitarbeitern um. Man

spricht auf internationaler Ebene gerne von einem sehr sanften Management-Stil. **

3 vgl. ebd., S.25 f.

484 Vgl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.62.
% Phillips-Martinsson, Swedes, S.19.
486 Vgl. Laine-Sveiby, Svenskhet, S.98 f.
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Bittet ein Chef beispielsweise seine Sekretdrin darum, eine Aufgabe zu erledigen, so ist
die Art der Aufforderung schon durch die Formulierung eine sehr sanfte: ,,Har du lust

att kopiera detta?**” Schon diese Art der Formulierung driickt die Demut aus.

bb) Modernit:t

Schweden sieht sich selbst als eine sehr moderne Gesellschaft an, sowohl in Bezug auf
Institutionen wie auch auf Einstellungen: ,,Swedes think that they are members of a
modern society: highly developed, highly industrialized, well organized, humane, just
and democratic, a country where political decisions are based on rational thinking, facts

h.” *¥ Mehrere Umfragen in Schweden bestitigten diese

and scientific researc
Eigenschaft. Schiiler gaben zu 57% die Eigenschaft der Modernitit an. Auch die

Befragung von Geschiftsleuten ergab dies.***

¢) Vernunftbezogene Verhaltensweisen

Zuverlassigkeit und Sicherheit sind zwei weitere Werte, welche die Schweden hoch
einschitzen. Ein moglicher Grund dafiir ist sicherlich auch der schwedische Sozialstaat.
Als Schwede geniefit man im dortigen Zusammenleben Sicherheit, basierend auf der
Einhaltung von Recht und Pflicht. Es gilt als verniinftig, sich so zu verhalten, dass
Pflichten erfiillt und Rechte gewahrt werden. In diesem Zusammenhang gewinnen auch
das Vertrauen in andere und die Ubernahme von Verantwortung eine groBe Rolle. Es
mag fiir einen Schweden eher als fiir andere selbstverstdndlich sein, viel Verantwortung
zu iibernehmen und wiederum Aufgaben weiterzugeben. Auch im Beruf werden diese
Werte eingehalten. Schweden gehort zu den Landern, die bekannt sind fiir Delegation.
Eine fiir Schweden spezifische Fiihrungsmethode ist es, viel Verantwortung

weiterzugeben, da man untergeordneten Mitarbeitern sehr stark vertraut.*°

487 Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.47; Ubersetzung d. Verf.: ,Hast du Lust, das zu
kopieren?*

8 Daun, Modern, S.102.

% vgl. ebd., S.102 f.

0 v gl. Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.246.
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5. Traditionen und Briauche

Volkstiimliche Brduche, Traditionen und Riten hat jedes Land. Manche Lénder sind
traditionsreich, andere hingegen vollig traditionsarm.

Auch in unternehmenskultureller Hinsicht spielt der Bestand an nationalen Traditionen
eine wichtige Rolle. Sind bestimmte Riten oder Brauche eines Landes stark verankert
und fiir die Menschen eines Landes sehr wichtig, konnen sie nicht nur auBerhalb des
Unternehmens gelebt und umgesetzt werden. Es wird vielmehr der ein oder andere
Brauch sich auch im Unternehmen finden lassen und Teil der Unternehmenskultur
werden.

Schweden ist ein sehr traditionsreiches Land. Regionale Unterschiede sind sehr gering
werden daher bei der folgenden Betrachtung nicht beriicksichtigt. Es wird von starker
Homogenitit ausgegangen.®' Wiederum prigen auch Natur und geographische Lage
das Brauchtum. Das kommt in einer Reihe schwedischer Traditionen zum Tragen:
,unsere nationalen Feiertage und Festbrduche tragen alle starke Ziige der Verehrung

«“492 Beim Luciafest

und Beschworung dieser Natur und des Wechsels der Jahreszeiten.
kurz vor Weihnachten zieht die Lichterkonigin mit Kerzen durch die Dunkelheit; Feuer
wird in der Walpurgisnacht (Nacht zum 1. Mai) symbolhaft eingesetzt, um den Winter
auszutreiben und den Friihling zu begriiBen; das Mittsommerfest feiert den hellsten Tag
des Jahres; im August werden Krebsfeste zelebriert, um den kommenden Winter mit
Licht und Gesang zu beschworen. *”

In ganz Schweden werden diese Feste heute immer noch ausgiebig gefeiert.

6. Erziehung und Ausbildungsstruktur

Kulturelle Werte und Normen, genauso wie Umgangsformen oder Verhaltensweisen,
werden besonders durch die Erziehung vermittelt: ,,Culture is transmitted through the
process of learning and interacting with one’s environment rather than through the
genetic process.“ *** Wie schon in anderem Zusammenhang angedeutet, sind die
nationalen Erziehungssysteme von Bedeutung: ,,(...) children were born into an already
existing culture. Each child has only to learn the various solutions to these basic human

problems that his culture has set down for him. Once these solutions are learned,

1 Vgl. Daun, mentalitet, S.118.
2 Britton, Schweden, S.3.
3 ygl. ebd., S.3.

44 Ferraro, cultural dimension, S.18.
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behavior becomes almost automatic. In other words, culture is passed on from one

. eq - . .. . . . . 495
generation to another within a society; it is not inborn or instinctive.*

In Schweden sind nicht nur die Eltern an der Kinderziehung beteiligt. Staatliche
Institutionen, wie etwa Vorschule oder Kindertagesstitten mit Ganztagsbetreuung,
spielen in erzieherischer Hinsicht eine genauso wichtige Rolle. Schon seit langer Zeit
bestehen solche Einrichtungen, verstirkt jedoch seit Mitte der 70er Jahre. Seitdem
wurde der Schaffung einheitlicher Tagesstitten verstirkt nachgegangen.*®

Jeder hat Anspruch auf ganztigige Betreuung. Beziiglich der Gebiihren fiir die
Betreuung gibt es strikte Regelungen. Diese diirfen nicht mehr als zwei Prozent des

Bruttoeinkommens der Erziechungsberechtigten betragen.**’

Hier werden sicherlich durch die Ausrichtung der Politik gewachsene Werte und
Normen vermittelt, die in der schwedischen Gesellschaft verankert sind: ,,Daghemmet
representerade ménga av de egenskaper som anses vara typiskt svenska:
kompromisstinkandet, strdvan att finna rationella I8sningar, lagom-ar-bést-andan,
ordningssinnet, den sociala forsiktigheten, naturdyrkan och dven antimysticismen.“**®

Neben diesen Werten wird das Prinzip der Gleichstellung von Mann und Frau bereits im

Kindergarten oder in der Schule groBgeschrieben. Jungen miissen ebenso wie Maddchen

Pflichtficher wie Kinderpflege, Hauswirtschaftskunde und Technik besuchen.*”

Gegenseitiger Respekt und Achtung vor dem anderen werden durch viele
ErziehungsmaBnahmen vermittelt: Kinder lernen schon frith, niemanden zu
unterbrechen, sondern zu warten, bis jemand zu Ende gesprochen hat.””

Eine weitere auffillige Eigenheit liegt darin, dass sich Kinder nicht nur von klein auf

einbringen und ihre Meinung duBlern diirfen, sondern dass sie damit auch ernst

% Ebd.

4% ygl. Ehn, inlevelse, S.242 f.

7 vgl. Schwedisches Institut, Ausbildung, S.1.

% Ehn, inlevelse, S.243; Ubersetzung d. Verf.: ,Die Tagesstitte reprisentiert viele von jenen
Eigenschaften, die als besonders schwedisch angesehen wurden: Kompromissdenken, das Streben
danach, rationelle Losungen zu finden, MittelmaBig-ist-am-besten-Denken, Ordnungssinn, die soziale
Sorgfalt, Naturliebe und sogar Antimysthizismus*

49 ygl. Austrup, Schweden, S.50.

%00yl Laine-Sveiby, Svenskhet, S.42 f.
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genommen werden. Es ist beispielsweise iiblich, dass Kinder ihre Eltern zur

Sprechstunde mit den Lehrern begleiten.™'

Schweden hat einen hohen Bevolkerungsanteil von Abiturienten und Akademikern. Das
Studium wird jedem ermdglicht ohne Riicksicht auf die Herkunft oder die Einkommens-
und Vermdgensverhéltnisse der Eltern. Jeder volljdhrige Schwede hat Anspruch auf ein
Studiendarlehen, das erst zuriickbezahlt werden muss, wenn seine berufliche Existenz
gesichert ist. Die Fortbildung und Weiterbildung in jedwedem Stadium, insbesondere
die Erwachsenenbildung, sind fest verankert. Es wird in weit groBerem Umfange davon
Gebrauch gemacht als in anderen Landern.

Es ist nicht unwesentlich fiir die Unternehmenskultur, welche Ausbildungen die
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte durchlaufen haben oder durchlaufen kdnnen, welche
Schwerpunkte und Verhaltensweisen dabei erlernt wurden und welche wiederum im

Beruf umgesetzt werden.

7. Politische Aspekte

Die Vielzahl komplexer und wiederum wechselbeziiglicher Priagungen erfahrt
insbesondere durch die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen eines Landes
einen maBgeblichen ,,Uberbau, der die Unternehmen unmittelbar oder mittelbar iiber
die in Unternehmen titigen Menschen steuern und beeinflussen will.

Nach Porter kann der Staat ,,auf allen Ebenen den nationalen Vorteil steigern oder

o 502
schmalern.

Der Staat pragt zundchst einige nationale Bestimmungsfaktoren: ,,Die
Kartellpolitik wirkt sich auf den Inlandswettbewerb aus. Verordnungen koénnen die
Bedingungen der Inlandsnachfrage dndern. Investitionen in die Ausbildung kénnen die
Faktorbedingungen &ndern. Staatliche Kédufe konnen verwandte und unterstiitzende
Branchen anregen. Eine Politik, die nicht bedenkt, wie sie sich auf das gesamte System
der Bestimmungsfaktoren auswirkt, kann einen nationalen Vorteil untergraben, ihn aber

ebensogut verstirken.«"

0! Vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.28 f.
392 porter, Wettbewerbsvorteile, S.97.
°3 Ebd.
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Die staatlichen Bestimmungsfaktoren umgeben das Unternehmen und lassen Prinzipien
und Werte einflieBen.”*
Per Albin Hansson, fritherer schwedischer Ministerprdsident, formulierte die

505
8:

Grundprinzipien einer Wohlfahrtsgesellschaft bereits im Jahre 192 Wie ein ,,gutes

Heim* miisse eine intakte Gesellschaft funktionieren. Im Schwedischen ist die Rede
von ,,samhélle, wenn eine gut funktionierende Gesellschaft beschrieben werden soll.>%
Hansson formulierte die folgenden Grundsétze, welche Austrup zitiert: ,In dem intakten
Heim herrscht Gleichberechtigung, Zusammenarbeit, Hilfsbereitschaft. Auf unsere
ganze Gesellschaft {iibertragen wiirde dies bedeuten, daB alle sozialen und
wirtschaftlichen Schranken niedergerissen werden sollten, die zu einer Aufteilung
unseres Volkes fiihren in Privilegierte und Zuriickgesetzte, in Herrschende und
Abhingige, in Reiche und Arme, in Plinderer und Ausgepliinderte.””®” Er sprach als
Reprisentant der schwedischen Arbeiterbewegung von ,,folkhem®, einem ,,Volksheim*,
und forderte in diesem Zusammenhang die Verwirklichung der Wohlfahrtsgesellschaft.
Gemeinsamkeit, die Gemeinschaftlichkeit, die Gleichstellung, die Hilfsbereitschaft,
Riicksicht und Umsicht stellen wichtige Kernelemente dieses ,,folkhem* dar. Es soll
dabei eine soziale, politische und wirtschaftliche ,,likhet®, ,,Gleichberechtigung*, gelten.
Weltweit war auch von ,,Sweden- The Middle Way*, vom ,,Schwedischen Modell* die
Rede: Die USA ebenso wie Deutschland iibernahmen einige jener Grundsitze. ™

Der schwedische Sozialstaat hatte Einfluss auf die Menschen und die nationale
Identitit.””

Im Vergleich zu anderen Landern ist das heutige schwedische System sehr eigenstdndig.
Zunichst hat Schweden als Zentralstaat landesweit ein sehr einheitliches System. Ganz
anders als beispielsweise in Deutschland sind die Verwaltungsstrukturen aufgebaut.
Ihren Ursprung findet die kommunale Selbstverwaltung bereits im Mittelalter.
Basierend auf dem Prinzip der Selbstverwaltung, haben schwedische Gemeinden und

Kommunen sehr viel Eigenverantwortung und Entscheidungsbefugnis.'’

% In Anlehnung an Magisterarbeit der Verfasserin, S.29 ff.
%5 vgl. Austrup, Schweden, S.39.

06 Vgl. ebd.

7 Ebd.

% vgl. ebd., S.39 f.

309 ygl. Zetterberg/Ljungberg, Virt land, S.3.

319 ygl. Brynielsson/Svensson, Kooperation, S.119 f.
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Trotz der zentralstaatlichen Grundstruktur ist das schwedische System insgesamt viel
weniger hierarchisch als etwa das deutsche. Wichtig ist hierbei die positive Einstellung
zum Delegationsprinzip. ,,The world competitiveness report* aus dem Jahre 1993 ist ein

Beleg dafiir’"

, dass Schweden eine extreme Fahigkeit darin aufweist, Aufgaben zu
delegieren und diesbeziiglich einen der ersten Plitze der Welt einnimmt. Auch die
Bedeutung und Position politischer Beamter ist in Schweden sehr eigen.

Es gibt weder politische Beamte dhnlich wie in Deutschland noch Biirgermeister in

vergleichbarer Stellung wie in anderen Landern.”'

Weiterhin bestehen in Schweden einige Prinzipien, die eine enorme Gewichtung haben:
LJamstdlldhet”, auf deutsch ,,Gleichberechtigung®/ ,,Gleichstellung®, spielt in der

schwedischen Gesellschaft eine bedeutende Rolle.’"?

Es gilt dabei, einander mit Respekt
zu behandeln, unabhingig von Geschlecht, Alter oder Beruf: ,,In Schweden besteht ein
allgemeiner politischer Konsens iiber die Grundsidtze der Gleichstellung der
Geschlechter. Kernstiick der schwedischen Gleichstellungspolitik ist die Fahigkeit jedes
Einzelnen, durch Erwerbstétigkeit finanzielle Unabhédngigkeit zu erreichen. Ebenso
wichtig sind MaBnahmen, die es Frauen und Ménnern ermdglichen, Familie und Beruf
zu vereinbaren. Jeder, gleich welchen Geschlechts, soll sich im Rahmen seiner
Féhigkeiten entwickeln und an allen Bereichen des o6ffentlichen Lebens teilnehmen

o 514
konnen.*

Es wird konsequenterweise in ausgeprigtem Mafe Gleichstellungspolitik
betrieben. Um in moglichst vielen verschiedenen gesellschaftlichen und politischen
Bereichen Gleichstellungspolitik zu betreiben, werden die Minister in ihren jeweiligen
Verantwortungsbereichen dazu aufgerufen, die Gleichstellung der Geschlechter aktiv zu

°1> Es wurde sogar zu Beginn der 80er Jahre auf Regierungsebene eine

unterstitzen.
sogenannte ,,Jamstédlldhetsenhet™ (Referat fiir Gleichstellungsfragen) ins Leben gerufen,
von der aus viele Aspekte der Gleichstellung gefordert werden, um eine ausgewogene
Reprisentation von Minnern und Frauen im offentlichen Sektor sicherzustellen.'®

Weiterhin gibt es als unabhidngige Regierungsbehorde die Kanzlei des Ombudsmannes

1yl ebd., S.121.

312 Vgl. ebd.

313 Vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.24.
314 Schwedisches Institut, Gleichstellung, S.1.

15 ygl. ebd.

*16vgl. ebd.
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fiir Gleichstellung (,,Jamstélldhetsombudsmannen, JamO*), welche mit gleichzeitigem
Inkrafttreten des ersten Gleichstellungsgesetzes 1980 ins Leben gerufen wurde: Die
Hauptaufgabe dieser Institution besteht darin, durch Zusammenarbeit mit Arbeitgebern
und Offentlichen Institutionen (Universititen/Schulen) die Gleichstellung der
Geschlechter sicherzustellen. Der ,,Ombudsmann® kann Studierende und Arbeitnehmer
vertreten und damit in Gleichstellungsfragen unterstiitzen.”'’

Zusitzlich zur genannten Institution gibt es als zwei weitere Regierungsbehdrden den
sogenannten Gleichstellungsausschuss (,,Jimstélldhetsnimnden®) sowie den Rat fiir
Gleichstellungsfragen (,,Jimstilldhetsradet™): Jener soll die Gleichstellung der
Geschlechter am Arbeitsplatz  fordern; dieser ist ein Beratungsgremium des
stellvertretenden Ministerprasidenten, dem Vertreter verschiedener privater und
politischer Interessen angehoéren (darunter Frauenorganisationen, Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerorganisationen,  politische ~ Parteien). ' Die  schwedische
Gleichstellungspolitik strebt danach, insgesamt eine ausgewogene Machtverteilung

. .. . 519
zwischen Méannern und Frauen zu erzielen.

Frauen  haben  dementsprechend heute in  Schweden die  gleichen
Ausbildungsmoglichkeiten wie Ménner. In Schweden sitzen folglich sehr viele Frauen
in Fithrungspositionen. Aus finanziellen Griinden {iben in Schweden meist beide Partner
einen Beruf aus. Ansonsten wiirden die meisten Familien nicht iiber die Runden
kommen. Den ,,Hausfrauenstatus® gibt es in Schweden so gut wie nicht. Auch in besser
verdienenden Kreisen ist es normal, dass Frauen einen Beruf ausiiben. Das Bediirfnis

nach eigener wirtschaftlicher Unabhéngigkeit ist enorm groB.**

Der Staat vertritt die Ansicht, dass sich Frauen und Minner die Hausarbeit und die
Kinderbetreuung teilen. Beide Partner haben das Recht auf bezahlten Elternurlaub.!

Ein weiteres wichtiges in Schweden politisch verankertes Prinzip ist das sogenannte
,Offentlichkeitsprinzip“. Demnach haben alle schwedischen Biirgerinnen und Biirger

das Recht, sdmtliche Informationen 6ffentlicher Vorgédnge auf allen 6ffentlichen Ebenen

7 vgl. ebd.

1 Vgl. ebd.

19 vgl. ebd., S.2 ff.

320 Vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.25.
21 vgl. Austrup, Schweden, S.50.
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zu erhalten. Dieses Prinzip ist gesetzlich niedergelegt. Folglich hat die
Gesamtbevolkerung das Recht auf einen stidndigen Einblick in das oOffentliche
Geschehen.”” Durch den sogenannten , taxeringskalender — ein jéhrlich erscheinendes
Werk, in welchem die Einkommen und die danach veranlagten Steuern der
schwedischen Biirger verdffentlicht werden — hat dieses Prinzip eine besondere

Ausgestaltung erfahren.

Auch das sogenannte ,,Jantelag®, ,,Jante“-Gesetz, wurde oben schon angesprochen. Es
ist kein Gesetz im formellen Sinne, sondern ein gesellschaftspolitisches Prinzip, das
allen Schweden bekannt ist: Demnach soll man nicht von sich selbst glauben, man sei
besser als andere. Anspruchslosigkeit und Bescheidenheit sind die Grundlagen dieses
Prinzips, welches auch in gewissem Umfang in die konkrete Gesetzgebung einflief3t.
Wer eine bessere Leistung erbringt, mag dazu neigen, sich dafiir zu rechtfertigen oder
zu entschuldigen und als Grund fiir eine bessere Leistung das Gliick anzufiihren.
Uniiblich (und auch nicht politisch korrekt) ist es folglich, sich selbst als besonders gut

oder tiichtig darzustellen.”>

8. Rechtliche und arbeitsrechtliche Aspekte

Die oben genannte Gleichstellungspolitik in Schweden driickt sich in zahlreichen
Gesetzen aus. Zu nennen ist beispielhaft das Gesetz iiber Chancengleichheit: ,,Das
wichtigste Gesetz, das den Grundsatz der Gleichstellung von Frauen und Ménnern in
Schweden in die Praxis umsetzt, behandelt die Gleichstellung im Erwerbsleben (Gesetz
iiber die Chancengleichheit) und trat 1980 in Kraft.>** Arbeitgeber werden nach diesem
Gesetz dazu aufgefordert, die Gleichstellung zwischen Mann wund Frau
sicherzustellen.

Weiter ist das Gesetz iiber die Gleichbehandlung von Studierenden an hoéheren
Bildungseinrichtungen: Demnach sind Hochschulen dazu aufgefordert, die

Gleichstellung der Geschlechter aktiv zu fordern.*”

22 Vgl. Brynielsson/Svensson, Kooperation, S.121 f; vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden,
S.13.

523 Vgl. Fuchs, vara svensk, S.9 ff.; vgl. Bengts/Bruno/Nilson-Puccio, svenska koden, S.15 f.

524 Schwedisches Institut, Gleichstellung, S.1.

523 ygl. ebd.

26 ygl. ebd., S.1 f.
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Doch auch die Gleichstellung im Bildungswesen allgemein (Schule) wird durch
verschiedene Gesetze unterstiitzt. Lehrer werden bereits in ihrer Grundausbildung darin
geschult, eine Gleichstellung der Geschlechter zu fordern. Weiter, wie bereits oben
genannt, wurden traditionelle Facher fiir Mddchen (Hauswirtschaft, etc.) ebenso wie fiir
Jungen (Technik, etc.) in allgemeine Pflichtficher umgewandelt. Diese Bedingungen
fordern die Gleichstellung ganz entscheidend.’*’

Die Gleichstellung am Arbeitsplatz soll weiterhin durch Gesetze gewéhrleistet werden.
Etwa der Grundsatz gleicher Bezahlung wird seit ldngerer Zeit in Schweden angewandt
und ist in diversen Tarifvertrigen iiber Gleichstellung der Geschlechter geregelt.”*®
Weiterhin sind gesetzliche Bestimmungen zu nennen, welche die Arbeitszeiten regeln,
sowie die Elternzeit bestimmen.

Ein bestimmter Anteil des zur Verfiigung stehenden bezahlten Elternurlaubs ist nicht
iibertragbar, muss folglich vom Vater genommen werden, ansonsten verfillt dieser.’*
Insgesamt belduft sich die Gesamtsumme bezahlten Elternurlaubs auf 480 Tage, wovon
390 Tage frei aufgeteilt werden konnen. 60 Tage miissen von diesen 390 Tagen jedoch

jeweils vom Vater und jeweils von der Mutter in Anspruch genommen werden. >

Weiterhin fordern die in Schweden sehr gut ausgebauten Betreuungsmoglichkeiten fiir
Kinder die Berufstitigkeit beider Elternteile: Seit den 70er Jahren ist das
Betreuungsnetzwerk — jeweils gesteuert durch die einzelnen Gemeinden — sehr gut
ausgebaut. Es ist gesetzlich geregelt, dass alle erwerbstitigen Eltern automatisch

Anspruch auf Betreuung fiir Kinder ab dem ersten Lebensjahr haben. >

Der Aspekt ,,Arbeitszeitenregelung® ist ein weiteres Thema, welches bei der
Betrachtung arbeitsrechtlicher Bedingungen nicht zu vernachldssigen ist. Zwar nicht
gesetzlich verankert, jedoch iiberall akzeptiert, ist die bemerkenswerte Flexibilitdt der
Arbeitszeitgestaltung in Schweden: So zihlt Schweden zu jenen europdischen Lindern

mit flexibelsten Arbeitszeitregelungen. 332

*7vgl. ebd., S.2.

2 Vgl. ebd.

2 Vgl. ebd., S.3.

330 ygl. ebd.

31 vgl. ebd.

32 vgl. Wiles, Arbeitszeiten, S.1.
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Mehr als die Hélfte der Arbeitgeber ldsst die Arbeitnehmer die Einteilung der
Arbeitszeiten frei gestalten: Arbeitsbeginn und Arbeitsende konnen flexibel eingeteilt
werden, wodurch Arbeitnehmer sowohl ihre Arbeit als auch ihr Privatleben wiederum
optimal kombinieren konnen.”**

Die flexible Arbeitszeitenregelung in Schweden wurde in den 60er Jahren durch
Gewerkschaften erstmals forciert.”*

Man war sich beiderseits (von Arbeitgeber- als auch von Arbeitnehmerseite her)
durchaus der Vorteile der freien Einteilung bewusst (Zufriedenheit der Mitarbeiter,

gesteigerte Produktivitit).”>

9. Geschichte und Religion

Auch historische und religidose Aspekte sollen im folgenden Abschnitt kurz betrachtet
werden. Verschiedene Studien fithren Auspriagungen unternehmenskultureller
Komponenten wie ,,Organisationsstruktur und ,,Machtverhéltnisse* auf geschichtliche

und religidse Hintergriinde zuriick.”*®

Die Geschichte Schwedens hat dazu gefiihrt, dass bestimmte Rahmenbedingungen
(sowohl die Lebensbedingungen als auch bestimmte Einstellungen betreffend) heute in

Schweden prignant sind und diese damit auch die Mentalitit beeinflusst haben.>*’

Seit mehreren Generationen verfolgt Schweden eine pragmatische Neutralitétspolitik
ohne jegliche Verwicklung in kriegerische Auseinandersetzungen européischer Léander,
ebenso ohne Verwicklung in beide Weltkriege: Dieser fiir andere Lénder kaum
denkbare lang anhaltende Frieden ebenso wie jene Neutralitit sind im Bewusstsein der

538 ,Bis heute ist Schweden nicht Mitglied der

schwedischen Biirger tief verwurzelt:
NATO, man beschrinkt sich dort auf den Beobachterstatus. Stark engagiert ist
Schweden jedoch bei der UNO, auch mit Kontingenten von Friedenstruppen. Trotz

eines nationalen Selbstbewusstseins und strikt verfolgter Neutralitdt hat sich Schweden

>3 vgl. ebd., S.1f.

34 Vgl. ebd., S.1 ff.

35 Vgl. ebd.

336 Vgl. Ammon/Knoblauch, Managementstil, S.228 ff.
537 Vgl. Daun, mentalitet, S.232 f.

538 Vgl. Austrup, Schweden, S.28.
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schon sehr frith um internationale Zusammenarbeit bemiiht, auf Friedenskonferenzen,
als aktives Mitglied des Nordischen Rates (seit 1953)>° und seit 1995 als Mitglied der
Europiischen Union.***

Ebenso scheint bemerkenswert, dass die Gesellschaftsentwicklung Schwedens (ebenso
wie der anderen skandinavischen Lander) ohne irgendwelche Briiche verlaufen ist: ,,Die
nordischen Lénder sind die einzigen in Europa, in denen die Gesellschaftsentwicklung
ohne eigentlichen realen revolutiondren Bruch verlaufen ist. (...) Norwegen und
Schweden sind Extremfélle. Hier hat es zwar Staatsstreiche gegeben, aber keine
Revolutionen, die wirklich mit einem Schlag die Gesellschaftsordnung verdndert

hitten.<>*!

Schweden ist formell eine Monarchie. Das mag politisch ohne konkreten Einfluss sein.
Gleichwohl ist das schwedische Konigshaus mit seiner ausgewogenen Balance
zwischen Glanz und Bescheidenheit ein prignanter Ausdruck schwedischer

Grundhaltungen, zu denen auch ein gesundes Selbstbewusstsein gehort.

Die wirtschaftliche Entwicklung des Landes weist ebenso einige markante Aspekte auf:
Zunichst, Mitte des 19. Jahrhunderts galt Schweden am Rande Europas als armes
Agrarland, welches zwischen 1850-1970 ein rasantes weltweites Wachstum erfuhr.>*
1970 wurde das Land auf Grundlage des Bruttoinlandsproduktes pro Kopf als weltweit

drittreichstes Land eingestuft.*’

Diese Entwicklung wird auf einige ausschlaggebende
Faktoren zuriickgefiihrt:

Export wichtiger Rohstoffe (Erz und Holz), AusbildungsmaBnahmen (Einfithrung
Volksschule, 1842), Unternehmertum (viele Unternehmer, die Mut zu Risiko zeigten,
Einfihrung der Aktiengesellschaft um 1900), Erweiterung der Infrastruktur
(Eisenbahnnetz), Liberalisierung, moderne Demokratie, sowie eine effektive und

unkorrupte Biirokratie.”**

3% Vgl. Austrup, Schweden, S.32.

> Dieser Abschnitt ist der Magisterarbeit der Verfasserin entnommen, S.29.
! Stromholm, Identitit, S.110 f.

542 Vgl. Schwedisches Institut, Wirtschaft, S.1.

3 Vgl ebd.

¥ Vgl. ebd.
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Durch den Export der eigenen Rohstoffe ebenso wie durch die gezielte Etablierung im
Ausland erfuhr Schweden friih eine starke Internationalisierung.’*

Die schnelle Industrialisierung Schwedens hat dazu beigetragen, dass sich sehr schnell
bedeutende Unternehmen mit internationaler Ausrichtung entwickelt haben: ,, The
distinguishing mark of Swedish industry is its quick internationalization. A few years
after incorporating in Sweden, most of the firms mentioned above had significant
positions on foreign markets.*>*°

Diese Entwicklung, gerade das schnelle Voranschreiten, hat wiederum bewirkt, dass
sich bestimmte wirtschaftliche Modelle bewdhrt haben und vielleicht bis heute noch von
Bedeutung sind: ,,The transformation of Sweden and its industry cannot be understood
without reference to her history in international business. The success as well as the
problems — (...) — are anchored in some fundamental characteristics of the country’s
industrial history, and the heritage of managerial practices and attitudes which are a part

of that history.”>"’

Dass auch die Religion Bedeutung fiir kulturelle und unternehmenskulturelle
Komponenten hat, folgt daraus, dass sie Werte und Normen in einer Gesellschaft
proportional und in dem MalRe institutionalisiert, in welchem sie von Bedeutung fiir das
Land ist. Schweden bekennt sich zwar zur Religionsfreiheit, statistisch beherrschend ist
jedoch die protestantische Kirche. Hampden-Turner und Trompenaars finden dazu
folgende Formulierung: ,,Like the United States, Sweden is a largely Protestant-
influenced country, high in universalism, analysis, and indivdualism, with codified and
contractual approaches to morality as voluntary agreements. Swedes are mostly
Lutheran in origin, although the culture is highly secularized today, with two-thirds of

its citizens ,never’ going to church and another 29 percent only ,occasionally’.”>*®

5 Vgl. ebd.
3% Hedlund, Swedish Model, S.204.
T Ebd., S.201.

>* Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.235.
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10. Schweden und die Globalisierung

Schweden ist schon seit langem extrem international ausgerichtet.”* Wie bereits oben
dargestellt, war sicherlich die geographische ,,Abschottung® ein Grund fiir die Offenheit
und internationale Entwicklung des Landes. Der eigene Markt war zu klein, die
Abhéngigkeit von anderen Léndern ausgeprigt, beides fiihrte folglich zu einer
bewussten internationalen Ausrichtung.>*

Die zuvor genannten Ereignisse und Faktoren, wie der Export von Rohstoffen, die
Fokussierung auf Bildung, der Unternehmergeist der Menschen, der Ausbau der
Infrastruktur, die vielfachen Liberalisierungen, die geringe Biirokratie, sowie eine

' sind Merkmale, die Schweden auszeichnen. Auch die

moderne Demokratie >
Innovationsfreude (hohe Investitionen in Forschung und Entwicklung) und ein hoher
technischer Standard in allen Bereichen des Landes (Kommunikation, High-Tech) sind
bemerkenswert. Ein wichtiger Beleg dafiir ist die enorme Investition des Landes in
Forschung und Entwicklung. Im Jahr 2003 wurden 97 Milliarden SEK bzw. 4% des BIP
in Forschung und Entwicklung investiert: Schweden zéhlt zusammen mit Finnland
(3,5% des BIP) und Israel (4,9%) zu jenen drei Landern, welche den héchsten Anteil an

Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung zu verzeichnen haben.>>

Weiterhin ist die Abhéngigkeit von Exporten zu betonen: Mehr als die Hilfte der im

Land erzeugten Produkte werden exportiert.>>

Derzeit ist Schweden beziiglich Produktion und Auslandstétigkeiten sehr erfolgreich. In
nahezu allen Industriezweigen sind inzwischen international agierende Unternehmen
anzutreffen, unter anderem in der Bergbaubranche, in der Informationstechnologie und

weiteren High-Tech-Sektoren.>*

¥ vgl. Schwedisches Institut, Wirtschaft, S.1.
550 Vgl. Schwedisches Institut, Industrie, S.6.
51 Vgl. Schwedisches Institut, Wirtschaft, S.1.
552 Vgl. Schwedisches Institut, Industrie, S.5.
3 Vgl. ebd., S.1.

34 Vgl ebd.
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Schweden und schwedische Unternehmen haben sich in hohem Malle den
Globalisierungstendenzen gestellt und nehmen intensiven Anteil am internationalen

Wirtschaftsleben.

VI. Fallbeispiele und Betrachtungen

1. Vorgehensweise

a) Voriiberlegungen zur Unternehmenskulturanalyse

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln theoretische Voriiberlegungen dargestellt
wurden, soll als nidchstes die eigentliche Untersuchung und Analyse einiger
ausgewdhlter unternehmenskultureller Elemente erfolgen: ,Eine Kulturanalyse
beantwortet die Frage nach der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung einer
Unternehmenskultur. Je nach Auffassung von Unternehmenskultur konnen hier

unterschiedliche Aspekte betont sowie Vorgehensweisen gewihlt werden. >

FEindeutige Antworten auf die Frage nach der moglichen Analyse von
unternechmenskulturellen Elementen und der Betrachtung prigender Faktoren gibt es
nicht. Ahnlich wie beim Definitionsversuch von Unternehmenskultur kann festgestellt
werden, dass die Forschung kein ,einheitliches Rezept* fiir eine bestimmte
Vorgehensweise anbietet: ,,Unfortunately, most of the writers on organizational culture
use different definitions, different methods of determining what they mean by culture,
and different standards for evaluating how culture affects organizations. These
conceptual and methodological differences make it almost impossible to assess the
various claims made.””>

Der stark interdisziplindre Bestand an Untersuchungen zeigt, dass bei der Untersuchung
nationaler unternehmenskultureller Elemente auf sehr unterschiedliche Art und Weise
vorgegangen wird.

Wie bereits oben geschildert, betrachtet Schein Unternehmenskultur als ein Konstrukt
aus drei Ebenen. Er betont dabei, dass die Ebenen zwei und drei aus der untersten Ebene
— der Essenz jeder Kultur — hervorgehen. Die unterste, unsichtbare Ebene, stellt

demnach die eigentliche Kultur dar.”’

>33 Sackmann, Erkennen, S.118.
3% Schein, Leadership, S.x.

»7Vgl. ebd., S.6 ff.
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Aus dieser Betrachtung heraus postuliert Schein beziiglich der Analyse von
Unternehmenskulturen das notwendige Erkennen der tiefliegenden Basisannahmen. Erst
wenn diese Annahmen, die Essenz, verstanden worden sind, konnen die
unternehmenskulturellen Besonderheiten erkannt und dargestellt werden.

Alles andere betrachtet Schein als ein ,,oberflachliches® Streifen kultureller Elemente:
,Unless we have searched for the pattern among the different underlying assumptions of
a group and have attempted to identify the paradigm by which the members of a group
perceive, think about, feel about, and judge situations and relationships, we cannot
claim that we have described or understood the group’s culture. (...) But unless we push
to this level of analysis, we should not make any statement about culture at all.
Superficial statements run the risk of losing the very meaning of the concept of culture
or trivializing it to a point where the concept becomes no more valuable than the
concept of values and norms.”>®

Als eine der Moglichkeiten zur Ermittlung der ,,basic assumptions®, beispielsweise im
Interviewverfahren, nennt Schein die Analyse historischer Aspekte, da diese nach wie
vor Hintergriinde und Begriindungen fiir auftretende Problemldsungen anbieten.
Informationen liber die Griindungsgeschichte, aufgetretene Probleme, Ziele, Angaben
zu den Griindern, oder besondere historische Einschnitte liefern hilfreiche Aussagen
{iber unternehmenskulturelle Besonderheiten:*>

,»We cannot argue that we are dealing with a cultural element until we see some
repetition of response, some behaviors, values and assumptions that clearly are shared
and continue to be used in new situations. So one needs to elicit enough history to begin
to see the pattern.”*

Es gilt folglich, von sichtbaren Elementen auf unsichtbare Elemente zu schlieBen. Nicht

immer jedoch, wie spiter aufgezeigt werden soll, ist ein direkter Riickschluss moglich.

Weitere in der Literatur existente Analysemethoden setzen &hnlich an: ,,Diese

grundlegenden Uberzeugungen kénnen nicht direkt erfragt oder beobachtet werden,

. . 1
sondern nur iiber Indikatoren erschlossen werden.*>®

¥ Ebd., S.111.

¥ Vgl. ebd., S.119 f.

30 Ebd., S.121.

36! Sackmann, Erkennen, S.120.
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Ausgehend von der Annahme, dass die tief verwurzelten Werthaltungen und Normen
(als unsichtbare Elemente) das Verhalten und Handeln der Mitarbeiter und
Fithrungskrifte prigen’®, miissen also nicht nur die unsichtbaren Elemente sondern
ebenso die sichtbaren Komponenten (AuBerungen, Verhalten, etc.) betrachtet
werden:*®

»Der Zugang zur Unternehmenskultur wird fiir den Aufenstehenden aber dadurch
erleichtert, daB3 sie sich in dufleren Symptomen artikuliert. So wie man beim einzelnen
Menschen iiber Verhalten, Gesten, Kleidung, Art zu sprechen, etc. indirekt auf seine
Personlichkeit riickschlieBen kann, ist es auch moglich anhand von ,Artefakten’ die

Kultur eines Unternehmens zu analysieren.«*®*

Riihli erldutert eine dhnliche Vorgehensweise. Um die Ist-Kultur zu erfassen, bietet sich
ein Vorgehen in zwei Schritten an.

Zunichst sollen die grundlegenden Komponenten der Unternehmenskultur erfasst
werden: ,Einerseits kann man die Wertvorstellungen, Denkhaltungen und Normen
direkt erfassen. Damit werden die pragenden Grundhaltungen oder ,Basiskrifte’ der
Unternehmenskultur ins Auge gefaBt.«>®® Hier wird davon ausgegangen, dass durchaus
bestimmte Werthaltungen oder Normen zunédchst ohne Indikatoren ermittelt werden
konnen und sollen.

Der zweite Schritt beinhaltet dann die Betrachtung einzelner Indikatoren: ,,(...)
andererseits ist es moglich, gewissermallen auf indirektem Wege, d.h. iiber einzelne
Auswirkungen (Indikatoren) die Wesensziige der Unternehmungskultur zu erkennen.
Neben konkreten Einzelauswirkungen kénnen dabei auch komplexere Phdnomene wie
Rituale, Symbole oder Rollenmuster ins Auge gefaBt werden.*>*

Es geht folglich darum, anhand der sichtbaren Indikatoren auf unsichtbare
Werthaltungen zu schlieBen. ,,Von den Einzelauswirkungen her wird hierbei versucht,

auf die Kultur und die sie prigenden Werthaltungen zu schliefen.«>®’

362 Vgl. Riihli, methodischer Ansatz, S.189.
83 Vgl. ebd., S.190 f.

364 Matis/Stiefel, Osterreich, S.103.

365 Rithli, methodischer Ansatz, S.190.

%66 Ebd., S.191.

367 Ebd.
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Danach konnen bestimmte tiefliegende Werte oder Normen bestétigt oder nicht bestétigt
werden.

Deal und Kennedy schlagen vor, die Unternehmenskultur in einzelne Bestandteile zu
zerlegen und in ihren Einzelteilen zu betrachten. Auch hier wird ein Vorgang von au3en
nach innen vorgeschlagen:

»The process begins at the surface and proceeds inward, toward the company’s
unconscious. Almost like a psychoanalyst, the culture analyst places a company on the

h.”**® Dabei empfehlen Deal und Kennedy eine systematische Vorgehensweise

couc
nach sogenannten ,,basic routes®, die helfen eine Analyse vorzunechmen:*®’ Betrachtung
der physischen Bedingungen (,,Study the physical setting.”), der Aussagen des
Unternehmens iiber die eigene Kultur (,,Read what the company says about its culture.*).
Es ist das Augenmerk auf die BegriiBung von Neulingen zu richten (,,Test how the
company greets strangers.”), es sind Unternehmensmitglieder zu interviewen
(,,Interview company people.“). Es muss beobachtet werden, wie die Leute ihre Zeit
verbringen (,,Observe how people spend their time.”), die Karrierewege sind ebenso zu
untersuchen (,,Understand career path progression of employees.”) wie die Zeitdauer, in
der Personen in den jeweiligen Jobs bleiben (“How long do people stay in jobs —
particularly middle — management jobs?”). Diverse Kommunikationsformen und —
inhalte (,,Look at the content of what is being discussed or written about.”) sind zu
untersuchen und einzubeziehen ebenso wie Geschichten und Anekdoten, die im

Unternehmen verbreitet sind (“Pay particular attention to the anecdotes and stories that

pass through the cultural network.”).

Ahnliches Vorgehen empfiehlt Helmut Kasper: , Kurz gesagt, indem man sprachliche
AuBerungen, Handlungen und Kulturgiiter der Unternehmung — #hnlich einem
Volkerkundler bei der Feldforschung — entschliisselt. Wenn diese drei verschiedenen
Formen des Kulturausdrucks nun ndher erldutert werden, muf3 (man) stindig gewértig
sein, daf} die Unternehmenskultur nicht blofl mit dem Verstand oder einem Malband

faBbar ist, sondern man muB sie spiiren, um sie zu verstehen.«>’’

568 Deal/Kennedy, Corporate Cultures, S.129.
' Vgl. ebd., S.129-135.
°70 Kasper, Symbolisches Management, S.20.
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Es geht bei der Analyse also nicht nur um die Betrachtung von AuBerungen,
Handlungen und vorhandenen Kulturgiitern. Auch das Gefiihl des Analytikers muss in

die Analyse einbezogen werden.

In Anlehnung an Deal/Kennedy, Sackmann und Schein soll die vorliegende
Untersuchung ebenfalls anhand ausgewéhlter und vorher abgegrenzter Indikatoren (Vgl.

V1./2.) erfolgen und dabei auch die Anregungen von Kasper beriicksichtigen.

b) Methode

Besonders in Anlehnung an Kap. II./3. wurden basierend auf theoretischen Grundlagen
zundchst jene unternehmenskulturellen Elemente abgeleitet oder abgegrenzt, die
untersucht werden sollen und anhand derer am Ende Bewertungen vorgenommen
werden sollen.

Nach Festlegung der zu betrachtenden Komponenten wurden die jeweiligen Methoden
gewdhlt: ,,Um zu einem umfassenden Bild der inhaltlichen Ausgestaltung einer
Unternehmenskultur zu kommen, miissen Daten erhoben, analysiert und interpretiert

1
werden.””’

Es bieten sich die folgenden Methoden oder Instrumente an, welche in
Mischform eingesetzt  wurden: Dokumentenanalyse (Broschiiren oder
Informationsmaterial iiber die Geschichte des Unternehmens; Geschéftsbericht;
Informationsmaterial zur Strategie, Politik oder Philosophie; Organigramme;
Unternehmensgrundsitze; Betriebszeitung; Werbematerial), teilnehmende Beobachtung

und schlieBlich die qualitative Befragung/Interviews.’

aa) Qualitative Interviews
Die Durchfiihrung qualitativer halb-strukturierter °”> Interviews bot sich als sehr
effektive und aussagekriftige Methode an. Qualitative Interviews lassen sich durch die

574 . . . . v qe .
Sie sind ,,miindlich-personlich®, ,nicht-

folgenden Merkmale charakterisieren:
standardisiert”, enthalten ,,offene Fragen®, sind ,,neutral bis weich®, sind ,,vermittelnde

und ermittelnde Interviews®, werden meist als ,,Einzelbefragung® realisiert.

5" Sackmann, Erkennen, S.118.

372 Vgl. Scholz/Hofbauer: Organisationskultur, S.69 ff.; vgl. Kobi/Wiithrich, verstehen, S.68 ff.

7 Anm. d. Verf.: Interviews, welche gestiitzt durch einen Interviewleitfaden offene Fragen enthalten, und
ohne feste Reihenfolge abgefragt werden. Erstellung in Anlehnung an Mayring, Sozialforschung.

™ Vgl. Lamnek, Sozialforschung, S.346.
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Vorteilhaft an der qualitativen Methode ist also die Freiheit des Fragenden, die
Dimensionen selbst festzusetzen. Da die Unternehmenskultur in vielen Bereichen nur
»gespurt und ,,gefiihlt“ werden kann, scheint es schwierig, sie durch quantitative
Befragungen erforschen oder analysieren zu konnen. Statistiken oder quantitative
Befragungen wurden daher nicht eingesetzt.

Durch qualitative Interviews und das damit verbundene personliche Gesprich konnten
die wesentlichen Aussagen ermittelt werden. Das ist ganz im Gleichklang mit Langen:
,Festzuhalten ist, dal Unternehmenskultur die qualitativen Elemente, wie Werte und
Mentalitdten, Rituale und Symbole, Kommunikationen und Benehmen, als
Ausdrucksformen enthélt, die sich alle einer quantitativen Erfassung entziehen, weil sie
Resultat menschlichen Handelns sind.*>"

Durch die Verwendung eines Interviewleitfadens (sieche Anhang) wurden dabei
bestimmte Bereiche gestiitzt. Die Offenheit qualitativer Forschung fordert die
Entstehung ganz neuer Ideen und Dimensionen.’”®

Der Fokus bei der Befragung wurde auf die Fiihrungsebene gerichtet. Es wurden dabei
in den zu untersuchenden Unternehmen 22 Personen in (heute noch oder ehemals)
leitenden Positionen (Midmanagement bis Topmanagement) befragt.

Um einen Perspektivenwechsel vornehmen zu konnen, wurden Personen in leitender
Position sowohl schwedischer wie auch deutscher Herkunft befragt.

Weiterhin wurden, um eine von den befragten Unternehmen unabhédngige Meinung zu
erhalten, zusitzlich Personen (Schweden als auch Nicht-Schweden) aufBerhalb der
ausgewdhlten Unternehmen interviewt, welche die eine oder andere Erfahrung im
Hinblick auf schwedische Unternehmenskultur gemacht haben oder generell etwas zu
,,schwedischen* Besonderheiten in der Unternehmenskultur dulern konnten.

AuBerdem ist anzumerken, dass alle Interviews — bis auf zwei Ausnahmen — personlich
vor Ort durchgefiihrt wurden. Aus organisatorischen Griinden mussten zwei Interviews
als Telefoninterviews (wurden dabei auch auf Tonband aufgezeichnet) gefiihrt werden.
Die Interviews wurden bewusst in den Unternehmen — zum groBten Teil am jeweiligen
Hauptsitz — durchgefiihrt. Beim Besuch der Unternehmen konnten erste Auffilligkeiten
und Besonderheiten beobachtet werden. Moglicherweise flihren die Befragungen im
vertrauten Umfeld zu einem erhohten Wahrheitsgehalt. Auch wurde den Befragten vor

Gesprichsbeginn die Anonymitdt der Aussagen zugesichert, so dass auch dadurch

> Langen, Leitbild, S.43 f.
376 ygl. Flick, Forschung, S.14.
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wahre Aussagen zustande kommen sollten. Die Interviewdauer betrug zwischen 45 und
60 Minuten. Die Gesprdche wurden auf schwedisch oder deutsch gefiihrt, auf Band
aufgenommen und hinterher wortwortlich transkribiert. Alle Interviews wurden

hinterher verschliisselt, um die Anonymitét zu wahren.

Es gibt vielfache Griinde dafiir, weshalb der Schwerpunkt der Befragung sich rein auf
die Fiihrungsebene richtete. Einerseits, wie oben erldutert wurde, stellen Fithrungskréfte
besondere Triebfedern  beziiglich der  Entstehung und  Auslebung
unternechmenskultureller Elemente dar. (Vgl. Kap. IV./1./d)/cc)).

Andererseits konnen jene Personen aufgrund vielseitiger Erfahrungen (mehrere der
Befragten hatten bereits in sehr unterschiedlichen Bereichen und in verschiedenen
Landern/Kulturen gearbeitet) ohne Farbung eine schliissige Abgrenzung der Bewertung

,,schwedischer Besonderheiten vornehmen.

bb) Teilnehmende Beobachtung

Nicht nur Interviews sollten mogliche Hypothesen/Annahmen widerlegen oder zu
Erkenntnissen fithren. Die Methode der teilnehmenden Beobachtung wurde ebenso
eingesetzt.

Der Soziologe Goffee betont in einem Experteninterview die Vorgehensweise der
Kulturanthropologen bei der Analyse von Unternehmenskultur. Fiir eine Analyse, so
Goffee, sei es notwendig, kulturelle Elemente direkt zu beobachten. Eine Untersuchung
miisse durch die in der Anthropologie als ,,participant observation* bezeichnete Form
der Beobachtung gestiitzt werden®’’ und sei durch Interviews allein nicht ausreichend
belegt: ,,I think that is the best way to understand cultures by observing behaviour. And
on the back of their observations of beahviour, they made comments about what they
thougt that the underlying assumptions were and what the values were. They did not
find the tribe and say: Where is the chief of the tribe, can I do an interview?”>"
Wichtige Beobachtungen wurden bei den personlichen Besuchen der Unternehmen oder
durch den Umgang mit Personen aus den Unternehmen abgeleitet.

Bei zwei der untersuchten Unternehmen wurden jeweils ein vier- und ein
zwoOlfwochiges Praktikum absolviert. Erfahrungen aus dieser Zeit sollten ebenso

miteinbezogen werden.

S Interview Goffee, S.2.

*78 Ebd.
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cc) Dokumentenanalyse

Weiterhin wurden jeweils die Dokumente der Unternehmen néher betrachtet. Es war
nicht in allen Féllen moglich, an die intern geltenden Wertfestlegungen zu gelangen, da
diese als Geschéftsgeheimnisse erachtet wurden. Soweit gleichwohl der Zugang
gewidhrt wurde, musste die Autorin sich zur Verschwiegenheit und zu einer nur
abstrakten Wiedergabe verpflichten. Jene unternehmensinternen Wertfestlegungen also,
die dieser Einschrankung unterlagen, werden im folgenden nicht wortwortlich und auch
nicht mit den dazugehdrigen Unternehmensnamen offengelegt werden. Ergénzend
wurden jene Wertfestlegungen néher betrachtet, die allgemein und 6ffentlich zugénglich

sind (Internet, Unternehmensbroschiiren).

¢) Grenzen der Untersuchung

Einige der oben genannten Vorgehensweisen und Methoden bei der Kulturanalyse sind
nicht ganz unproblematisch. Es gibt bei jeder Form der Unternehmenskulturanalyse
einige Grenzen, derer man sich bewusst sein sollte.

Eingangs wurde ausfiihrlich dargestellt, dass ,,Unternehmenskultur® ein komplexer
Begriff ist, der sich exakten Definitionen entzieht, aber doch im wesentlichen bekannt
ist. Dennoch gilt: ,,Eine andere Frage allerdings ist es, wie man dieses Bekannte genauer
bestimmen, wie man es im Einzelfall erfassen und wie man es ggf. auch
handlungsbezogen anwenden kann. Darliber gehen die Meinungen bei den
wissenschaftlich exakten Betrachtern sehr auseinander, (...).«>"

Es gibt folglich keine festen Vorgaben zur Behandlung des Themas

Unternehmenskultur. Der Freiheitsgrad der Vorgehensweise und der Abgrenzung der zu

untersuchenden Elemente ist hoch.

Die Perspektive des Betrachters muss allerdings von vorne herein festgelegt werden.
Die meisten Studien, die sich mit nationalen Spezifika befassen, tun dies anhand eines
direkten Vergleichs zweier oder mehrerer Nationen. Die vorliegende Studie stellt zwar
keinen direkten Vergleich unternehmenskultureller Besonderheiten zwischen Schweden
und Deutschland dar. Es werden jedoch die Perspektiven schwedischer und deutscher
Betrachter miteinbezogen. Erst durch die Gegeniiberstellung verschiedener Sichtweisen
(der deutschen und der schwedischen) wird es moglich sein, Aussagen dariiber zu

machen, was eventuell als typisch ,,schwedisch® eingestuft wird.

> Diilfer, Einfiihrung, S.4.
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Auch Sackmann betont im Zusammenhang mit der Untersuchung unterschiedlicher
Kulturdimensionen  einige  Probleme. Die  vollstindige  Analyse  einer
Unternehmenskultur wird unabhédngig von Ausrichtung und Wahl der Methode meist
kaum zu realisieren sein. Sackmann beschreibt diese Problematik treffend:
,Erfahrungsgemédfl kann kein einziges Modell mit zwei, drei oder auch acht
Dimensionen oder Typen vollstindig dem multidimensionalen Phinomen
Unternchmenskultur gerecht werden.>*

Der Forscher wird als auBlenstehender Betrachter ohnehin niemals die Mdglichkeit
haben, alle ausgewédhlten Elemente vollstindig zu entschliisseln:

,.Denn das wirkliche Erkennen einer Unternehmenskultur erfordert einerseits Insider-
Kenntnisse, scheint nur von innen her mdglich, nur fiir das ,eigene’ Unternehmen,
dessen Kultur man lange Jahre im betrieblichen Alltag miterlebt und -gelebt hat.
Andererseits sind die Kulturelemente eines Unternehmens gerade dadurch
gekennzeichnet, da3 sie innerhalb der Organisation als selbstverstidndlich gelten und
nicht mehr hinterfragt werden. !

Die Entstehung oder Ableitung von Fragen zu einem bestimmten Thema resultiert aus

einer bewussten Abgrenzung nach verschiedenen Bereichen.”®

Weiterhin mag problematisch sein, dass Unternehmenskultur — wie im theoretischen
Teil bereits erldutert — hdufig ,,routinisiert ist und damit die Wahrnehmung negativ
beeinflussen kann. Dies gilt besonders fiir langjdhrige Mitglieder einer Organisation:
»opeziell langjdhrige  Organisationsmitglieder sind sich der bestehenden
Unternehmenskultur nicht mehr bewusst, da ihre grundlegenden kollektiven
Uberzeugungen zu einem festen Bestandteil ihres alltiglichen Arbeitslebens geworden
sind. %

Mit Sicherheit beeinflusst dies die Untersuchung. Bestimmte, als selbstverstindlich

wahrgenommene Verhaltensmuster und Denkstrukturen konnen nicht einfach abgefragt

580 Sackmann, Erkennen, S.141.
381 Matis/Stiefel, Osterreich, S.103.
%82 ygl. Flick, Forschung, S.65.

% Sackmann, Erkennen, S.121.
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werden, sondern miissen zunéchst ins Bewusstsein gerufen werden, um hernach mit

kritischem Blick gedeutet und reflektiert werden zu kénnen.”™*

Das Problem der Stereotypisierung wurde bereits im einleitenden Teil néher diskutiert.
Aufgegriffen werden soll an dieser Stelle, dass der Bildung von zu untersuchenden
Kulturdimensionen wie auch der Verwendung der genannten Methoden manche
Betrachter eher kritisch gegentiber stehen:

»Die Arbeit mit Kulturdimensionen hat allenfalls deskriptive, nicht aber erkldrende
Funktion. Damit werden kulturelle Spezifika registriert, aber nicht unbedingt auch
verstanden. Dies wiederum begiinstigt stereotypengeleitetes Denken und Handeln.*>®
Gerade bei der spiteren Darstellung nationaler Spezifika in der Unternehmenskultur
bietet es sich an, Tendenzen oder Auffilligkeiten aufzuzeigen. Sicherlich handelt es sich
dabei um Vereinfachungen, welche eine Schnittmenge bilden: ,Kulturstandards
beschreiben Charakteristika auf einem abstrahierten und generalisierten Niveau. Sie
beziehen sich auf die einer Nation gemeinsamen Elemente. Sie erheben aber nicht den

Anspruch, Individuen zu beschreiben.«*™

Es kann aus oben angestellten Uberlegungen gefolgert werden, dass jede Art der

Kulturanalyse eine vom Forscher selbst geschaffene Konstruktion darstellt.”™’

2. Untersuchungsgegenstand

a) Untersuchungsmodell

Basierend auf oben genannten Definitionen und Modellen von Unternehmenskultur
(Vgl. Kap. 11./3.) wurden schlielich jene Dimensionen abgeleitet, welche anhand der
ausgewdhlten Unternehmen ndher betrachtet werden sollen und dabei Aufschluss {iber
die Kultur geben konnen. Es sei betont, dass die Autorin sich dabei dem integrativen
Verstidndnis von Unternehmenskultur anschliet und den Standpunkt vertritt, dass ein
Unternehmen nicht nur Kultur hat, sondern zugleich auch Kultur ist.

Da es um die Ermittlung nationalspezifischer Elemente geht, wurden von der Autorin

besonders jene Elemente gewdihlt, welche moglicherweise durch nationale, in dieser

¥ Vgl. ebd.

3% Bolten, Uberlegungen, S.130.

3% Schroll-Machl, Deutsche, S.29.

%7 Vgl. Laine-Sveiby, kulturméten, S.11.
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Fallstudie ,,schwedische® Rahmenbedingungen, geprdgt wurden oder mit diesen
externen (nationalen) Gegebenheiten in besonderer Wechselwirkung stehen konnten.
Wie bereits mehrfach erldutert wurde, so ist jede Unternehmenskultur als Teilsystem in
die Nationalkultur oder das nationale Umfeld eingebettet: ,,Unternechmen fiihren kein
idyllisches Dasein auf einer Insel der Seligen, sondern sind eingebettet in eine
Gesamtkultur der Gesellschaft, wie vielseitig deren Facetten auch sein mogen. ™

Nicht alle im Modell dargestellten Komponenten erheben den Anspruch,

»direkte Elemente der Unternehmenskultur zu sein (so wie diese in der Forschung

definiert werden). Einige Aspekte sollen nur als Indikatoren fungieren.
Die unten aufgefiihrte  Ubersicht  beinhaltet ~die zu  untersuchenden
unternehmenskulturellen Elemente unter Beriicksichtigung der zuvor dargestellten

Theorien.

Tabelle 2: Dimensionen zur Beschreibung nationaltypischer unternehmenskultureller Elemente

Griindungsgeschichte

e Meilensteine
e Bedeutung der Griindungsgeschichte heute

Unternehmenswerte

e Internc Werte
e Allgemeine Unternehmenswerte
e . .Code of Conduct

Prinzipien und Grundsitze der Arbeitsweise

e Aufgabenerfiillung
e Entscheidungsfindung
e Konfliktverhalten

Fiihrungsstil

Kommunikation

e Sprache
e Ausprigungsgrad an Kommunikation

Personalfragen

e Karrieremoglichkeiten fiir Frauen
e Familienfreundlichkeit
e Vorschlagswesen

Traditionen und Briuche

e Events
e RegelmifBige Veranstaltungen

% Wever, Praxis, S.91.
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Sichtbare Elemente

Architektur
Einrichtung
Kleidung
Statussymbole
,,Corporate Identity*

Organisationsstruktur

(Eigene Darstellung)

b) Auswahl der Komponenten
Hintergriinde fiir die zu untersuchenden Komponenten sollen an dieser Stelle niher

erldutert werden.

Es bietet sich zundchst an, die ,Griindungsgeschichte” ndher anzusehen. Die
,ariindungsgeschichte® stellt einen besonderen Teilaspekt der Unternehmenskultur dar.
Wie oben dargestellt, so ist Schein zufolge, die Analyse historischer Aspekte
aussagekriftig, da diese nach wie vor Hintergrinde und Begriindungen fiir
hervorgegangene Problemlsungen liefern.”®

Wie bereits angedeutet, beeinflussen kulturelle Werte die Arbeitseinstellung in ganz
erheblichem Mafe dadurch, dass sich bestimmte gesellschaftlich verankerte Normen
und Wertvorstellungen auf die Arbeitsweise auswirken.’”® Oft werden diese Werte

anhand der offiziell formulierten Unternehmenswerte jedoch meist sehr allgemeingiiltig

(nicht nationalspezifisch) formuliert.

Weiterhin sind Prinzipien und Grundsitze der Arbeitsweise wichtige Bestandteile jeder
Unternehmenskultur. Die Komponenten ,Aufgabenerfiillung®,
»Entscheidungsfindung® und ,,Konfliktverhalten sollen in dieser Untersuchung
besondere Beriicksichtigung finden. Es gibt eindeutige kulturspezifische Unterschiede
in  Arbeitsstilen, Wertvorstellungen, Motivationen sowie in Strategien der

Entscheidungsfindung oder des Verhandelns.*”'

Eine weitere wichtige Komponente ist das ,,Konfliktverhalten. Die Tatsache, dass

kulturelle Sozialisation als intervenierende Variable auftritt, zeigt sich besonders in den

%9 Vgl. Schein, Leadership, S.119 f.
% Vgl. Perey, Unternechmensanthropologie, S.113 f.
! vgl. Beneke, Import-Export-Modell, S.75.
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92 Demnach sieht

nationalspezifischen Konfliktregelungsmechanismen, so Weitbrecht:
ein deutscher Manager moglicherweise die Organisation als Netzwerk aus Individuen,
welche eigenstidndig Entscheidungen treffen. Ein britischer Manager sieht die
Organisation eher als Netzwerk aus interpersonalen Beziehungen, wobei
Verdanderungen durch gegenseitiges Zusammenspiel erfolgt. Demgegeniiber betrachtet
ein franzdsischer Manager die Organisation als Autoritits-Netzwerk, welches den Markt
und die Positionierung kontrolliert. Diese sehr unterschiedlichen und national bedingten
Attitliden fiihren folglich dazu, dass sich ein jeweils anderes Modell der

Konfliktregelung ergibt.>”

Auch der , Fiihrungsstil“ und die verschiedenen ,,Fiihrungsmethoden* stellen wichtige

Bestandteile der Unternehmenskultur dar.*”*

In Anlehnung an Hofstede, welcher anhand
der vier Dimensionen ,,Machtdistanz®, ,,Individualismus/Kollektivismus®, ,,Vermeidung
von Unsicherheit” und ,,Ménnlichkeit/Weiblichkeit*, die Dominanz nationalspezifischer
kultureller Eigentiimlichkeiten innerhalb eines multinationalen Unternehmens
aufgezeigt hat, kann gefolgert werden, dass die Komponente ,Fiithrung“ ein
»kulturbezogenes nationales Phinomen® darstellt. % Eg gibt demnach sicherlich

landerspezifische Fiihrungsstile.

,,Kommunikation“ kennzeichnet eine bestimmte Unternchmenskultur in markanter
Weise. ° Im Detail koénnen Kulturunterschiede in der Kommunikation anhand
verschiedener Variablen festgemacht werden, wie beispielsweise anhand verbaler
Aspekte (z.B. Wortschatz), Sprechhandlungen, Argumentations- und
Textaufbauschemata, paraverbaler Kommunikation (Intonation, Lautstdrke), oder auch
nonverbaler Kommunikation (Mimik, Gestik, Blickkontakt).597

Kulturelle Elemente spiegeln sich in der Art und Weise, wie Mitarbeiter untereinander

. . . 598
oder mit Vorgesetzten kommunizieren.

%2 Vgl. Weitbrecht, Management, S.319.

% vgl. ebd.

594 Vgl. Matis/Stiefel, Osterreich, S.60; vgl. Rosenstiel, Anmerkungen, S.10.
%% Vgl. Weitbrecht, Management, S.318.

59 Vgl. Wever, Praxis, S.45.

7 ygl. Knapp, Qualifikationsmerkmal, S.13-17.

598 Vgl. Wever, Praxis, S.45.
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Sprachliche Eigenheiten wie beispielsweise Sprachregelungen, Mythen, Geschichten,
Slogans oder Witze sind wichtige Komponenten jeder Unternehmenskultur.>”
Die Kultur ebenso wie landesspezifische gesellschaftliche Komponenten spiegeln sich

besonders in der Sprache wider.**

Bestimmte Prozesse oder Vorginge im Personalwesen lassen sich direkt beobachten
und reflektieren demnach auch ein Stiick Kultur. Einige dieser Phédnomene sollen

anhand der Unternehmen betrachtet werden.

Welche Moglichkeiten fiir Frauen im Unternehmen bestehen oder zumindest angestrebt
werden, stellt ebenso einen wichtigen Teil der Unternehmenskultur dar. Moglicherweise

mag das nationale Rechtssystem bestimmte Regelungen vorgeben.

In gleicher Weise werden die im Unternehmen vorhandenen Methoden der
Riicksichtnahme auf familidre Aspekte untersucht. Damit kdnnen etwa die Mdglichkeit
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf gemeint sein, oder aber auch gesetzliche
Aspekte wie Regelungen zum Elternurlaub. Schweden wird die bemerkenswerte
Familienfreundlichkeit (im Sinne von Vereinbarkeit von Familie und Beruf) nachgesagt.

Wie sieht dies jedoch in der Realitét in den Unternehmen aus?

Interessant scheint die Frage nach der Bedeutung des ,,Vorschlagswesens® in
schwedischen Unternehmen - Ob ein  Unternehmen ein  betriebliches
»Vorschlagswesen hat oder nicht, verleiht der Kultur des Unternehmens einen

besonderen Charakter.

Feste , Traditionen“ und ,Briauche®“ bilden weitere bedeutende Elemente der
Unternehmenskultur. ,,Riten®, ,Feiern” und ,,Zeremonien* kdnnen beispielsweise als
wiederkehrende Phanomene und damit auch als Bestandteile einer Unternehmenskultur
definiert werden.®"!

Diese Phinomene sind von besonderer Bedeutung, da bei ndherem Hinsehen durchaus

zugrundeliegende =~ Wertvorstellungen  entschliisselt werden  koénnen: ,,Diese

%% Vgl. Bachinger, Einfiihrung, S.14.
690 v/g]. Merk, Kulturelle Unterschiede, S.114.
1 yg]. Sackmann, Erkennen, S.31 ff.
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Manifestationen sind sichtbar und daher einfach zugénglich. Allerdings wird ihre
kulturspezifische Bedeutung erst klar, wenn man die der Kultur spezifischen
Interpretationsmechanismen kennt, d.h. die zugrundeliegenden grundlegenden

Uberzeugungen.“*”

Interessant mag bei der Untersuchung nicht nur die Frage danach
sein, ob die Unternehmen &hnliche ,,Rituale aufweisen. Weiterhin mag interessant sein,
ob sich mdglicherweise gesellschaftlich verankerte ,Riten”, in diesem Falle

schwedische Riten, im Unternchmen wiederfinden lassen.

,Artefakte* oder jegliche Formen der , materiellen AuBerung* spiegeln (wie bereits im
theoretischen Teil erldutert wurde) unternechmenskulturelle Besonderheiten. ° Sie
lassen sich meist direkt beobachten. Teilweise konnen diese weiterhin Riickschliisse auf
tiefliegende Basisannahmen und Werte zulassen.

Gibt es nationalspezifische Tendenzen, was die ,,Gestaltung™ und ,,Einrichtung der
Biiros betrifft, und wie sehen diese im Falle des Bestehens in schwedischen
Unternehmen aus? Hat das Thema ,,Einrichtung* in Schweden aufgrund geographischer
und klimatischer Bedingungen (dunkle Winter) moglicherweise einen besonderen
Stellenwert (anders als in anderen Landern). Spiegelt sich das nationalspezifische
Gefthl fiir ,,Einrichtung® in schwedischen Unternehmen wider?
»Kleidungsvorschriften” lassen sich im Unternehmen gut beobachten. Wie die
spezifischen ,,Kleiderordnungen* aussehen, mag sicherlich sehr stark von der Branche
und der unternehmensspezifischen Ausrichtung abhidngen (,,Corporate Identity®).
Dennoch kann sich die Mentalitdt bis zu einem gewissen Grade im Umgang mit

Kleidung widerspiegeln.

Ob ,,Statussymbole im Unternehmen existieren kann ebenfalls mit dem nationalen und
sozialen Hintergrund zusammenhdngen, da dieser den Drang vorgibt, bestimmte

»Statussymbole* anzustreben oder zu vermeiden.

Von Bedeutung ist ferner, dass Unternechmenskultur nicht nur die Mitarbeiter und
Fithrungskréfte in ihrer Einstellung und in ihrem Verhalten prédgt, sondern ebenso
Wirkungen auf das Erscheinungsbild des Unternehmens hat oder haben kann. Wie sich

ein Unternehmen nach auflen darstellt oder von externen Betrachtern gesehen wird, ldsst

2 Ebd., S.33.
603 vgl. Drepper, Selbstbeobachtung, S.38 ff.
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stets auch Riickschliisse auf kulturelle Aspekte zu. Von der Rolle der insoweit
angesprochenen ,,Corporate Identity war oben schon die Rede. Die ,,Corporate
Identity kann ein Indiz fiir Unternehmenskultur sein. ,,Objekte* und ,,Zeichen (Logo,

Firmenname, Markenname, etc.) spiegeln die Unternehmenskultur ebenso wider.®*

SchlieBlich liefert auch die Betrachtung der ,,Organisationsstruktur und der
»Organisationshierarchien” interessante Hinweise auf nationale Prigung. Es wurde
schon das Beispiel franzosischer Unternehmen erwihnt, die besonders gepragt sind von

Hierarchien.®®

¢) Die Unternehmen®
Die folgenden Tabellen verschaffen einen knappen, aber prignanten Uberblick iiber die

betrachteten Unternehmen.

Unternehmen 1

Branche/Produkte: Mobelhersteller

Hauptsitz: Leiden, Niederlande (offiziell); Almhult (inoffiziell)

Ursprung: 1943, von Ingvar Kamprad, in Schweden gegriindet

Mitarbeiter weltweit: 104.000 Mitarbeiter (2006)

Umsatz: 17,3 Milliarden EUR (2006)

Sonstige Anmerkungen: nicht bérsennotiert; keine Fusionen; besitzt ,,Habitat*

Unternehmen 2

Branche/Produkte: Finanzkonzern/Leading Nordic Bank

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Ursprung: bis ins 19. Jahrhundert zuriickfilhrende Geschichte; seit 2001 durch
Zusammenfiithrung von vier Banken: Merita Bank/Finnland, Nordbanken/Schweden,

Christiania Bank/Dénemark, Kreditkasse/Norwegen

Mitarbeiter weltweit: 32.087 (Januar 2007)

604 vgl. Bachinger, Einfiihrung, S.15.

695 ygl. Ammon/Knoblauch, Managementstil, S.228.

69 Alle Informationen zu den betrachteten Unternehmen wurden aus dem Internet oder aus den
Interviews entnommen, siehe Literaturverzeichnis; Ausdrucke aus dem Internet sind bei der Autorin

einsehbar.
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Umsatz: ca. 7,4 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: an der Borse in Stockholm, Kopenhagen und Helsinki gelistet

Unternehmen 3

Branche/Produkte: Modeindustrie (Sport/Freizeit/,,Outdoor*)

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1986 in Are, Schweden

Mitarbeiter weltweit: ca.230

Umsatz: ca. 100 Mio. EURO (2006)

Anmerkungen: offiziell im Besitz des ddnischen Konzerns ICCompanys

Unternehmen 4

Branche/Produkte: Sicherheitsdienste (,,world leader in Security*)

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1934, urspriinglich Helsingborgs Nattvakt

Mitarbeiter weltweit: tiber 200.000 in mehr als 30 Liandern

Umsatz: ca. 5 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: bdrsennotiert (Stock Exchange Stockholm); durch diverse Ubernahmen

und Fusionen gewachsen

Unternehmen 5

Branche/Produkte: ~ Hersteller von  Hygiene-Produkten  (Binden, = Windeln,
Toilettenpapier, etc.); Verpackung; Papier

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1929 in Schweden

Mitarbeiter weltweit: 51.000 in 50 Landern

Umsatz: ca. 11 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert; durch zahlreiche Ubernahmen und Zusammenschliisse

gewachsen

Unternehmen 6

Branche/Produkte: Hersteller von Lastwégen, Bussen und Motoren

Hauptsitz: Sodertilje, Schweden




144

Griindung: 1891

Mitarbeiter weltweit: tiber 28.000

Umsatz: ca. 7,7 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert (Stockholm und New York)

Unternehmen 7

Branche/Produkte: Globales Telekommunikations- und IT-Unternehmen (u.a. Design

von Systemen; Integration von Hardware und Software fiir Mobiltelefone)

Hauptsitz: Malmo, Schweden

Griindung: 2001 in Schweden (durch Zusammenschliisse verschiedener Unternehmen)

Mitarbeiter weltweit: iiber 1.900 in 11 Landern

Umsatz: ca. 167 Mio. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert; durch diverse Zusammenschliisse gewachsen

Unternehmen 8

Branche/Produkte: Energieunternehmen

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1899 (Staatsbesitz)

Mitarbeiter: 32.308 weltweit

Umsatz: ca. 16 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: durch diverse Ubernahmen und Zusammenschliisse gewachsen

d) Die Interviews
Die folgende Tabelle enthilt eine Ubersicht iiber durchgefiihrte Interviews mit 22

Personen aus den oben genannten Unternehmen, alle in leitenden Funktionen.

Name Unternehmen Funktion Nationalitit Ort/Datum

A.S. Unternehmen 5 Fritherer Président | Schwedisch Telefoninterview/
eines 20.09.06
Geschiftsbereiches

E., C. Unternehmen 6 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/22.01.07
President Corporate
Relations

E., K. Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/18.05.06
President  Human
Resources

H., C. Unternehmen 7 General Counsel Schwedisch Stockholm/06.12.06

H., T Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/18.05.06
President Finance

H., H. Unternehmen 4 Geschiftsfiihrer Deutsch Miinchen/05.07.04
(Miinchen)

H, S. Unternehmen 7 Group Controller Schwedisch Stockholm/23.01.07
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J., C. Unternechmen 4 | Area Manager Schwedisch Stockholm/16.05.06
J., H. Unternehmen 6 Vice President | Schwedisch Stockholm/22.01.07
Strategy, Business
and Brand
Development
K., C Unternehmen 3 Marketingchefin Schwedisch Stockholm/24.05.04
L.,F. Unternehmen 6 | Manager Industrial | Schwedisch Stockholm/23.01.07
Control
L., H. Unternehmen 8 Vice President | Schwedisch Stockholm/08.12.06
Corporate Strategy und 25.01.07
M., M Unternehmen 8 Head of Group | Deutsch Stockholm/07.12.06
Media Relations
M., H Unternehmen 5 Vice President | Schwedisch Miinchen/13.07.07
Europe — Health
Care
N.,L Unternehmen 2 President and | Schwedisch Stockholm/22.01.07
Group Chief
Executive Officer
N., A Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/19.05.06
President and
General Counsel
0.,]J Unternehmen 3 Geschéftsfiihrer Schwedisch Telefoninterview/
06.08.04;
Personliches
Interview/
Stockholm/16.05.06
Q.,S. Unternehmen 1 Managing Director | Schwedisch Hamburg/22.06.04
S., M. Unternehmen 4 | Area Manager Schwedisch Stockholm/21.05.04
S., M. Unternehmen 3 Sales Manager | Deutsch Miinchen/17.05.04
(Verantwortungs-
Bereiche:
Deutschland u.
Osterreich)
S., B. Unternehmen 8 Vice President | Schwedisch Stockholm/06.12.06
Financial Director
W., W. Unternehmen 1 Deutschlandchef/ Deutsch Wallau/28.06.04;
Europachef Helsingborg/19.04.06

Es wurden zusitzlich Interviews mit aulenstehenden Personen gefiihrt:

Name Unternehmen Funktion Nationalitat Ort/Datum
B., K. Deutsch- Hauptgeschiftsfiihrer | Deutsch Telefoninterview/
Schwedische 02.02.07
Handelskammer
E., M. BMW Manager Human | Schwedisch Stockholm/07.12.06
Resources
G.,J. Deutsch- Deutschland — | Deutsch Stockholm/18.05.06
Schwedische Beauftragter
Handelskammer
G,R London Faculty Director for | Britisch London/21.04.06
Business School | Executive Education
K.,P BMW Manager Retail | Schwedisch Miinchen/30.11.06
Partner
S., H. MAN Chief Executive | Schwedisch Miinchen/18.01.06
Officer
S., G. Schwedische Geschéftsfiihrer Schwedisch Diisseldorf/15.05.06
Handelskammer
W, T BMW BMW Financial Deutsch Miinchen/24.11.06

Services
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VII. Darstellung der Ergebnisse: Schwedische unternehmenskulturelle
Besonderheiten

1. Festzustellende Tendenzen

a) Bedingte Relevanz der schwedischen Griindungsgeschichte

Wie zuvor erldutert, haben die geschichtlichen Hintergriinde eines Unternehmens
Einfluss auf die Auspragung bestimmter unternehmenskultureller Werte.

Denn, wie dargestellt, so basiert Unternehmenskultur auf einem Ubertragungseffekt, bei
dem der Griinder oftmals als historische Personlichkeit bestimmte Traditionen einleitet
und in Form von Verhaltensweisen und Werten transportiert: "’

»dofern die Anekdoten und Geschichten der Griindung nicht als traditionell und
iberholt abgelehnt werden, spielt die Griindungsgeschichte eine maB3gebliche Rolle fiir
die Auspriagung der Unternechmenskultur. Kennen nicht nur die Fiihrungskrifte, sondern
auch die Mitarbeiter den Ursprung und die Geschichte eines Unternehmens, so kann
dies eine erhebliche Wirkung auf das kulturelle Selbstverstdndnis haben. Wissen die
Mitarbeiter auf allen Ebenen, dass die Firma beispielweise eine ,schwedische’
Geschichte hat und der Griinder ein Schwede war, so ist man echer bereit,
eine ,schwedische’ Kultur zu leben oder Nationalbewusstsein zu leben oder

Nationalbewusstsein zu entwickeln.*¢%

Allen fiir diese Arbeit betrachteten Unternechmen ist gemein, dass sie schwedischen
Ursprungs sind. Die Griinder sind schwedischer Herkunft und auch der Griindungsort
aller betrachteten Unternehmen befindet sich jeweils in Schweden. Die Behandlung
eines ,,schwedischen* Ursprungs wird jedoch je nach Unternehmen sehr unterschiedlich
gehandhabt.

Bei einigen der Unternehmen ist die Griindungsgeschichte noch heute von Bedeutung.
Sie wird aktiv an Mitarbeiter weitervermittelt und hat dazu gefiihrt, dass bestimmte
kulturelle Werte aus traditionellen Griinden seit Beginn der Entstehung bis in die

heutige Zeit préisent sind.

Bei den beiden Unternehmen - Unternehmen 1 und Unternehmen 3 - beispielsweise ist

die Griindungsgeschichte bis heute extrem prdsent und bildet offensichtlich die

897 v gl. Bromann/Piwinger, Gestaltung, S.5; vgl. Wollert, Fithrung, S.23.

5% Dieser Abschnitt ist der Magisterarbeit der Verfasserin entnommen, S.69.
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zugrundeliegende Basis einer daran ankniipfenden Kultur. Die Griinder sind jeweils
noch heute in den Unternehmen prisent. Ebenfalls eines schwedischen Ursprungs
bewusst sind sich die Unternehmen 5, Unternehmen 6 und Unternehmen 8. Zwar ist
Unternehmen 5 durch verschiedene Fusionen und Aufkdufe gewachsen (es sind also
viele Unternehmen mit einer ganz anderen Kultur hinzugekommen), jedoch ist der

schwedische Ursprung durchaus présent.

Doch nicht bei allen untersuchten Unternehmen ist der schwedische historische
Ursprung noch von Bedeutung. Teilweise sind Hintergriinde verwischt und damit auch
»schwedische® Werte zum Teil verloren gegangen.

Bei Unternehmen 4 beispielsweise scheint die schwedische Ursprungskultur nur mehr
historische Tatsache, die aber nicht mehr Bestandteil der Gegenwart ist. Unternehmen 2
ist von der Geschichte her eher als skandinavisches Unternehmen zu definieren, welches
sich aus Unternehmen der Ursprungsldnder Finnland, Schweden, Déinemark und
Norwegen zusammengesetzt hat.

Bei Unternehmen 7 scheint die Geschichte geringste Bedeutung zu haben. Das
Unternehmen ist neu, durch verschiedene Zusammenschliisse entstanden. Eine
traditionelle schwedische Griindungsgeschichte liegt nicht vor. Bewusst mochte das
Unternehmen von Anfang an ein internationales Unternehmen sein, welches sehr
unterschiedliche Menschen beschiftigt.®”

b) Zielgerichtete Vision und soziale Unternehmenswerte®'’

Inwieweit die offiziell formulierten Unternehmenswerte tatsdchlich in der Praxis
umgesetzt werden und folglich grundlegende Basis der Unternehmenskultur sind, ist
kaum oder gar nicht messbar.

Dennoch steht fest (wie auch schon erldutert), dass die offiziellen Wertfestschreibungen
trotz allem Teil der Unternehmenskultur sind (Vgl. Kap.Il./3./c)) und daher die

grundsétzliche Ausrichtung vorgeben.

9 vgl. Interview 21, S.1.
10 Anm. d. Verf: Die offiziellen Unternchmenswerte sind auf der jeweiligen Internetseite der
Unternehmen zu finden. Diese kdnnen bei der Autorin jederzeit eingesehen werden. Es werden daher im

folgenden Abschnitt keine einzelnen Quellen (Internetseiten) angegeben.
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Es ist nicht in allen untersuchten Féllen moglich, die offiziellen Unternehmenswerte als
,.schwedisch® oder ,,nicht-schwedisch® einzuordnen. Grundsétzlich fiihrt aber die
Tatsache, dass die Werte im Regelfall vom schwedischen Mutterunternehmen (oft
werden diese auch von den Griindern selbst, und oft vom ,Board of
Directors® abgesegnet) festgesetzt wurden, zu dem Ergebnis, dass sie ein Stiick

schwedischer Mentalitdt und national geprdgter Wertschatzung transportieren.

Es ist anzumerken, dass alle betrachteten Unternehmen einen Katalog mit offiziellen
Unternehmenswerten haben. Alle formulieren dabei die Werte als ,,Values®, als
,,Mission®, ,,Vision“ oder ,,Code of Conduct®. Die Intention besteht darin, die Werte
weltweit anzuwenden (immer aus der Betrachtungsperspektive der Muttergesellschaft).
Durch verschiedene Tools werden die Werte an die Mitarbeiter weitertransportiert.
Basierend auf eigener Beobachtung und Beurteilung scheinen die Unternehmenswerte

durchaus ernst genommen zu werden und deshalb wirklich von Bedeutung zu sein.

Beispielhaft soll die Verfahrensweise von Unternehmen 4 vorgestellt werden. Dieses
Unternehmen hat die drei Komponenten ,Ehrlichkeit, , Wachsamkeit® und
,Hilfsbereitschaft als Kernwerte formuliert. Symbolhaft stehen die drei roten Punkte
(zugleich die ,,Corporate Identity” des Unternehmens) fiir diese Werte. Dies wird
artikuliert und weltweit vermittelt.

Fiir alle Fithrungskréfte gelten bei Unternehmen 4 neun wichtige Grundséitze, die das
sogenannte ,,Unternechmen 4-Modell*“ bilden. Diese Werte werden anschaulich
weitergegeben. Jeder Manager erhélt eine sogenannte ,,Toolbox*. Diese Kiste aus Holz
enthdlt in Form von Bauklotzen und Holzfiguren diese neun Grundwerte des
Unternechmens, welche die Basis des Geschifts bilden. ®'' Das ,,Unternchmen 4-
Modell*“ wird seit den 80er Jahren eingesetzt und hat seitdem zu enormem Wachstum
des Unternehmens beigetragen. Der Box ist eine kleine Broschiire beigelegt, in der die
einzelnen Werte ndher erldutert werden. Der erste Satz lautet: ,,Everything you need to
know to build a world-leader in security.” Dieser Satz driickt den Fokus auf die
Einfachheit deutlich aus. Einfache Werte tragen zum Erfolg bei.

Von Bedeutung ist, dass die Sicherheit im Mittelpunkt steht (Fokus auf Sicherheit).

11 Anmerkung der Verf.: beim Besuch der Unternehmen konnte diese Toolbox betrachtet werden; der
Manager in Stockholm ebenso wie der Manager in Miinchen hatten diese Box im Biiroraum in einem

Regal stehen.
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Zwei weitere wichtige Elemente sind die Markt-Matrix und die Wertekette. Um den
Fokus auf Sicherheit setzen zu konnen, muss man den Markt erst einmal verstehen. Die
Markt-Matrix ist ein Grundmodell, das seit Ende der 80er Jahre entwickelt wurde und
heute eine wichtige Handlungs- und Geschiftsgrundlage darstellt. Die fiinf Segmente
der Matrix spiegeln den weltweiten Markt fiir Sicherheitsdienstleistungen, strukturiert
und differenziert nach Kundengrofle, Branche und Sicherheitsbediirfnis. Unter
Berticksichtigung dieser Faktoren kann das Unternehmen die individuellen Bediirfnisse
der Kunden genau erkennen und diesen durch individuelle Konzepte, Produkte und
Dienstleistungen gerecht werden.

Weiterhin steht die flache Organisation im Vordergrund. Die Einhaltung kurzer
Entscheidungswege ist ein wichtiges Ziel. Doch auch die engere Bindung an den
Kunden kann nur aufkommen, wenn die Struktur einfach und flexibel bleibt.

Das Konzept der sechs Finger ist ein weiteres Instrument, das dabei helfen soll, dass das
Portfolio weiter wichst. Dabei sollen folgende sechs Komponenten im Auge behalten
werden:  Auftrage,  Umsatzportfolio, = Rechnungsstellung, = Deckungsbeitrag,
Verwaltungskosten und Auf3ensténde.

Auch das stindige Risikomanagement ist ein wichtiger Teil des ,,Unternehmen 4-
Modells*.

Die aktive und vom Unternehmen ausgehende Entwicklung des Gewerbes ist ein
weiteres wichtiges Ziel, nach dem Unternehmen 4 strebt.

»otep by Step“ ist der Grundsatz, der die Strategie der Konzernentwicklung
widerspiegelt. Unternehmen 4 {ibernimmt Firmen und baut diese {iber vier Stufen auf:
Restrukturierung, Festigung, Expansion und Differenzierung, organisches Wachstum.
Der Mensch steht im Mittelpunkt, da er als Mitarbeiter die wichtigste Ressource
darstellt. Er représentiert den Qualitdtsgedanken, die Werte des Unternehmens und steht
im Mittelpunkt aller fordernden Aktivitdten. Es fillt auf, dass die hier angesprochenen
Festlegungen in englischer Sprache formuliert sind, was iibrigens bei allen international
ausgerichteten (untersuchten) Unternehmen nicht anders ist. Dies schafft eine gewisse
Distanz zum schwedischen Ursprung, hat aber inhaltlich keine Bedeutung. Fiir sich
genommen ist dieser Wertekatalog oder Wertecodex zwar nicht ldnderspezifisch oder
gar ein Spiegel schwedischer Tugenden.

Es sollen hier nicht die Wertfestlegungen den Beispielunternehmen im einzelnen

zugeordnet, sondern nur solche aufgelistet werden, die unternehmensunabhéngig
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ahnlich sind, sich wiederholen oder sogar libereinstimmen. Dazu dient die nachfolgende

Tabelle.

Tabelle 3: Darstellung einiger Unternehmenswerte

Innovation, Bewegung und

Internationalitit

,Das meiste ist noch nicht getan — wunderbare
Zukunft.*

,» latendrang*

,» The leading Nordic bank...”

,Focus, speed, performance*

»---appreciation for continuous renewal...*

»-..to create a global, world class brand...*

,-..t0 be recognized as the leading provider...*
»--.Excellence — Our pursuit of excellence leads us to
new levels of professionalism...”

,Leading — best-in-class in selected area...*

,»Global — presence in all important local markets...*
»Vigilance — Professionalism entails seeing, hearing
and evaluating...”

,,world leader*

»-..continuously improves...*

,»We intend to keep our premium position...*

»--..vision is to be a leading European...company”
,,effectiveness”

Soziale Werte

»Achtung*

,It’s all about people* (Die Menschen im Unternehmen
machen den Unterschied; die Entwicklung der
Menschen ist bedeutend)

»One..team™ (,We work together across the
organisation”)

»Respect — To be respectful is to be open and honest,
and to behave with integrity”

»Responsibility” (intern ebenso wie nach auflen;
Menschen im Unternehmen sollen sich
weiterentwickeln)

,»-..behaving in an ethical way both outside and inside
the business...”

»Respect for the individual”

,,Ehrlichkeit*

,,Hilfsbereitschaft” (Mitarbeiter sollen sich
abteilungsiibergreifend unterstiitzen)

»Accountabilty*

,Responsibilty — with respect to our...employees...*

aa) Innovation, Bewegung und Internationalitit

Alle betrachteten Unternehmen haben Werte formuliert, welche die Ziele

Weiterentwicklung, Innovation, Fortschritt und auf dem jeweiligen Gebiet fiihrend zu

sein, sehr klar ausdriicken. Das Streben nach Internationalitdt und globalem Handeln
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wird betont. Der internationale Erfolg soll durch innovative Produkte, Fortschritt,
Ideenreichtum aber auch die Einhaltung hoher Qualitédtsstandards herbeigefiihrt werden.
Sicherlich verfolgen heute alle Unternechmen — unabhingig von der jeweiligen
Nationalitit — das Ziel, international oder global fiihrend zu sein. Dies sind allgemein
giiltige Unternehmensziele.

Dennoch darf im Hinblick auf Schweden die Ursache des Strebens nach
Internationalitdt (und der Implementierung einer internationalen Unternehmenskultur)
auf national bedingte Beweggriinde zuriickgefiihrt werden.

Wie zuvor genannt, so filhren die geographische Lage ebenso wie die
Rahmenbedingungen des Landes zu einer zwanghaften Abhdngigkeit Schwedens von
anderen, ebenso wie zu einer stark ausgepridgten Intention der internationalen
Ausrichtung, um im Strom der Globalisierung mitschwimmen zu kénnen.

Eine wichtige Feststellung von Maccoby stiitzt diese Uberlegung: ,,Sweden is a small
country with a homogeneous population brought up in the spirit of ‘lagom’ and
organized activity. From an early age, Swedes are encouraged to think internationally,
study other cultures, and learn foreign languages.”®'? Das ist eine weitere Erklirung

dafiir, dass die Ziele und Werte meist in englischer Sprache formuliert sind.

bb) Soziale Werte

Weiterhin scheinen durchaus ,,soziale” Werte wie Verantwortung, Respekt gegeniiber
dem Individuum, Hilfsbereitschaft und Zusammenhalt in den verschiedenen
Unternechmen von tragender Bedeutung zu sein. Wichtig erscheint auch, dass die
personliche Entwicklung der Menschen nicht zu kurz kommen darf. Das Wohl der
Mitarbeiter wird ernst genommen. An spéterer Stelle wird noch die Bedeutung von
Réaumlichkeiten, die dem sozialen Austausch dienen sollen, erwdhnt werden.

Mit Sicherheit sind bereits genannte, in Schweden verankerte kulturelle Werte wie
Individualismus, Teamorientierung, Unabhéngigkeit oder etwa der
»Volksheimgedanke* zum Teil wichtige Grundlagen fiir eine solche Orientierung

schwedischer Unternehmen.

612 Maccoby, Lessons, S.297.
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¢) Ahnliche Prinzipien und Grundsitze der Arbeitsweise

aa) Formloser Umgang

Wie zuvor geschildert wurde, wird in Schweden kaum oder wenig Wert auf Formen
gelegt. Die Schweden tendieren auch im Arbeitsleben dazu, sehr informell zu
agieren.®”® Dies ist im Unternehmensalltag ganz deutlich zu spiiren. In den untersuchten
Unternehmen priagt ein formloser und ungezwungener Umgang miteinander alle
internen Aktivititen. ®'* Ungezwungene Relationen und ein entspannter Umgang
miteinander sind wichtige Ausprigungsformen im Unternechmensalltag.®® Dies ist nicht
zuletzt auf das Anredeverhalten zuriickzufiihren. Einheitlich bei den Untersuchungen

616

wurde ermittelt, dass man einander duzt.”” Man kann jeden im Unternehmen ohne

617 . .
Dabei werden keine

Probleme kontaktieren und Fragen oder Probleme direkt dullern.
Titel verwendet, und Hierarchieebenen sind nicht zu spiiren.

Diese Feststellung kann nicht zuletzt auf die personlichen Interviews wie auch auf
eigene Beobachtung gestiitzt werden. Es war moglich, die jeweiligen Personen ohne
Probleme direkt zu kontaktieren. Auch der Umgang miteinander war sehr formlos und

unkompliziert.

bb) Hoher Grad an Verantwortung und Vertrauen

Ab wann der Grad an Verantwortung hoch ist, wird sicherlich nicht nur von Nation zu
Nation, sondern auch von Person zu Person unterschiedlich eingestuft. Alle Befragten
tendierten jedoch dazu, ihre Verantwortung bei der Erfiillung von Aufgaben als hoch zu

bewerten.®'® Manchmal wird den einzelnen Personen schon fast zu viel Verantwortung

619

zugeteilt, so die Einstellung eines Befragten.” ~ Dabei fillt weiterhin auf, dass nicht

620

immer genau vorgegeben wird, was genau zu tun ist.”” Mitarbeiter bekommen nicht nur

sehr schnell viel Verantwortung, es wird ebenso extrem viel Vertrauen in Mitarbeiter

investiert.®!

83 vgl. Interview 12, S.1.

814 ygl. Interview 1, S.2; vgl. Interview 2, S.5.

815 ygl. Interview 1, S.2; vgl. Interview 2, S.5.

016 ygl, Interview 12, S.1.

17 ygl. Interview 19, S.3.

618 Vgl. Interview 1, S.6; vgl. Interview 2, S.8; vgl. Interview 5, S.4.
819 ygl. Interview 1, S.2.

620 Vgl. Interview 1, S.6; vgl. Interview 5, S.4.

621 vgl. Interview 2, S.8; vgl. Interview/Extern, S.9.
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cc) Flexibilitit

Basierend auf der Ubertragung von viel Vertrauen und Verantwortung, sind die
Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte sehr frei und flexibel in der Durchfiihrung von
Aufgaben. Das Ziel ist entscheidend, nicht der Weg. Das gegeniiber den Mitarbeitern
ausgepriagte Vertrauen und das ausgeprigte Verantwortungsbewusstsein fordern
sicherlich auch, dass viel Biirokratie verhindert wird und weniger Regeln notwendig

d.%?? Diese Besonderheiten fordern wiederum die Flexibilitit in der Arbeitsweise in

sin
vielerlei Hinsicht.

Man leistet nicht seine Arbeitsstunden ab, sondern arbeitet auf ein Resultat hin. Wie
dieses Resultat erreicht wird, bleibt jedem selbst {iberlassen. Man duldet und fordert
freies und selbstindiges Vorgehen.®>

Diese Flexibilitdit beinhaltet auch die Bereitschaft, {iber den eigentlichen
Aufgabenbereich hinauszugehen und Aufgaben zu erledigen, die nicht zum eigentlichen
Job (,,jobdescription) gehoren. Man beginnt nicht da, wo die zugewiesene

624 1~
Diese

Verantwortung anfingt und hort auch nicht dort auf, wo sie offiziell endet.
Flexibilitdt der Aufgabenerfiillung ist in allen betrachteten Unternehmen durchaus zu

spuren.

Seitens des Arbeitgebers wird durchaus geduldet, dass man auch von zu Hause aus

arbeiten kann.®*

Dies ist in keiner Weise uniiblich. Solange am Ende ein bestimmtes
Resultat erzielt wird, haben die Mitarbeiter sehr viele Fretheiten in der
Aufgabenerfiillung. *°

Weiterhin ist bemerkenswert, dass die Unternehmen, was die zeitliche Besetzung von
Stellen angeht, sehr flexibel sind. Sogenannte Flex-Arbeitszeiten sind durchaus

628

moglich.®”” Es mag sein, dass ein Mitarbeiter nur 75% arbeitet®*® oder dass sich zwei

Personen eine Stelle teilen. %%’

622 Vgl. Interview 2, S.8.

623 Vgl. Interview 8, S.6 f; vgl. Interview 19, S.1.
624 vgl. Interview 12, S.2.

625 Vgl. Interview 5, S.8.

626 Vgl. Interview 18, S.7.

%27 Vgl. Interview/Extern 7, S.9.

628 vgl. Interview 22, S.9.

629 Vgl. Interview 8, S.3.
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Sicherlich fordert dies wiederum die Flexibilitdt in der Erfiillung von Aufgaben.
Mitarbeiter arbeiten dadurch automatisch stark iibergreifend und nicht nur im eigenen
Bereich.®*’

Wie zuvor aufgezeigt wurde, gibt es in der Gesellschaft vielfiltige Regelungen und
Gesetze in Schweden, welche die Flexibilitdit in der Arbeitsweise sowohl auf

Arbeitgeber-, wie auch auf Arbeitnehmerseite fordern. Dies ist mitunter ein wichtiger

Grund dafiir, dass die Freiheiten im Unternehmen, die Flexibilitdt, hoch sind.

dd) Fehler erlaubt

Interessant und zugleich auffillig war es, dass einige der Befragten — ohne eine explizite
Aufforderung der Interviewerin — auf das Thema ,,Fehler in der Aufgabenerfiillung® zu
sprechen kamen. Als Tendenz zeigte sich allgemein die Meinung, dass Fehler nicht nur
erlaubt seien, sondern ebenso wichtig seien, um Dinge verdndern zu konnen.®®! Ebenso
sei es wichtig, Fehler zu machen, um sich weiterentwickeln zu konnen.%*?

Insgesamt gehen demnach schwedische Unternehmen mit mdglichen Misserfolgen oder
fehlerhaftem Verhalten unkompliziert um. Die Fiihrungsebene ist nachsichtig:

,Jag tror att svenska foretagsledningar har en (...) storre formaga eller tendens skall jag
sdga att overse med misslyckande, alltsd ,If you are not performing than you are out’ i
manga ménga kulturer, men i svenska kulturen, ,If you are not performing than you will
have another chance.””®**

Mitarbeiter werden sogar dazu motiviert, auch mal etwas falsch zu machen. ®*

Eine schwedische Fiihrungskraft berichtet, beruhend auf eigenen Arbeitserfahrungen in

einem deutschen Konzern, dass hier besonders die extreme Angst deutscher Mitarbeiter

vor Fehlern auffillt: ,,(...), jag tror att det &r mycket mer ridsla for fel, jag har aldrig hort

839 ygl. Interview 5, S.4.

81 ygl. Interview 2, S.8.

82 ygl. Interview 7, S.8.

3 Interview 4, S.6; Ubersetzung d. Verf. ,Ich glaube, dass schwedische Fiihrungsebenen eine, (...)
grofere Bereitschaft oder Tendenz, nenne ich es, haben, Missgeschicke zu {ibersehen, also ,If you are not
performing than you are out’ in vielen Kulturen, aber in der schwedischen Kultur, ,If you are not
performing than you get another chance.’.

84 vgl. Interview 12, S.2.
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sd mycket ordet ,fel’ har jag aldrig hort s& mycket 1 Sverige som har, ,Fehler, ich habe
keinen Fehler gemacht’, hor man folk siga (...).“%%

Sicherlich werden diesbeziiglich jedoch auch in schwedischen Unternehmen Grenzen
gezogen. Es wird nicht unbedingt toleriert, mehrmals den gleichen Fehler zu machen. **°
Es spricht alles dafiir, dass die erhohte Toleranz gegeniiber Fehlern mit der parallel in
der schwedischen Gesellschaft gelebten Toleranz zusammenhingt. Werte wie

»Individualismus® und ,,Unabhingigkeit“ (Vgl. Kap.V./4./a)) sind in ihrer

Einflussnahme sicherlich von Bedeutung.

ee) Starke Konsensusorientierung

Das Vorhandensein einer stark ausgepridgten Konsensusorientierung (oder anders
ausgedriickt: Konfliktscheu) innerhalb des Unternehmens ist ebenfalls ein feststellbarer
Grundtenor bei fast allen Befragungen. Einige der Befragten charakterisieren die

637

Schweden ausdriicklich als  konfliktscheu. Grundtendenz ist, in den

unterschiedlichsten Bereichen Ubereinstimmung zu finden: ,,Svenskar &ar mera
intresserade i samforstand och konsensus (...).«%®

Unterschiedliche Ausdrucksformen unterstreichen diese Konfliktscheu oder ausgeprigte
Konsensusorientierung.

Zunichst wird von den Menschen im Unternehmen erwartet, Hintergriinde fiir

bestimmte Auftrige und ,,Befehle* genau verstehen zu konnen: %’

,»Jag gor saker om jag
blir tillsagd men forstar varfor.“°* Es wird viel geredet und diskutiert, bevor direkte
Anweisungen erteilt werden und wirklich alle verstanden haben, was getan werden soll

und damit auch einverstanden sind. Dies beugt sicherlich einem konkreten Konflikt vor.

535 Interview Extern 1, S.4; Ubersetzung d. Verf.: ,,(...), ich glaube es gibt viel mehr Angst vor Fehlern,
ich habe noch nie so oft das Wort ,Fehler’ gehort wie hier, habe ich in Schweden nie so oft gehort wie
hier, ,Fehler, ich habe keinen Fehler gemacht’, hort man die Leute sagen, (...).“

636 vgl. Interview 7, S.8.

637 Vgl. Interview 3, S.4; vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 11, S.7; vgl. Interview 12, S.2; vgl.
Interview 13, S.9; vgl. Interview 19, S.3; vgl. Interview 21, S.11; vgl. Interview 24, S.6; vgl.
Interview/Extern 1, S.8; vgl. Interview/Extern 2, S.1.

538 Interview 4, S.2; Ubersetzung d. Verf.: ,,Schweden sind mehr an Einverstindnis und Konsensus
interessiert (...).“

639 Vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 14, S.5.

0 Interview 10, S.11; Ubersetzung d. Verf.: ,Ich erledige Dinge, die mir aufgetragen werden, aber

verstehe weshalb.*
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Weiterhin werden aufgrund der Angst vor Reibungen bestimmte ,,Befehle* oft nicht
direkt erteilt oder bestimmt. Es wird oft nicht strikt delegiert, wer was zu tun hat. Dies
fiihrt wiederum dazu, dass Dinge oft verschwommen erscheinen und unklar bleiben.®*!
Im Falle eines Konfliktes wird extrem viel geredet und diskutiert, um durch den Dialog
zu einer Losung zu gelangen.®*

In punkto Kritik ist man eher vorsichtig. Oft werden Kritikpunkte, wenn {iberhaupt,
weder direkt noch sehr schnell ausgesprochen.®*

Sicherlich gibt es auch in schwedischen Unternechmen Konflikte. Aber man ist in
Schweden beziiglich der Austragung eines Konfliktes speziell. So tendiert man dazu,
sich im Falle einer Auseinandersetzung nicht anzuschreien oder sehr hart zu werden. Es
ist iiblich, eher sanft miteinander umzugehen, ein verbales Ausbrechen ist den
Schweden eher fremd.***

Doch nicht alle der Befragten sehen die Schweden als ,,konfliktscheu* an.*® Bs wird oft
der Versuch unternommen, bestimmte Probleme so schnell wie moglich zu 16sen.**

Ist ein Konflikt unvermeidlich, kénnen — wie ein Befragter erklérte, der nicht selbst
Schwede war — auch die schwedischen Mitarbeiter oder Kollegen durchaus auch in aller
Deutlichkeit die Meinung sagen. Dennoch ist der Umgangston und die Art und Weise
der Austragung dabei eher sanft. Man wird nie personlich und es wird darauf geachtet,
dass man mit ,erhobenem Haupte“ aus dem Konflikt herausgeht, so einer der
Befragten.647

Eine weitere interessante Feststellung teilte einer der Befragten mit. Er informierte
dariiber, dass sich das zugehorige Beispielunternehmen kaum oder nahezu niemals im
Rechtsstreit mit anderen Unternchmen befand.®”® Mag sein, dass diese nach auBen

gelebte Friedfertigkeit ein weiteres Indiz dafiir ist, dass Konflikte eher ungern

ausgetragen werden.

41 ygl. Interview 10, S.11.
42 ygl. Interview 1, S.4.
3 ygl. Interview 3, S.4.
4 vgl. Interview 15, S.7.
3 vgl. Interview 7, S.7.
646 ygl. ebd.

47 vgl. Interview 23, S.7 f.
8 ygl. Interviw 13, S.9.
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Dass die Schweden als konsensusorientiert charakterisiert werden (und dies bis zu
einem gewissen Grade auch sind), ist ldngst keine neue Erkenntnis. Nahezu jeder
Wissenschaftler, der sich mit schwedischen Besonderheiten bezogen auf das Verhalten
auseinandersetzt, gelangt zu dieser Erkenntnis. Es wurde ebenso bereits zuvor erwihnt,
dass ,,Konsensus ein wichtiger kultureller Wert in Schweden ist. Es iiberrascht nicht,
dass dieses Phdnomen als wichtiger Grundsatz der Unternehmenskultur einiger

schwedischer Unternehmen zu finden war.

ff) Demokratische Beschlussfassung und gemeinsame Entscheidungsfindung

Die stark ausgeprigte Konsensusorientierung/Konsensuskultur hingt sehr eng mit der
»Entscheidungsfindung® zusammen. Um sicher zu stellen, dass am Ende einer
Entscheidung ein allgemeiner Konsens besteht, wird der Versuch unternommen,
moglichst viele Mitarbeiter in den Beschlussfassungsprozess miteinzubeziehen. Ist die
direkte Einbeziehung aller nicht mdglich, so versucht man zumindest, die breite Masse
zu iiberzeugen *® oder wenigstens iiber bestimmte Vorhaben zu informieren (und

630 7iel ist

verstehen zu lassen, warum eine bestimmte Entscheidung getroffen wurde)
dabei auch, eine bestimmte Idee oder Entscheidung allgemein im Unternehmen zu
verankern. Das Wort ,,forankring* ist die Bezeichnung fiir das ,,Verankern* einer Idee,
Entscheidung oder eines Beschlusses. Der Verankerungsprozess ist ein sehr wichtiger

. . 651
Prozess im schwedischen Unternehmen.

Durch ihn soll gewéhrleistet werden, dass
Beschliisse bejaht und umgesetzt und nicht sabotiert werden.

Man versucht, moglichst demokratisch zu entscheiden. Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
setzen sich zusammen und versuchen, wirklich gemeinsam unter Beteiligung aller, zu
einer Zielfindung zu gelangen‘652

Auch wenn am Ende nicht alle Meinungen in eine Entscheidung einbezogen werden, so
gilt dennoch der sehr wichtige Grundsatz, als Mitarbeiter ,,gesehen* oder ,,gehort™ zu

werden, ,,(...) en tradition av att man, alla skall f4 synas o horas (..«

99 Vgl. Interview/Extern 5, S.2.

620 ygl. Interview 18, S.7.

651 Vgl. Interview 23, S.7; vgl. Interview/Extern 3, S.1.; vgl. Interview/Extern 5, S.4; vgl. Interview 14,
S.5.

652 Vgl. Interview 8, S.2; vgl. Interview 19, S.4.

633 ygl. Interview 20, S.6; Ubersetzung d. Verf.: ,,(...) eine Tradition, dass man, alle sollen gesehen und

gehort werden (...).«
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Die Integration kann auch eine besondere Taktik sein, wenn man bestimmte

654

Entscheidungen nicht allein treffen mochte. ™" Dies deutet iibrigens auch auf die

verstirkte Konsensusorientierung oder Konfliktscheu hin.

Die erfolgreiche Implementierung oder Verankerung von Ideen erfordert ein hohes Maf3
an Austausch und Dialog (vergleiche dazu auch Kap.VII./1./e)). Es besteht allgemein
die Ansicht, dass man sich durch Reden und Diskussion einer bestimmten Ldsung
annihert.

Oft werden Entscheidungen noch mal iiberdacht, und man trifft sich wieder. Einer der
Befragten betont in diesem Zusammenhang den Unterschied zwischen deutschen und
schwedischen Kollegen: ,,Meine personliche Erfahrung ist, dass wir — um Stereotypen
zu nehmen- wir Deutschen tendieren dazu, haben eine Stiarke darin, strukturiert zu sein,
recht konsequent. Wir konnen es seltener aushalten, dass wir eine Entscheidung auch
mal prozessieren. ®® Deutsche neigen cher verstirkt zu raschen (und damit u.U.
voreiligen) Entscheidungen mit hohem Qualititsanspruch.

Die ,,schwedische Entscheidungsfindung ist sehr ,,soft” und langwierig. Man versucht,
einfache Losungen zu finden, auch wenn es dauert, bis man zu einem Ergebnis
kommt.*’

Zeitaufwindige Dialoge fithren dazu, dass es zur eigentlichen Beschlussfassung ein
langer Weg ist. Der gesamte Prozess der Entscheidungsfindung kann also bedingt durch
den ausgeprigten Austausch und dem Gedanken des auf Konsensus basierenden
Heranwachsens von Ideen sehr lange dauern.®>®

Einer der Befragten bemingelt, dass oft zu viele Dialoge mit Mitarbeitern gefiihrt
werden, bevor man zu einer Entscheidung kommt.*>

Das sehr langsame Herantasten an eine Entscheidung (immer wieder Meinungen

einholen, immer wieder Abwigen) ist durch die ausgepragte Konsensusorientierung zu

% ygl. Interview 14, S.5.

635 Vgl. Interview 13, S.8; vgl. Interview 19, S.4; vgl. Interview 21, S.11; vgl. Interview 24, S.7.
6 Interview 2, S.5.

7 ygl. ebd., S.3 und S.5.

658 Vgl. Interview 11, S.7; vgl. Interview 13, S.8; vgl. Interview 14, S.5; vgl. Interview 16, S.8.
9 ygl. Interview 19, S.4.
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erkliaren. Indem man sich durch kleine Schritte annihert, kann man moglicherweise den
»grolen Knall* verhindern. %%

Dariiber hinaus mag durch die Einbezichung vieler Personen und die Verankerung®®'
von Ideen fiir die Entscheidung letztlich gut sein. Die eigentliche Implementierung wird
am Ende moglicherweise schneller verwirklicht werden, wenn alle genau wissen und

662
verstehen, worum es geht.

Weiterhin fallt auf, dass Entscheidungen oder Beschliisse nicht immer direkt oder klar
und deutlich ausgesprochen werden.®® Werden Vorhaben nicht genau abgegrenzt, so
besteht immer noch die Moglichkeit der Abweichung, ohne dass es dadurch hinterher
zum Konflikt kommt.

Gerade aus Sicht der Nicht-Schweden werden Beschliisse oder Vereinbarungen zu
unklar formuliert und Ergebnisse oftmals ,,schwammig* gehalten.®®

Anzumerken ist dabei jedoch, dass die Interpretation von Deutlichkeit oder
Undeutlichkeit sicherlich mit dem kulturellen Hintergrund zusammenhéngt. Was ein
Deutscher als undeutlich empfindet, muss fiir den Schweden keinesfalls schwammig
sein. Die Interpretation kann mit Sicherheit, je nach Nationalitit, anders aussehen. Denn
die Interpretation wird, wie zuvor erldutert wurde, durch die sogenannten ,,mental
programs® (die ja durch den nationalen Hintergrund mitbestimmt werden) gesteuert.
Weiterhin kommt es hin und wieder auch zu ,,Scheinmeetings®, bei denen zwar viele
Teilnehmer dabeisitzen und mit einbezogen werden, aber auf die eigentliche
Ausfilhrung im Grunde keinerlei Einfluss haben. Es wird eher ,,scheinbar® so
vorgegangen, dass alle miteinbezogen werden, in der Praxis die Entscheidung jedoch in
der Hand eines oder mehrerer anderer Personen liegt.°® Es geschieht hiufig, dass eine
Fithrungskraft in ein Meeting gerufen wird, ohne dass sie den Zweck der Teilnahme
kennt, so erldutert eine befragte Person in leitender Position.**® Méglicherweise wurde

man nur dazugerufen, um einen Reprédsentanten aus leitender Position mit im Gremium

660 vgl. Interview11, S.7.

! Anm. d. Verf.: ,forankring*.

662 Vgl. Interview 14, S.5.

663 Vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 20, S.7.

664 Vgl. Interview 2, S.4 und S.14; vgl. Interview/Extern 2, S.1.
665 ygl. Interview 23, S.7.

666 vgl. Interview 14, S.5.
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zu haben. ® Auch dies ist ein Resultat des ausgeprigten Strebens nach der
Einbeziehung moglichst vieler Personen. In den befragten Unternehmen war es bei der
Besprechung von Problemen durchaus iiblich, Vertreter aus unterschiedlichen Ebenen

einzubezichen und an einem bestimmten Meeting teil haben zu lassen.*®®

Einer der Befragten sieht die Form der gemeinsamen Beschlussfassung auf hochster
Fithrungsebene eigentlich als ,,motsédgelsefullt”, ,,widerspriichlich* an, denn am Ende ist

doch der ,,verkstillande direktor®®

(jedenfalls in Aktiengesellschaften) derjenige, der
allein die Entscheidung trifft. ©° Diese einer einzelnen Person zugewiesene
Verantwortung wird als etwas typisch Schwedisches angesehen.®”!

Ein anderer der Befragten vertrat jedoch die Meinung, dass nur nach auflen hin eine
scheinbar gemeinsame Entscheidungsfindung oder Beschlussfassung vorgespielt werde.
Es wird der Eindruck vermittelt, dass alle Beteiligten einverstanden sind und dass die
Entscheidung demokratisch zustande kam.®’* Dies geschehe aber nur an der Oberfléiche.
Sei man sich etwa nicht einig, so treffe der jeweils Verantwortliche am Ende doch die
Entscheidung: ,,Vi har ett demokrati hér, nir vi dr Overens sa bestimmer alla. Men nér

vi inte 4r Sverens, di bestimmer jag.“°"

gg) Verstirkte Teamorientierung

In den meisten groBen Unternehmen wird heute verstirkt in Teams gearbeitet.
Teamwork kann nicht unbedingt als ein nationalspezifisches Element interpretiert
werden. Dennoch lassen sich die Hintergriinde fiir die verstirkte Teamorientierung auf
jeweils national typische Beweggriinde zuriickfiihren. Wie zuvor aufgezeigt wurde, so
sind das Streben nach Gemeinschaft und ein présentes ,,Wir-Gefiihl*“ wichtige in der

schwedischen Gesellschaft verankerte Grundwerte. Auch in den betrachteten

867 ygl. ebd., S.5.

668 vgl. Interview/Extern 3, S.6.

9 Anmerkung d. Verf.: Vorstandsvorsitzender bei Aktiengesellschaften; Geschiftsfiihrer bzw.
geschiftsfiihrender Direktor bei GmbHs.

70 ygl. Interview 4, S.5.

1 ygl. ebd.

72 ygl. Interview 9, S.10 f.

673 Vgl. Interview 9, S.11; Ubersetzung d. Verf.: ,,Wir haben hier eine Demokratie, wenn wir uns einig

sind, dann entscheiden alle. Aber wenn wir uns nicht einig sind, dann entscheide ich.*
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(schwedischen) Unternehmen spielt das Arbeiten in Teams eine bedeutende Rolle.®”

Aufgaben und Projekte werden gemeinsam durchgefiihrt. Trifft man allein eine

75 Die Teams

Entscheidung, so trifft man diese immer aus Sicht des gesamten Teams.
arbeiten dabei nicht nur in Abteilungen fiir sich, sondern immer auch iibergreifend. Je
nach Projekt bildet man ein Team mit benachbarten Abteilungen oder wiederum

. . 676
Mitarbeitern aus anderen Teams.

Der Geschiftsfithrer eines der betrachteten
Unternehmen bezeichnet die Teamorientierung als einen der wichtigsten
Erfolgsfaktoren (s)eines Unternehmens. Dabei geht es nicht darum, ein Team aus gut
ausgebildeten Leuten zu bilden, sondern aus Leuten, die zusammenpassen und sich mit

der Unternehmenskultur identifizieren.®”’

Sicherlich lédsst sich die Teamorientierung in den schwedischen Unternehmen auch
durch die vorher diskutierten Komponenten erkléren: Verstarkte Konsensusorientierung
und die Tendenz zur gemeinsamen Entscheidungsfindung und Beschlussfassung.
Vielleicht fiihrt auch der formlose Umgang in den Unternehmen dazu, dass weniger
Beriihrungsidngste bestehen und dass Mitarbeiter schneller aufeinander zugehen und
somit auch eher in Teams zusammenarbeiten.’”® Nicht zu vernachlissigen ist dabei die
Sprache. Dadurch, dass sich alle im Unternehmen duzen (vom Fabrikarbeiter bis zum
Konzernchef) werden sicherlich auch Barrieren beziiglich der Zusammenarbeit

abgebaut.

Einer der Befragten war der Meinung, dass die Arbeit im Team in Schweden enorm
gefordert werde. Beispielsweise werden regelméfig Trainings oder Ausfliige organisiert,

welche den Zusammenhalt der Menschen positiv beeinflussen sollen, besonders dann,

674 Vgl. Interview 5, S.4; vgl. Interview 8, S.2; vgl. Interview 10, S.12; vgl. Interview 11, S.8; vgl.
Interview 13, S.9; vgl. Interview 14, S.6; vgl. Interview 20, S.7; vgl. Interview 24, S.7; vgl.
Interview/Extern 7, S.6.

575 vgl. Interview 19, S.4; vgl. Interview 1, S.6.

676 Vgl. Interview 5, S.4, Anm. d. Verf.: Dies war auch deutlich wihrend des Praktikums der Autorin zu
spiiren; die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen war eng, man spiirte, dass Teams nicht nur
abteilungsweise zu finden waren, sondern immer auch iibergreifend.

77 Vgl. Interview 6, S.1.

678 Vgl. Interview 23, S.9.
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wenn sich ein bestimmtes Team im ,,Ungleichgewicht* befindet. Das Wohlbefinden des

- 679
Teams wird sehr ernst genommen.

Sicherlich sind dabei die sehr hdufig bewusst konstruierten offenen Rdume (und offenen
Tiiren) wichtige Indizien fiir die stark ausgeprigte iibergreifende Zusammenarbeit und

die damit verbundene ausgeprigte Teamarbeit.*®

d) Vermeintlich ,,weicher* Fiihrungsstil

An dieser Stelle konnen zwangsldufig nur Intentionen angegeben werden, da die
Fiihrungskréfte ihre eigene Auffassung vom eigenen Verhalten schilderten. Es kann
durchaus sein, dass Mitarbeiter das Verhalten anders wahrnehmen. Das sei an dieser

Stelle zur Relativierung der Ergebnisse angemerkt.

Einige Verhaltensweisen und verankerte Grundprinzipien haben zur Folge, dass der
Fiihrungsstil schwedischer Manager und Fithrungskréfte oftmals (auch in dieser Studie)
als sehr ,,weich* oder ,,soft“ — jedenfalls im Vergleich zu anderen Lindern — bewertet
wird. Eine Tendenz zu einem sehr weichen und formlosen Fiihrungsstil (,,He is not a

S'”681

boss. And in a way he 1 ) zeigt sich fast einheitlich in allen der betrachteten

Unternehmen.

aa) Sanfter, unkomplizierter und informeller Umgang

Die meisten schwedischen Vorgesetzten gehen sanft mit Mitarbeitern um, auch wenn

682

sie innerlich zielgerichtet arbeiten und wissen, was sie tun.” ~ Besonders der etwas

sanftere Umgang beispielsweise mag die Art und Weise der Fiihrung weich erscheinen
lassen. Lieber wird ein sanfter Umgangston als ein harter Befehlston bei der Delegation

683

von Aufgaben verwendet:°* | Ja, men gor du, du kanske skall gora lite sd hir.“®** Auch

hier spielt wieder die Sprache — und die Tatsache, dass sich alle duzen — eine wichtige

7 ygl. ebd., S.10.

%0 gl Interview 15, S.7.

%1 Laine-Sveiby, Svenskhet, S.98.

682 ygl. ebd., S.99.

683 Vgl. Interview 22, S.11; vgl. Interview, S.15.

4 Interview 21, S.10; Ubersetzung d. Verf.: ,Ja, aber mach du, du solltest es vielleicht eher ein bisschen

so machen.*
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Rolle und mag dazu fiihren, dass der Umgang sehr sanft erscheint.®® Auch der gingige
informelle und unkomplizierte Umgang miteinander triagt dazu bei, dass die Relationen
zwischen den Mitarbeitern und Fiihrungskriften aufgelockert werden.®*

So ist es etwa nicht ungewOhnlich, wenn eine Fiihrungskraft aus hochster Ebene
beispielsweise neben einem Mitarbeiter aus einer anderen Ebene am Mittagstisch sitzt
oder auch ,hierarchieiibergreifend” durchaus etwas auBerhalb des Unternehmens

. 1687
unternommen wird.

Die Fiihrungsrolle oder Chefposition ist nicht so stark
gekennzeichnet oder abgegrenzt. Eine der befragten Personen vergleicht in diesem
Zusammenhang den schwedischen mit dem finnischen Fiihrungsstil: ,(...), det finska
ledarskapet ar ofta ganska synligt, medan det svenska dr mera osynligt och mera

informellt.«%%®

bb) Coach, Kommunikator und Motivator

Das Kommunikationsbewusstsein der Fiihrungskrédfte scheint in schwedischen
Unternehmen stark ausgeprégt zu sein. Einige der Befragten kamen ohne Aufforderung
der Autorin auf die Bedeutung von Kommunikation im Unternehmen zu sprechen.

Die Fiihrung ist sich der Bedeutung von Kommunikation in vielerlei Hinsicht
bewusst:°® | ,Och sen 4r det vad jag rent teoretiskt tycker och ocksd baserad pa min
praktiska erfarenhet det dr att (...) man skall inte underskatta kommunikationen som
ledningsverktyg, alltsd manga foretagsledningar har ju en kommunikationsavdelning
som man later skota (...), som man later skdta kommunikationen och dir menar jag att

verkstillande direktdren maste ta mycket mer aktiv del i kommunikation.”®

685 Vgl. Interview 13, S.4, vgl. Interview 22, S.11.

68 vgl. Interview 7, S.7.

%7 Vgl. ebd.

%8 Interview 4, S.4; Ubersetzung d. Verf.: ,(...), der finnische Fiihrungsstil ist oftmals sehr deutlich,
wohingegen der schwedische eher undeutlich und eher informell ist.*

%9 vgl. Interview 4, S.4; vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 18, S.6.

% Interview 4, S.6; Ubersetzung d. Verf.: ,,Und dann ist das, was ich rein theoretisch denke und
basierend auf meiner praktischen Erfahrung ist es so, dass (..) man die Kommunikation als
Fiihrungsinstrument nicht unterschitzen soll, also viele Unternchmensleitungen haben ja eine
Kommunikationsabteilung, welche sich um die, (...) um die Kommunikation kiimmert und da meine ich,

dass der Geschiftsfiihrer aktiv teil an der Kommunikation nehmen muss.
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Dies beinhaltet nicht die rein technische Weitergabe von Informationen, sondern einen
aktiven Dialog zwischen Fiihrungs- und Mitarbeiterebene, so die Ansicht eines
Befragten.®!

Mit den Mitarbeitern {iber Vorhaben ebenso wie iiber Probleme zu kommunizieren
scheint sehr wichtig zu sein. Auch nicht-schwedische Kulturkreise fassen das Ausmal
an Kommunikation moglicherweise als extrem auf: ,,Det har vl tyskarna lite svért o,
bara for att dom tycker att (...), alltsd svenskar, vi pratar véldigt mycket o sen sd pratar

vi 0 sd pratar vi o sd pratar vi o sa tycker dom att (...) vi aldrig kommer fram till nanting,

men jag tror det 4r snarare sé att vi diskuterar (...).”%"

Es scheint hierbei enorm wichtig zu sein, Mitarbeiter liber anstehende Ziele zu

informieren.®”

Ferner sieht sich der Chef auch als Coach, welcher seine Mitarbeiter bei der Erflillung

von Aufgaben oder bei der Losung von Problemstellungen unterstiitzt und fiihrt. ®**

Wichtig ist dabei, die Mitarbeiter dazu zu motivieren, eigene Verantwortung zu

695

ubernehmen und initiativ zu arbeiten. Der Wert der Motivation scheint

696

Fiihrungskréften wichtig.”” Mitarbeiter werden auch durch die verstirkte Einbeziehung

in unterschiedliche Prozesse motiviert.®’

cc) Vorbild

Es hat sich auch gezeigt, dass befragte schwedische Fiihrungskrifte sich verstirkt an
vorgegebene Unternehmenswerte anpassen, diese sehr wohl ernst nehmen und folglich
unter dhnlichen Bedingungen arbeiten wie ihre Mitarbeiter. Die meisten der Befragten

« 698

schitzen sich als sehr ,,prestigelds ein und leben zugleich ihren Mitarbeitern

bestimmte Prinzipien vor.

1 ygl. ebd.

2 Interview 24, S.5: Ubersetzung d. Verf.: ,,Darin tun sich die Deutschen etwas schwer, und, nur weil sie
finden (...), also Schweden, wir reden sehr viel und dann reden wir und reden, und reden und dann finden
sie (...), dass wir nie zu etwas gelangen, aber ich glaube, es ist eher so, dass wir diskutieren (...).“

3 ygl. Interview 10, S.11.

84 ygl. Interview 16, S.9.

695 Vgl. Interview 4, S.3; vgl. Interview 12, S.2.

5% vgl. Interview 4, S.3.

%7 Vgl. Interview 14, S.6.

% Anm. d. Verf.: In Schweden hiufig gingiges Wort, wortlich iibersetzt ,prestigelos”, im Deutschen

eher ungewohnlich.
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Eines von vielen Beispielen ist dabei das Prinzip des ,,Management by walking
around“.””” Gerne geht eine Fiihrungskraft auch auf die unterste operative Ebene (auch
Produktion, Fabrik).”® Dadurch wird nicht nur eine Verbindung zu unteren Ebenen

hergestellt, sondern auch ein Gefiihl der Gleichstellung vermittelt.

dd) Vertrauen in Mitarbeiter und Delegation von Verantwortung
Sehr wichtig ist die in Schweden géngige Auffassung, dass der Chef nicht allwissend

OV Bs wird viel Vertrauen in die Mitarbeiter

und auf jedem Gebiet beherrschend ist.
gesetzt, da man durchaus der Meinung ist, dass jene sich in den ihnen zugeordneten
Bereichen moglicherweise viel besser auskennen als der Chef selbst.”"* Mgliche Folge
mag sein, dass nicht immer der Chef die Entscheidungen fillt, sondern sehr wohl den
Mitarbeitern aufgrund ihres Wissens die Entscheidungsfindung und eigenstindige
Beschlussfassung abverlangt wird: ,,Jo, for att om jag som chef forsoker fatta alla beslut,
sd, jag kan ju inte lika mycket som, den som sitter med materialovervisning hela
dagarna kan ju allting. S jag tror egentligen att den personen har svaret inom sig.”’"
Nicht immer mischt man sich in die Aufgabenbereiche der Mitarbeiter ein, sondern 14sst
ein sehr selbstindiges Arbeiten zu.””* Es mag also sein, dass die Erwartungshaltung
einer schwedischen Fiihrungskraft gegeniiber Mitarbeitern — nationaltypisch bewertet —
ganz besondere Formen aufweist. Es wird durchaus erwartet, dass Mitarbeiter sehr
selbstindig und eigenverantwortlich Aufgaben erfiillen, ohne vorher die direkte
Anweisung erhalten zu haben.’® Einem der Befragten fiel dies besonders in der

Zusammenarbeit mit einem deutschen Tochterunternehmen auf. Wenig verstiandlich

erschien ihm hier die oft uneigenstindige Aufgabenerfiillung: ,,Ja, men den dér killen,

% Vgl. Interview 9, S.5.

" vgl. Interview 1, S.12.

" vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 23, S.8.

2 vgl. Interview 10, S.11; vgl. Interview 16, S.9.

% Interview 16, S.9. Ubersetzung d. Verf.: ,,Ja, denn wenn ich als Chef alle Entscheidungen fille, dann,
ich kann nicht genauso viel wie, jener, der sich den ganzen Tag mit Materialiiberfithrung befasst, kann ja
alles. Also ich glaube eigentlich, dass diejenige Person die Antwort intus hat.*

"4 ygl. Interview 24, S.5.

5 Vgl. Interview 13, S.3.
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dh, som verkar sa himla begévad, varfor gor han ingenting sjidlv? Nej, han hade inte fatt
order om o géra det. S& han gor det inte.””*
Hier spiegelt sich der vorher genannte Grundsatz der ,,Verantwortlichkeit, (Vgl.

Kap.VIIL./1./c)/bb)). Ein hoher Grad an Verantwortung ist wichtig im Unternehmen.

ee) Enge Zusammenarbeit/relativ geringe Distanz zu Mitarbeitern

Die Distanz zwischen Chef und Mitarbeiter ist in Schweden geringer als
moglicherweise in anderen Lindern.””” Der schwedische Konzernchef eines deutschen
Nutzfahrzeugherstellers bewertet die Achtung und den Respekt vor dem eigenen Chef
beispielsweise in Deutschland als viel groBer als in Schweden.

Gerne wird auch von den Chefs vermittelt, dass alle gleichgestellt sind und dass
zwischen Chef und Mitarbeiter eine freundschaftliche Bezichung besteht.””

Wie weiter unten aufgezeigt werden wird (Vgl. Kap.VIL./1./e)), so lauft der
Informationsaustausch sehr pragmatisch und unkompliziert ab. Bendtigt man eine
Auskunft (und sollte diese zufillig bei der jeweiligen Fiihrungskraft liegen), so gilt
trotzdem der Grundsatz, dass man sich die Information direkt und nicht iiber Umwege
holt.”" Dies fiihrt natiirlich automatisch dazu, dass der Abstand schrumpft.

Auch hier trdgt sicherlich die Sprache dazu bei, dass die Distanz nicht allzu grof3
erscheint. Aber auch die in diesem Abschnitt bisher genannten Besonderheiten (sanfter

Umgangston; Chef als Kommunikator, Coach und Motivator; Chef als Vorbild,

Delegation von Verantwortung) begiinstigen diese Nidhe oder fehlende Distanz.

ff) Folgen der Konsensusorientierung

Die bereits diskutierte Konsensusorientierung zeigt sich auch im schwedischen
Fiihrungsverhalten.

Die befragten schwedischen Fiihrungskréfte scheinen sich selbst zum groBten Teil auch

als ,.konfliktscheu* oder anders ausgedriickt als ,,konsensusorientiert einzuschétzen.

7% ygl. ebd.; Ubersetzung d. Verf.: ,, ,Ja, aber jener Junge da, dh, der so begabt zu sein scheint, wieso
macht der nichts selber?’ Nein, aber der hat nicht den Befehl bekommen, das zu tun. Also macht er es
nicht.

7ygl. Interview 4, S.3.

"% ygl. Interview Extern 1, S.2.

709 Vgl. Interview 9, S.9; vgl. Interview 18, S.6.

"0yl Interview 11, S.7.
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Sie geben dies jedenfalls mehrfach als fiir schwedische Unternehmenskultur typische
Komponenten an.

Die bereits erlduterte stark ausgepridgte Kommunikation der Fiihrungskrifte mit
Mitarbeitern ist moglicherweise eine Folge der verstirkten Konsensusorientierung.
Durch stindigen Austausch und Kommunikation mit Mitarbeitern soll sichergestellt
werden, dass man gemeinsam zu einer Losung kommt und dass so viele Mitarbeiter wie
moglich mit ausgewéhlten Methoden und Ideen zufrieden sind.

Losungen werden (wie oben schon unter ,,Besonderheiten der Arbeitsweise* angedeutet
wurde) durch Reden herbeigefiihrt: ,.S4 att alla skall kdnna sig néjda o glada.«""!

Dieses moglichst reibungslose Einbeziehen aller Mitarbeiter fiihrt natiirlich oft dazu,
dass Entscheidungen gerne mal vertagt werden, man diskutiert weiter und sieht dann,
was passiert: ,,Ah, men vi véntar o ser o diskuterar lite o sen far vi se vad som hénder
da«712

Es wird darauf geachtet (oder jedenfalls dem Schein nach), dass die Meinung eines
Mitarbeiters durchaus erhort wird (und es wird auch danach gefragt): ,,(...) man

uppmuntras att ha en asikt i vart foretag. Vad tycker du?*’"

Auch mag es nicht uniiblich sein, dass eine schwedische Fiihrungskraft gerade in
Konfliktsituationen gerne umgeben von einer Gruppe auftritt, um unangenehme
Situationen besser zu beherrschen. Eine ehemalige Fiihrungskraft erzéhlt aufgrund
eigener Erfahrungen, dass Kollegen in der ein oder anderen eher unangenehmen
Situation (beispielsweise im Falle der Kiindigung) das Problem eher in der Gruppe als
allein zu 16sen suchten. Die Autorititsrolle wird gerne heruntergespielt und durch
Kollektivitét ersetzt: ,,For att (...) man forsoker alltid i Sverige o tona ner auktoriteten, o
ersitta den med (...) ett kollektivt agerande, (...).“""*

Nachteilig erscheint, dass die Konfliktscheu einer Person in leitender Funktion dazu

fiihren mag, dass ein Chef oder eine Chefin automatisch als ,,weich® angesehen

'yl Interview 20, S.6; Ubersetzung d. Verf.: ,,So, dass sich alle gliicklich und zufrieden fiihlen.*

712 Vgl. Interview 21, S.10; Ubersetzung d. Verf.: ,Ja, aber wir warten und sehen und diskutieren ein
bisschen und dann sehen wir, was dann passiert.*

"3 Interview 12, S.2; Ubersetzung d. Verf.: ,(...) man wird dazu aufgefordert, in unserem Unternehmen
eine Meinung zu haben: ,Was denkst Du?’(...)

"% Interview 9, S.9; Ubersetzung d. Verf.: ,Denn (...) man versucht immer in Schweden die Autoritit

herunterzuspielen und diese (...) durch kollektives Handeln zu ersetzen (...).
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werden: "

»(-..), om man da som chef inte véljer (...) o ta konflikter, da uppfattas man ju
som vildigt svag, (...)“.”"

Vielleicht ist der verankerte Wert des Konsensus der Ausloser oder die Triebfeder fiir
extremen Kommunikationsaustausch, die Einbeziehung aller (durch MeinungsduBerung
und Einbringen von Ideen), die Kollektivitidt, einen sanften Umgang und die
Vermittlung des Gefiihls der Gleichstellung. Auch fiihrt das Konsensusstreben der
Fithrungskrifte moglicherweise dazu, dass durch die nach auflen scheinbar vorhandene

Gleichstellung und Ubereinstimmung die Distanz zwischen Chef und Mitarbeiter

verringert und die Autoritit der fithrenden Person vermindert wird.”"’

gg) Chef als entscheidende Instanz

Doch wie bereits oben erldutert, darf man sich von dem vermeintlich ,,weichen* Stil
nicht allzu sehr beirren lassen. Wichtig ist bei der Betrachtung auch die Unterscheidung
zwischen Dingen, die nach auBlen sichtbar sind und jenen Beweggriinden, die sich
dahinter verbergen: ,,(...) s maste jag skilja pa det yttre och (...) det verkliga.“’"® Nach
Meinung eines Befragten (welcher sich dabei auf eigene Erfahrungen durch Arbeit in
vielen verschiedenen Léndern stiitzt) wird vieles, was auf den ersten Blick als weich

erscheint, vorgespielt. "

Seiner Meinung nach sind die Befehls- und
Kommunikationswege in schwedischen Unternehmen genauso konservativ und
traditionell wie in anderen Lindern. ”*° Schweden sei in dieser Hinsicht in der
praktischen Realitéit nicht anders, auBer im Willen, nach auBlen eine Arbeitsweise und
Entscheidungsfindung zu demonstrieren, welche demokratisch ist und auf den
Grundsitzen des Konsensus baut. !

Klar erscheint, dass Personen in Fiihrungspositionen oben genannten Prinzipien treu
bleiben und sich nach dhnlich genannten Mustern verhalten. Dennoch ist letztlich die

Fiihrungskraft diejenige Instanz, die entscheidet. Es darf nicht {ibersehen werden, dass

5 vgl. Interview 21, S.10.

716 Ebd.; Ubersetzung d. Verf.: ,(...), wenn man dann als Chef nicht wihlt, (...) Konflikte auszutragen,
dann wird man eben als sehr schwach angesehen, (...).

7'vgl. Interview 9, S.9 f.

"8 ygl. ebd., S.5. Ubersetzung d. Verf.: ,,(...) so muss ich zwischen dem #uBerlich Sichtbaren und (...)
dem Wirklichen unterscheiden.*

9 ygl. ebd., S.10.

20 ygl. ebd., S.5.

21 ygl. ebd.
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schwedische Fiihrungskrifte als solche sehr wohl bestimmend sind und ebenso wissen,
was sie wollen (und ihre Ziele ,knallhart* anstreben).”*

Wie stark nun tatsdchlich die einzelnen Mitarbeiter in die Entscheidung integriert
werden, kann nicht belegt werden. Es mag durchaus auch vorkommen, dass die
jeweilige Flihrungskraft auflerhalb eines Meetings die eigentliche Entscheidung trifft
und dabei nicht wirklich alle mit einbezieht.’* Letztlich entscheidet der Chef.”** Die
wirkliche Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen geschieht teilweise nur an
der Oberflédche: ,,(...) men det dr bara pd ytan. I praktiken sd dr det samma sak som i alla

lander, ndmligen att (...), ndr det verkligen géller sa ar det chefen som bestimmer,

(.).™*

e) Ausgepragte Kommunikation

Insgesamt erweist sich in allen untersuchten Unternehmen die Kommunikation im
Sinne von ausgiebigem Informationsaustausch in vielerlei Hinsicht als ein zentrales und
unternehmenskulturelles Phinomen, welches generell gepflegt und ernst genommen
wird. Es besteht in allen Unternehmen, jedenfalls auf schwedischem Territorium, ein
verstirkter Ansatz, so viel Kommunikation wie moglich zu betreiben.

Einer der Befragten (deutscher Nationalitdt) berichtet auf Grund eigener Erfahrungen
als Fiihrungskraft in einem deutschen Tochterunternehmen, dass die Bewertung der
Kommunikation (aus Sicht von 10.000 Mitarbeitern) in den deutschen
Tochterunternehmen insgesamt sehr schlecht abschneidet.”*® Seiner Meinung nach hat
in schwedischen Unternehmen Kommunikation eine groBere Bedeutung. Er sieht
durchaus die Art der sehr offenen und ehrlichen Kommunikation als kulturelles und
auch ,schwedisches“ Element, das zum Teil auch im Tochterunternehmen in
Deutschland Umsetzung findet, dies aber noch nicht stark genug.”*’

Verschiedene Kommunikationsinstrumente und -prozesse, welche bewusst ebenso wie

unbewusst eingesetzt werden, beeinflussen die jeweilige Auspragung.

22 ygl. Interview 4, S.3; vgl. Interview 14, S.6.

3 vgl. Interview 9, S.6.

4 vgl. Interview 4, S.5.

2 Interview 9, S.9; Ubersetzung d. Verf.: ,,(...) aber das ist nur duBerlich so. In der Praxis ist es genauso
wie in allen Landern, ndmlich dass, (...), wenn es wirklich darauf ankommt, dann ist der Chef derjenige,
der entscheidet, (...).”

26 ygl. Interview 2, S.11.

77 Vgl. ebd., S.12.
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Informationsaustausch ist fiir das Erlangen guter Ergebnisse ein Muss:

»For Swedes, the information necessary to improving the work process is widely
distributed throughout the group. It follows that without the most open lines of
communication and the understanding that answers can come from anyone or anywhere,

‘shy’ Swedes are unlikely to speak up.”’*

Im Zusammenhang mit der Betrachtung ausgewéhlter Unternehmen zeigten besonders
die folgenden Komponenten markante Merkmale und damit auch nationalspezifische

Besonderheiten auf.

aa) Hohe Anzahl an Meetings

aaa) Regelmiflige und geplante Meetings

Informationen werden einerseits verstirkt in regelmiBig stattfindenden Meetings
ausgetauscht: ,,avdelningsmdéten® (Abteilungsmeetings), ,,teammoten® (Teammeetings),
»informationsmoten® (Informationsmeetings), ,,ledningsmdéten (Meetings der Fiihrung),
etc.” Eine auffillige Dichte unterschiedlicher Meetings lisst sich anhand der gefiihrten
Interviews bestétigen.

Der schwedische Chef eines deutschen Konzerns fiihrte unter anderem bestimmte
Kommunikationsinstrumente ein, darunter auch das Ritual regelmiBiger Meetings,
welche in schwedischen Unternehmen durchaus gingig sind.”° AuBerdem fiihrte er
eine sogenannte regelmifBig stattfindende ,,Infomesse* ein, zu der alle im Unternehmen
eingeladen und iiber Vorginge und Projekte informiert werden. >’ Auch wurden
regelmifige, einmal im Quartal stattfindende Meetings fiir Fiihrungskréfte
eingefiihrt. ?* So etwas war in diesem deutschen und global titigen Konzern vorher

nicht tiblich.

728 Hampden-Turner/Trompenaars, Seven Cultures, S.250.

™ Vgl. Interview 7, S.6; vgl. Interview 24, S.5.

3% Interview/Extern 1, S.4: ,Ja, ja, ja, standard, finns alltid en ledningsgrupp, finns alltid mandagsmd&ten
(...)”; Ubersetzung d. Verf.: ,Ja, ja, ja, Standard, es gibt immer eine Fiihrungsgruppe, es gibt immer
Monatsmeetings (...).”

1 ygl. ebd.: Diese regelmiBige Informationsplattform wurde extrem gut angenommen, die
Teilnehmerzahl stieg von anfangs 40 Personen auf circa 500 Personen an.

32 ygl. ebd.
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bbb) UnregelmifBige und ungeplante Meetings

Doch nicht nur fest vereinbarte Treffen und damit verbundene Rituale sind eine
Besonderheit. Auch die Einberufung spontaner oder ungeplanter Meetings ist in den
untersuchten Unternehmen iiblich und géngig fiir den regen Austausch. Meetings
konnen oft sehr kurzfristig und ohne Vorausplanung festgelegt werden.”* Es ist normal
und wird nicht als sonderbar eingestuft, wenn Personen, auch auf Fiihrungsebene, von
Mitarbeitern direkt und kurzfristig um ein Treffen gebeten werden.”>*

In Deutschland kommt dies vielleicht nicht immer so gut an und wird nicht so gerne
gesehen, berichtet aus eigener Erfahrung eine schwedische Fithrungskraft. ”*° Auf
eigenen Erlebnissen und Erfahrungen in Deutschland basierend wird gefolgert, dass im
deutschen Tochterunternehmen das doch sehr schwedische Verhalten in dieser Hinsicht
eher auf Unverstindnis stofle. Spontan einberufene Meetings wiirden hier nicht so gerne
gesehen.”®

Alles in allem besteht eine hohe Anzahl an Meetings. Einer der Berfagten mit deutscher
Herkunft ist sogar der Meinung, dass tendenziell in Schweden Ofters Meetings
stattfinden als in Deutschland.”” Aus schwedischer Sicht sind sogar zu viele Meetings
Teil des Alltags.”®

Auch die meisten anderen Interviewpartner bestitigen, dass geplante und spontane
Treffen sehr hiufig vorkommen. Nur zwei von 22 befragten Personen in leitender
Funktion sind der Meinung, dass in den Unternehmen, in denen sie arbeiten, noch mehr
getan werden kann und dass nicht geniigend wirklich wichtige Informationen
ausgetauscht werden.””’

Insgesamt kann bei allen betrachteten Unternehmen eine auffillige Vielzahl von und
eine Mischung aus spontanen und regelmdfig stattfindenden Meetings festgestellt

4
werden.”*

3 Vgl. Interview 7, S.6.

74 vgl. Interview 15, S.6.

3 vgl. Interview 22, S.10.

36 Vgl. ebd.

37 Vgl. Interview 23, S.6.

8 Vgl. Interview 14, S.5.

39 Vgl. Interview 20, S.5; vgl. Interview 10, S.9.
"0 Vgl. Interview 15, S.6.
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ccc) Besonderheiten in der Intention und Gestaltung von Meetings

Die eigentliche Intention eines Meetings wird zum Teil durch nationale Besonderheiten
gekennzeichnet. Oft werden in Schweden Meetings einberufen, um lediglich
Informationen auszutauschen.’*' So war es auch bei den untersuchten Unternehmen. Es
wird dabei nicht immer das Ziel verfolgt, am Ende des Meetings zu einer Entscheidung
zu gelangen. So kommt es vor, dass hinterher der Zweck oder das Ziel des Treffens
nicht ganz einleuchtet.”*

Weiterhin werden auch deshalb sehr hdufig Meetings einberufen, um zu gewéhrleisten,
dass moglichst viele Mitarbeiter in bestimmte Prozesse integriert werden (Vgl.
VIL./1./c)/ff)). Dadurch wird auch automatisch der Informationsaustausch zwischen
verschiedenen Ebenen gefordert. Die Kommunikation im Unternehmen insgesamt wird
dadurch verbessert.

Vielleicht erkliren die oben genannten Hintergriinde die extreme Haufigkeit von
Meetings. Einer der Befragten bestitigt den extremen Kommunikationsbedarf im
Unternehmen und sieht einen regen Austausch durchaus als Teil der

743

Unternehmenskultur an. ™ Er fragt in diesem Zusammenhang jedoch kritisch, ob in

Schweden denn insgesamt auch tatsdchlich immer das ausgetauscht wird, was wichtig
ist.”

bb) Ausgeprigte ,,Open-Door-Policy* und freier Informationsfluss

Es wird in allen betrachteten Unternehmen sehr offen kommuniziert. Der Grundsatz der
,»Open-Door-Policy* war den meisten Befragten durchaus ein Begriff und wurde von
den meisten als ein im Unternehmen fest verankertes Prinzip bestitigt. Auch aus eigener
Beobachtung heraus scheint die Umsetzung einer ,,Open-Door-Policy* tatsdchlich
gegeben.

Nicht nur Meetings dienen dem Austausch von Informationen. Auch die allgemein
geltende Haltung beziiglich der Informationsbeschaffung und beziiglich des
Informationszugangs im Unternehmen ist dabei wichtig. Hier ldsst sich basierend auf

den Interviews eine Schnittmenge dhnlicher Sichtweisen finden.

™! vgl. Interview 14, S.5.
"2 ygl. ebd.

™ ygl. Interview 2, S.5.
" vagl. ebd.
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Einer der Befragten sieht beispielsweise als markantes Merkmal in der schwedischen
Unternehmenskultur den regen Austausch und Kommunikationsfluss zwischen ganz
unterschiedlichen Abteilungen. In Schweden kommunizieren seiner Meinung nach auch
Abteilungen unterschiedlichster Hintergriinde und Niveaus sehr intensiv miteinander:
»(...) svenska avdelningar har ldttare att kommunicera med varan. Det dr en stor
skillnad.”"*

Es ist {iblich, iiber die eigenen Grenzen hinauszugehen und Informationen an andere
herauszugeben. Fiir die Beschaffung von Informationen wird in der Regel der direkte
Weg gewidhlt. Wollen etwa ein Mitarbeiter oder eine Fiihrungskraft von einer
bestimmten Person eine bestimmte Auskunft, so kann diese ohne komplizierte Umwege
ohne weiteres beschafft werden.*®

In diesem Zusammenhang berichtete einer der schwedischen Befragten von einem
Erlebnis als friiherer Finanzchef in Osterreich. Er habe lediglich Informationen iiber das
Lohnsystem in Osterreich bekommen wollen und sich mit seinen Fragen an die

747
Er habe zwar

Assistentin einer Abteilung gewandt, der er selbst nicht angehort hétte.
die benotigten Informationen erhalten, jedoch sei er hinterher zum Chef der Assistentin
gerufen und dariiber informiert worden, dass die Assistentin entsetzt gewesen sei und
geweint habe, weil sie um ihren Arbeitsplatz gefiirchtet habe. Auch der Chef sei mit
dieser Situation nicht gut zurecht gekommen. Beide hitten sich hintergangen gefiihlt.”*®
Der Befragte konnte diesen Gedankengang nicht nachvollziehen. Seiner Meinung nach
wire sein Verhalten in Schweden keinesfalls als seltsam angesehen worden, sondern im
Gegenteil, hier verlaufe die Informationsbeschaffung sehr pragmatisch ab: ,,(...), sa det
ar inte organisatoriskt men det dr snarare hur man jobbar, att jag tror, min bild &r i
Sverige, sa ar det inte sérskilt konstigt att man gér Over ett, tvé eller kanske tre led och
pratar direkt med nigon for att fa information direkt ifrdn. Men i Osterrike s& var det
helt fel for att dar gick jag Gver hans,(...), in i hans territorium, och det gjorde att

medarbetaren blev skrdmd for att hon var inte van vid det och det gjorde att

™5 Interview Extern 1, S.2; Ubersetzung d. Verf.: ,,(...) schwedische Abteilungen tun sich leichter darin,
miteinander zu kommunizieren. Das ist ein groer Unterschied.

746 ygl. Interview 10, S.10; vgl. Interview 11, S.7.

"7 ygl. Interview 16, S.4.

™ Vgl. ebd.
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gruppchefen blev arg. (...), jag fick ju den informationen jag ville ha véldigt direkt, men
jag gjorde pa fel sitt, sa att,(...), dér ir, ser jag en skillnad.””*

Es wird in den Unternehmen durchweg als natiirlich und v6llig normal angesehen, sich
unmittelbar die Informationen zu beschaffen, die man bendtigt. Auch die
netzwerkbasierte und abteilungsiibergreifende Arbeitsweise wird als natiirlich
angesehen. Diese Mechanismen fiihren zwangsldufig dazu, dass in den Unternehmen
insgesamt eine hohe Transparenz und ein ausgeprigter Informationsfluss bestehen.

Laut einer Mitarbeiterbefragung bei einem der Unternehmen zeigten sich 83% damit als
duBerst zufrieden. Auf die Frage, ob ein guter Zugang zu jeglichen benétigten
Informationen bestiinde, gaben 83% der Befragten die Bewertung vier oder fiinf anhand

einer aufsteigenden Werteskala von 1-5 an.”™

Weiterhin dienen rdaumliche Besonderheiten dem Informationsaustausch. Bestimmte
Elemente wie Glas, offene Rdume, GroBraumbiiros, offene Tiiren, etc. fordern den
Informationsfluss.

Einigkeit besteht auch dariiber, dass die Tiiren tendenziell offen stehen. Dies lie3 sich
bei personlichen Besuchen der Unternehmen auch tatsichlich bestitigen. ' Auch
Aussagen in Interviews stiitzen diese Tatsache. > Dies symbolisiert nicht nur den
Grundgedanken der ,,Open-Door-Policy*. Der Grundsatz wird dadurch auch tatsachlich
gelebt. Generell stehen die Tiiren offen: ,,(...) bis hin zum Vorstandsvorsitzenden, also
auf der selben Ebene hier,(...), ganz am anderen Ende sitzt der CEO und solange er nicht

im Gesprich ist oder irgendwas anderes anliegt, steht seine Tiir weit offen, ist doch ganz

9 Ebd.; Ubersetzung d. Verf.: ,,(...), so ist es ja nicht organisatorisch, sondern eher wie man arbeitet, dass
ich glaube, mein Bild von Schweden ist, demnach ist es nicht sonderlich komisch, dass man iiber eine,
zwei oder vielleicht drei Ebenen geht und direkt mit jemandem spricht, um direkt an die Information zu
gelangen. Aber in Osterreich da war es vollig falsch, denn dort bin ich iiber sein, #h, in sein Territorium
gegangen, und das bewirkte, dass die Mitarbeiterin erschreckt wurde, da sie dies nicht gewohnt war und
dies bewirkte, dass der Teamleiter verdrgert wurde. (...), ich bekam ja ganz direkt die Information, die ich
haben wollte, aber ich tat dies auf eine falsche Art und Weise, so dass,(...), da ist, seche ich einen
Unterschied.*

0 ygl. Interview 16, S.6.

! Anmerkung d. Ver.: Es lieB sich gut erkennen, dass die Tiiren offen sind, auch im Rahmen der
Praktika war dies ganz deutlich zu erkennen.

72 vgl. Interview 23, S.5.
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selbstverstandlich, (...).“”>> Mdchte man ungestort sein, so schlieBt man die Tiir. Das

wird ohne Probleme verstanden.

Nicht nur offene Tiiren, sondern auch die Tendenz zu Groflraumbiiros fiihrt dazu, dass
ein verstirkter Informationsfluss gewihrleistet wird: ,,Ja, da utan o egentligen tinka pa

det pa nét sitt, medvetet s4, s blir det en vildigt massa kommunikation dér.«”>*

Weiterhin fillt auf, dass in den Unternehmen besonders viele Riumlichkeiten fiir
Mitarbeiter zu finden sind, die dem sozialen Umgang dienen sollen. Beim Besuch der
Unternechmen zeigte sich, dass Sozialriume wie etwa die in Schweden géngige

" 755
,,fikahorna“

, zu finden waren. Sitzmoglichkeiten waren oft kombiniert mit einer
Kaffeemaschine oder einer Kochgelegenheit. Diese Einrichtungen flihren automatisch
dazu, dass wiederum mehr kommuniziert wird.

Auch Events (Vgl. Kap.VII./1./g)) werden in den befragten schwedischen Unternehmen

als Kommunikationsforum wahrgenommen und eingesetzt.

Sprachgewohnheiten wie das Duzen fiihrten bei den Unternehmen generell zu einer
offenen und informellen Arbeitsweise. Als Folge ergibt sich wiederum ein
unkomplizierter Informationsaustausch.

Eine ehemals langjdhrige Fiihrungskraft bestitigt die vorhandene ,,Open-Door-
Policy*. °® Dabei beleuchtet sic jedoch zu Recht die Hintergriinde und stellt die
»Echtheit des Konzepts in Frage: ,,(...) det dr viktigt att visa 1 Sverige att man har en
Oppen politik o att man alltid slépper in folk,(...), informellt och s& vidare, sd att det
skall man vél séga att, det, det finns en viss dppenhet, men det dr lite mera péd ytan dn

det 4r i praktiken.””’

753 Ebd.

754 Vgl. 15, S.6; Ubersetzung d. Verf.: ,Ja, dann ohne eigentlich irgendwie dariiber nachzudenken,
bewusst, so, so entsteht doch eine ganze Menge Kommunikation.*

755 Sinngemil ,,Kaffee-Ecke”, vgl. Interview 16, S.5.

76 ygl. Interview 9, S.8.

T Ebd.; Ubersetzung d. Verf.: ,Es ist wichtig in Schweden zu zeigen, dass man eine offene Politik macht
und dass man die Leute immer rein lasst,(...), informell und so weiter, also das sollte man schon sagen,

dass es, es eine bestimmte Offenheit gibt, aber es ist eher an der Oberflache so als in Wirklichkeit.
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f) Personalfragen

aa) Gute Karrieremoglichkeiten fiir Frauen

Tendenziell ldsst sich feststellen, dass die Karrieremoglichkeiten fiir Frauen in den
betrachteten Unternehmen sehr gut sind. Nach Ansicht der Befragten sind die
Moglichkeiten fiir Frauen in Schweden generell besser als in vielen anderen Landern.
Dies héngt letztlich auch damit zusammen, dass die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf in Schweden allein durch das schwedische System von vielen Seiten her gefordert
wird. Frauen konnen neben der Familie durchaus auch Vollzeit arbeiten.

In erster Linie fordert der Staat durch das Angebot von Ganztagsschulen und
Ganztagsbetreuung die Berufstatigkeit.

Nicht zu vergessen ist — wie zuvor aufgezeigt — dass Gleichstellung iiberhaupt ein
vieldiskutiertes Thema in Schweden ist. Der Grundsatz der Gleichstellung ist im
schwedischen System verankert und wird in der Offentlichkeit, im Bildungswesen aber
letztlich auch in den einzelnen Unternehmen ernst genommen und realisiert.

Die sogenannte ,,pappaledighet”, auf deutsch ,,Vaterschaftsurlaub®, ist ein wichtiger
Bestandteil, welcher nicht nur die Gleichberechtigung zwischen Mann und Frau positiv
fordert, sondern iiberhaupt die Moglichkeiten der Berufsausiibung fiir Frauen deutlich
steigert. Die ,,pappaledighet™ ist vom Staat festgelegt, und die Unternehmen miissen
sich daran halten.”®

So gibt es Unternehmen, welche die Leute dazu motivieren, Vaterschaftsurlaub in
Anspruch zu nehmen. Eines der betrachteten Unternehmen erhoht sogar den Anteil des
Elterngelds aus eigenen finanziellen Ressourcen.”’

Insgesamt ist in den Unternehmen ,pappaledighet ldngst kein Fremdwort mehr,
sondern die Realisierung dieses Konzepts wird giangiger und géngiger und wird im
GroBen und Ganzen weitgehend akzeptiert.”® Viele ménnliche Unternehmensmitglieder
machen von dieser Moglichkeit Gebrauch.”®' So ist es nicht uniiblich, dass man als
Mann eine zwei- bis neunmonatige ,.Babypause” einlegt. ”** Dies in Anspruch zu

nehmen ist in den untersuchten schwedischen Unternehmen heute ganz normal und wird

78 val. Interview 7, S.5; vgl. Interview 14, S.4.

77 Vagl. Interview 22, S.8.

760 Vgl. Interview 7, S.5; vgl. Interview 9, S.7; vgl. Interview 10, S.9; vgl. Interview 13, S.7; vgl.
Interview 14, S.4; vgl. Interview 15, S.5; vgl. Interview 16, S.6; vgl. Interview 18, S.4; vgl. Interview 20,
S.4; Vgl. Interview 21, S.8; vgl. Interview 23, S.6; vgl. Interview 22, S.8.

1 ygl. Interview 16, S.6.

762 Vgl, Interview/Extern 4, S .4.
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nicht als ungewohnlich empfunden. Man muss sich als Mann nicht dafiir rechtfertigen,
sich diese Auszeit zu nehmen.’®

Dennoch kann es hin und wieder auch anders aussehen.’®* In manchen Betrieben wird
aus pragmatischen Griinden die Inanspruchnahme eines sehr langen Vaterschaftsurlaubs
noch nicht ganz akzeptiert. In sehr hohen Positionen kann es durchaus schwierig sein,

g 765
ihn in Anspruch zu nehmen.

Man mochte ungern oder kann nicht auf die jeweilige
Person verzichten.
Generell aber werden durch die verstirkte Inanspruchnahme des Vaterschaftsurlaubes

Zeichen gesetzt’*®

und die Gleichberechtigung wird in gewisser Art und Weise erhoht.
Junge Miitter haben dadurch deutlich bessere Karrierechancen.

Der Anspruch einer Frau, sowohl Kinder als auch Beruf zu haben, wird in Schweden
und den untersuchten Unternehmen voll und ganz akzeptiert. In anderen Léndern mag
dies anders sein. Eine der befragten Personen erlebte in Deutschland, dass man sich eher

entscheiden muss zwischen Kind und Karriere.”®’

Um in das mittlere Management zu gelangen, haben Frauen in Schweden gute
Moglichkeiten. Es ist anzunehmen, dass in schwedischen Unternehmen mehr Frauen im
mittleren Management sitzen als in anderen Léndern. ®®

Das Verhiltnis zwischen Mann und Frau scheint bis weit oben ausgewogen zu sein.
Auch beim Zusammenkommen zufilliger Arbeitsgruppen bis hin zur zweithdchsten
Ebene ist von der Zahl her das Verhiltnis zwischen Minnern und Frauen sehr
ausgeglichen.”®

Das mag daran liegen, dass in den Unternehmen eine verstirkte Offenheit gegeniiber
der Besetzung von Stellen besteht.””

Auf der hochsten Ebene, der Topmanagement-Ebene, gibt es jedoch deutlich weniger

Frauen als Ménner. Es ganz hinauf zu schaffen ist auch in schwedischen Unternehmen

763 Vgl. Interview 23, S.6.

764 vgl. Interview 24, S 4.

765 ygl. Interview 7, S.5; vgl. Interview 21, S.8 f.
766 ygl. Interview 15, S.5.

77 vgl. Interview/Extern 3, S.4.

768 ygl. Interview 9, S.6.

%9 Vgl. Interview 23, S.6.

70 Vgl. Interview 7, S.4.
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sehr schwierig:""" ,,(...) dir tycker jag dr, det ir ett utav dom omréden som jag inte &r
ndjd med. (...) det &r inte bara frigan om att rekrytera kvinnor in i hdgsta

«712 Trotz der

koncernledningen, man maste bygga dom hér strukturerna underifran.
noch so guten Bedingungen haben es Frauen immer noch sehr viel schwerer, nach ganz
oben zu gelangen und miissen dafiir hirter arbeiten.’”

Ein géngiger Ausdruck in Schweden ist, ,,das Glasdach zu beriihren®, auf schwedisch
,att ta 1 glastaket“.774 Demnach stoflen Frauen ab einem bestimmten Punkt auf der
Karriereleiter gegen ein unsichtbares Dach.””

Woran das genau liegt, ist schwer zu sagen. Sicherlich ist einerseits die Branche
bestimmend.”’® Gerade in sehr traditionellen Unternehmen mag die Rollenverteilung
immer noch sehr konservativ sein. Bei gemeinsamen Aktivititen wie Jagdausfliigen,
Saunabesuchen oder sonstigen sportlichen Aktivititen tauschen sich Fiihrungskrifte
auch geschiftlich aus, und diese kollektiven Zusammenkiinfte sind moglicherweise
noch heute sehr traditionell in Schweden und demnach auch sehr stark
méannerdominiert.””’

Doch scheinen sich fast alle der untersuchten Unternehmen dieses Phdnomens durchaus
bewusst zu sein. Einige versuchen sogar, durch verschiedene Initiativen etwas fiir die
Forderung der Frauen zu tun. Ein Unternehmen erforschte mit Hilfe einer
Mitarbeiteruntersuchung die Zufriedenheit der Ménner und Frauen beziiglich der
Gleichstellung. Es zeigte sich, dass Ménner stark empfanden, dass fiir Madnner und

Frauen gleiche Moglichkeiten bestiinden, Frauen hingegen spiirten dies nicht.””®

m Vgl. Interview 4, S.4 f; vgl. Interview 9, S.6 f.; vgl. Interview 11, S.5; vgl. Interview 23, S.5;
Interview/Extern 1, S.6.

"2 Interview 4, S.5; Ubersetzung d. Verf.: ,.(...) da finde ich, das ist eines der Gebiete mit denen ich nicht
zufrieden bin. (...) Es geht nicht nur darum, Frauen fiir die hochste Konzernleitung zu rekrutieren, man
muss diese Strukturen von unten schaffen.*

773 Vgl. Interview 18, S.3; vgl. Interview 22, S.8.

7" Interview 9, S.6.

" ygl. ebd., S.6 f.

776 Anmerkung d. Verf.: Es ist anzumerken, dass die Unternehmen, die betrachtet wurden, sehr stark
technisch ausgerichtet sind, und in diesen daher automatisch eher Manner vorzufinden sind.

" Vgl. Interview 9, S.7.

% Vgl. Interview 16, S.6.
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Ein anderes Unternechmen versucht, die Verteilung zwischen Mann und Frau in den
hochsten Positionen bewusst zu verbessern.’

Wieder ein anderes Unternehmen versucht, mit einem dafiir extra konzipierten ,,Life-
Balance-Programm* in einem deutschen Tochterunternehmen die Kombination von

Familie und Beruf durch verschiedene Initiativen bewusst zu fordern.”®°

bb) ,,Work Life Balance*

Insgesamt scheint in den Unternehmen das Thema ,,Work Life Balance® grofle
Bedeutung zu haben. Es wird als wichtig angesehen, dass die Mitarbeiter eine mdglichst
gute Balance zwischen Beruf und Privatleben (Familie und Beruf) finden. Wenn die
Mitarbeiter ausgeglichen sind und nicht nur arbeiten, sondern sich auch durch Familie
und Freunde inspirieren lassen, kann dies durchaus forderlich fiir das Unternehmen

781

sein.”” Gerade aus deutscher Sicht fiel dies auf: Zwar arbeiten die Menschen auch in

Schweden sehr hart, aber man nimmt sich vielleicht als Individuum echer das Recht

- - 782
heraus, auf eine ausgewogene ,,Life Balance* zu achten.

Dass die Sorge um die
Familie einen wesentlichen Teil dieser ,,Life Balance* darstellt, wird im Unternehmen
wahrgenommen. Seitens der Arbeitgeber wird ein erhohtes Mall an Flexibilitit
gewihrleistet. Es erscheint nicht seltsam, wenn eine Mutter aus einer Besprechung eilt,
um ihre Kinder vom Kindergarten abzuholen. Ebenso normal mag es sein, im
Krankheitsfalle eines Kindes auch mal spéter ins Biiro zu kommen oder von zu Hause
aus zu arbeiten. > Man spricht in diesem Falle in Schweden von ,barndagar®, zu
deutsch ,,Kindertagen®.”®* Auch iibernehmen diese Aufgabe, sich um die Familie zu

kiimmern, nicht nur Frauen, sondern auch Minner. Es wird als normal empfunden,

wenn ein Vater seine Kinder abholt oder bei diesen zu Hause bleibt.

" Vgl. Interview 10, S.7.

80 Vgl. Interview 2, S.11.

81 Vgl. Interview 15, S.5.

82 ygl. Interview 3, S.4.

78 Vgl. Interview/Extern 2, S.6; vgl. Interview/Extern 4, S.4.
" Vgl. Interview 10, S.9.
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cc) Vorschlagswesen

Ein institutionalisiertes betriebliches Vorschlagswesen ist in schwedischen
Unternehmen eher ungewéhnlich.785 So lautete auch der Grundtenor der Antworten. In
den meisten betrachteten Unternehmen gibt es kein institutionalisiertes betriebliches
Vorschlagswesen. Sicherlich wird das Thema ,,Vorschlagswesen* durchaus ernst
genommen, aber es scheint keine einheitlichen formellen Regelungen in der Umsetzung
Zu geben.

Da die Unternehmen sehr viele Probleme auf Basis des Grundkonsensus losen und
ohnehin die Mitarbeiter verstirkt in Entscheidungsprozesse einbeziehen, '™ ist ein
institutionalisiertes Vorschlagswesen offenbar nicht notwendig. Ein Austausch findet
ohnehin statt, und Ideen gehen dadurch nicht verloren.”®” Man arbeitet aktiv daran, die
Leute auch nach ihren Meinungen zu fragen. '™ Ein institutionalisiertes
Vorschlagswesen wiirde moglicherweise das Ganze zu sehr formalisieren und die Wege

wiirden durch die Einrichtung von Gremien erschwert.”™

Insgesamt scheinen die Moglichkeiten fiir Mitarbeiter, ihre Ideen einzubringen, auch
ohne die formalisierte Institution sehr gut zu sein. Die Methoden oder Mdglichkeiten
sind je nach Unternehmen unterschiedlich.

Alles in allem besteht eine ausgepriigte Offenheit fiir das Einbringen von Ideen.”*
Vorschldge und Ideen konnen auf sehr unkomplizierte Art und Weise in Meetings
eingebracht werden.”"

Wie bereits oben erwdhnt wurde, so besteht der Grundtenor, dass die Meinungen der
Mitarbeiter auf unterschiedlichen Niveaus in Entscheidungsprozesse miteinfliessen und
dass deren Meinungen ,,erhort™ werden.

Wie ebenso dargelegt, wird sehr viel in Teams gearbeitet. Auch sogenannte

Verbesserungsgruppen sind besondere Formen der Zusammenarbeit. Durch die sehr

enge Zusammenarbeit von Gruppen und Teams werden neue Ideen und Vorschlige

785 Vgl. Interview/Extern 5, S.5 f; vgl. Interview 11, S.6.
786 ygol. Interview 21, S.9.

"7 Vgl. Interview/Extern 5, S.5 f.

8 Vgl. Interview 21, S.9.

™ ygl. Interview 2, S.7.

790 Vgl. Interview 7, S.6; vgl. Interview 18, S.5.

P! val. Interview 5, S.3.
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automatisch gemeinsam erarbeitet. °> Weiterhin ist es in den Unternehmen normal,
direkt und unkompliziert mit den Leuten zu kommunizieren (Vgl. Kap.VIIL./1./e)) und
abteilungsiibergreifend zusammenzuarbeiten. Demnach flieBen Ideen auch automatisch
und ohne ein formalisiertes System haufig unbewusst in Prozesse ein.””

Das Einbringen von Ideen mit einer Geldpramie zu belohnen, scheint nicht sehr stark
ausgepriagt zu sein. Vielleicht gab es diese Methode im einen oder anderen
Unternehmen friiher.””* Das Einbringen von Ideen ist aufgrund der informellen und
unbiirokratischen Arbeitsweise in schwedischen Unternehmen ein natiirlicher Prozess,
eine Geldpriamie wiirde das Ganze wiederum unnatiirlich erscheinen lassen.””
Motivation der Mitarbeiter ist die mit der Einbringung von Ideen verbundene Ehre.
Eines der Unternehmen ist dafiir ein gutes Exempel: Hier werden Mitarbeiter durch das
Einbringen guter Vorschldge und Ideen mit einer Medaille ausgezeichnet. Einmal im
Jahr findet ein sogenannter ,,koncernmiddag®, ,,Konzernabendessen®, statt, bei welchem
der Chef den jeweiligen Mitarbeitern mit den besten Vorschligen eine Medaille

.. . 1, 796
uberreicht.

g) Traditionen und Briuche

Ganz allgemein sind in den meisten grolen und kleinen Unternehmen ,,Events® und
Festivititen von groBBer Bedeutung. Man kann diese Tatsache nicht ohne weiteres nach
Landern differenzieren. Es ldsst sich jedoch auf Grund der Gespriche und eigener
Beobachtung feststellen, dass Events, Traditionen und Brduche in schwedischen
Unternchmen einen extrem hohen Stellenwert haben. "’ Dabei handhabt jedes
Unternehmen die Schwerpunkte und Inhalte der Veranstaltungen unterschiedlich.

Einer der Befragten schitzt, gestiitzt auf eigene jahrelange Auslandserfahrung, die
Bedeutung von Traditionen in schwedischen Unternechmen als wesentlich hoher ein als
in so manch anderen Léndern ein: ,,(...) traditioner ar viktig del i svenska foretag, mer s

4n i ménga andra foretag jag har sitt utomlands«.”®

792 Vgl. Interview 15, S.5; vgl. Interview 16, S.6 f; vgl. Interview 24, S.5.

3 vgl. Interview 19, S.4 f.

" vgl. Interview 16, S.6 f.

5 Vgl. ebd.

76 Vgl. Interview 9, S.7.

791 Vgl. Interview 9, S.2; vgl. Interview 11, S.2; vgl. Interview/Extern 4, S.6.

% Interview 9, S.2; Ubersetzung d. Verf. ,(...) Traditionen bilden einen wichtigen Teil in schwedischen

Unternehmen, mehr als in vielen anderen Unternehmen, die ich im Ausland gesehen habe.*
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In der Gesellschaft verankerte Feste und Feiertage werden in Schweden gerne auch im

Unternehmen zelebriert””’: Krebsfeste, Mittsommerfeste, traditionelle Weihnachtsfeste

(,.Lucia), Spargelfeste oder Herbstfeste sind keine Seltenheit.**
In manchen grofen schwedischen Industrieunternehmen finden auf Fiihrungsebene

groBe Jagdveranstaltungen (als besonderer schwedischer Mythos) statt. !

Allgemein
werden bestimmte Feste oft sehr stark lokal angepasst. Aus den Gesprichen ging hervor,
dass speziell schwedische Feste gar nicht oder kaum in ausldndischen

Tochtergesellschaften gefeiert werden. **

Die lidndertypische Ausrichtung wird also
wahrgenommen. Von Land zu Land sehen daher die Aktivititen und Events sehr
unterschiedlich aus.**

Nicht nur die Implementierung von Events im Sinne des Auslebens von Traditionen und
Brauchen scheint in den schwedischen Unternehmen bedeutend zu sein. Weiterhin sind
von Mitarbeitern gegriindete Vereinigungen mit unterschiedlichen
Interessensschwerpunkten in schwedischen Unternehmen nicht ungewdhnlich. **
Beispielsweise bilden sich Gruppen, die sich der Kunst widmen, Weinproben besuchen
oder ,,innebandy* spielen (eine in Schweden giéingige Sportart, dhnlich wie Hockey).*”
Aber auch eine Leichtathletikvereinigung in einem Unternehmen ist nicht unbedingt
ungewdhnlich in Schweden.®*® Uberhaupt scheinen gemeinsame sportliche Aktivititen
wichtig zu sein.®”’ Einige der Befragten hatten bestimmte Formen von Vereinigungen,
so zum Beispiel auch die Griindung eines Festkomitees, im Unternehmen in dieser
Form verstirkt in Schweden erlebt.*” Die Mitarbeiter im Unternehmen treffen sich
auch aulBlerhalb der Arbeit oder unternchmen auch mal etwas, ohne dass es vom

Unternehmen organisiert ist. Einer der Befragten empfindet aufgrund einiger Jahre

Arbeitserfahrung in einem deutschen Unternehmen diese Art der Zusammenkunft in

9 ygl. ebd.

800 Vgl. Interview 1, S.4; Vgl. Interview 5, S.3; Vgl. Interview 18, S.2; Vgl. Interview 21, S.4.
%01 Vgl. Interview 9, S.2 f.; Vgl. Interview/Extern 7, S.7.

%02 vgl. Interview 17, S.11.

803 vgl. Interview 10, S.3; Vgl. Interview 18, S.2.

804 Vgl. Interview 20, S.7.

805 Vgl. ebd.

806 vol. Interview 21, S.4.

807 Vgl. Interview 7, S.2; Vgl. Interview 16, S.5.

808 Vgl. Interview/Extern 3, S.12.
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Schweden als viel stirker.*” Hier tut man sich auch mal spontan als groBere Gruppe

810
zusammen, um etwas zu unternehmen.

Mitarbeiter investieren gerne auch mal ihre
private Zeit und auch ihre finanziellen Mittel, um mit Kollegen Aktivitidten auflerhalb
des Betriebs durchzufiihren. Es handelt sich dabei nicht immer nur um Veranstaltungen,

welche explizit vom Unternehmen ausgerichtet und bezahlt werden.®''

Weitere Events, die den Mitarbeitern wichtig erscheinen, sind gemeinsame Ausfliige,
welche das sogenannte ,, Teambuilding®™ fordern soll. Es mag schon mal vorkommen,
dass der Chef seine Mitarbeiter zusammenruft und mit diesen einen gemeinsamen
Kurzurlaub wahrnimmt, welcher dazu beitragen soll, dass die Gruppe im Falle der

812

unguten Stimmung wieder zusammenfindet.” “ Etwas fiir das ,,Teambuilding® zu tun ist

in schwedischen Unternehmen iiblich und wird auch von den Mitarbeitern erwartet.®'>

Bemerkenswert ist auch, dass grofle Meetings oft mit Aktivitidten oder Events verkniipft
werden. Es mag, um ein Beispiel aufzuzeigen, vielleicht vorkommen, dass man im

Anschluss an eine Betriebsversammlung auch ein Fest feiert.*!*

Ein sehr auffallendes und durchaus als ,,typisch schwedisch* zu bezeichnendes Ereignis
(oder besser Ritual) ist das sogenannte Ritual des ,(fika“. Es ist basierend auf
Traditionen durchaus {iblich, ein oder mehrmals am Tag die Institution des
,Fika®“ wahrzunehmen. Die Mitarbeiter treffen sich meist um die gleiche Uhrzeit,
trinken Kaffee und reden miteinander. Dies fordert nicht nur die Kommunikation,

sondern hat ebenfalls positive Auswirkungen auf die Gemeinschaft.

Einige der Befragten bemingeln jedoch auch einen zunehmenden Riickgang bestimmter
Veranstaltungen. Sicherlich sind Events und Traditionen nach wie vor wichtig, dennoch
hat sich das Volumen aufgrund verdnderter gesellschaftlicher Bedingungen (Zeitdruck,

Schnelllebigkeit, Leistungsdruck, internationaler Einfluss) verdndert. Teilweise lassen

%99 val. Interview 21, S 4.

#10vgl. ebd.

11 vgl. ebd.

812 yol. Interview 23, S.10 f.

813 Vgl. Interview/Extern 3, S.12 f; vgl. Interview/Extern 5, S.11.

814 Vgl. Interview/Extern 1, S.5.
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sich bestimmte Veranstaltungen aus zeitlichen Griinden nicht mehr genauso héufig
realisieren wie frither (etwa gemeinsame Kaffeepausen, gemeinsame Ausfliige, oder
ghnliches).®"

Einer der Befragten greift in dieser Frage sogar die sogenannte ,,bruksmentalitet auf.
Frither war es in Schweden iiblich, dass die Menschen um ein bestimmtes ,,bruk* (etwa
Produktionsstitte/Werk) herum lebten und arbeiteten. Der Gemeinschaftssinn war
dadurch unter Mitarbeitern und Bewohnern sehr stark. Traditionen und Feste wurden
ausgeprigt gefeiert. Dies gibt es heute in dieser Form kaum noch. Die Leute leben nicht
mehr alle in unmittelbarer Néhe des Arbeitsplatzes. Man hat nicht mehr so viel Zeit wie
frither und jeder geht seinen eigenen Weg, kiimmert sich um seine Familie oder sonstige
Belange. Dies hat dazu gefiihrt, dass die Auslebung von Traditionen, Briuchen und
Festen nachgelassen hat.®'®

Es scheint bedeutend, dass die Unternehmen (besonders auch die Unternehmensleitung)
Events, Traditionen und Briauche durchaus als sehr wertvoll und wichtig fiir die
Mitarbeiter einschdtzen. Hohe Kosten fiir Veranstaltungen werden von den
Unternehmen oft ibernommen, da man sich des Wertes solcher Investitionen sehr wohl
bewusst ist. '’ Die Unternehmen scheinen aktiv darauf zu achten, bestimmte
regelmifBige Veranstaltungen zu implementieren. Es mag sein, dass bestimmte Events,
besonders ,,Teambuilding“-Veranstaltungen, zum Beispiel in einem deutschen
Unternehmen nicht so einfach durchzusetzen sind wie vielleicht in Schweden, so meint

. 1
einer der Befragten.®'®

h) Sichtbare Elemente

aa) Architektur/Einrichtung/Kleidung

Beim Besuch der Unternehmen in Schweden war ein ,schwedisches Flair zu
beobachten. Viel Holz, viel Licht, Offenheit und Funktionalitit sind Komponenten,
welche in allen Unternehmen zu erkennen waren.

Bei Unternehmen 1 waren die Biiros mit den eigenen Produkten eingerichtet. Dabei

waren die einzelnen Raume sehr einfach, fast spartanisch ausgestattet.

815 Vgl. Interview 2, S.8; vgl. Interview 5, S.3; vgl. Interview 14, S.3; vgl. Interview 16, S.5.
816 vol. Interview 16, S.5.

17 vgl. Interview 10, S.4.

818 vgl. Interview 23, S.10 f.
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Das zentrale Biiro von Unternechmen 3, das sich in einer modern ausgebauten
Fabrikhalle im Hafen Stockholms befindet, ist mit hellen und modernen Mdbeln
ausgestattet. Die Atmosphire ist dynamisch und jung und passt zu den Produkten. In
Deutschland ist das Biiro mit genau den gleichen Mdbeln eingerichtet und sieht genau
gleich aus. Die General Stores sehen &dhnlich aus und werden weltweit identisch
ausgestattet.

Auch bei Unternehmen 4 ist ein besonderes Flair zu spiiren. Alles ist mit hellen und
einfachen Mdobeln ausgestattet. Die Biirordume in Schweden sind klein und bewusst
bescheiden gehalten®”, in Deutschland hingegen sind die Biiros der Fithrungskrifte
deutlich groBer.

Auch in den anderen Unternehmen waren dhnliche Tendenzen zu spiiren. Schweden ist
bekannt fiir Funktionalitit in Architektur und Einrichtung. Dies konnte beobachtet
werden.

Wichtig sind in allen Unternehmen die bereits oben erwéhnten ,,Sozialrdume®. Es gibt
meistens — bei groBeren Unternehmen sogar etagenweise — jeweils eine Kiiche und
einen groBzligigen Aufenthaltsraum. Géngig ist auch die bereits genannte ,,Fikahdrna“,
ein Bereich, der fiir gemeinsame Kaffeepausen vorgesehen ist.** Dies unterstreicht die

Bedeutung des Umgangs miteinander und fordert den sozialen Kontakt.!

Die Kleidung der Mitarbeiter richtet sich bei allen Unternehmen sehr stark nach
Branche und Produkt und unterstreicht zum Teil auch die ,,Corporate Identity*.

Generell sind die Mitarbeiter sehr frei in der Wahl der Kleidung. Vorgaben oder eine

bestimmte Kleiderordnung sind die Ausnahme.***

Eine der befragten Personen schmunzelte wihrend des Interviews und sagte, dass fast

823

jeden Tag ,.casual friday*“"" sei. Selbst der Geschéftsfiihrer sei hier sportlich gekleidet

und gehe hin und wieder in Jeans zur Arbeit.

819 Anmerkung d. Verf.: So zum Beispiel auch das Zimmer eines Area Managers; man benétigt nur einen
kleinen Raum, in dem ein Schreibtisch und das Noétigste Platz hat.

820 vol. Interview 16, S.5.

821 Anmerkung d. Verf.: Bei Unternehmen 3 war der Raum fast wie eine Art Treffpunkt, wo Mitarbeiter
sich gemeinsam Mittagessen kochten oder einen Kaffee tranken.

%22 Unternehmen 1 beispielsweise hat als Vorgabe, dass alle Mitarbeiter im Einrichtungshaus eine
bestimmte Kombination tragen miissen, da sie im Kontakt zum Kunden stehen. Die Mitarbeiter in der
Verwaltung diirfen erscheinen wie sie wollen. Da gibt es keine Vorgaben. Hier gilt wieder das Prinzip der

Gleichbehandlung und Bescheidenheit.
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bb) Statussymbole

Tendenziell ldsst sich feststellen, dass Statussymbole wie etwa die Verwendung von
Titeln, besondere Kleidung, besonders ausgestattete Biiros fiir Fiithrungskrifte,
reservierte Parkplitze, teure Geschéftsreisen und luxuriose Dienstfahrzeuge bei den
untersuchten Unternehmen unbedeutend sind (oder jedenfalls im Vergleich zu anderen
Liandern einen geringeren Stellenwert haben). Dies liel sich jedenfalls in den

824

schwedischen Organisationen verstirkt feststellen. " Die Schweden sind in dieser

Hinsicht eher , prestigelos.®*

Auch die Interviews mit Befragten auflerhalb der Unternehmen ergaben diese Tendenz.
Offiziell und nach auflen sichtbar existieren in den Unternehmen kaum ,,Statussymbole®.
Hier lassen sich jedoch innerhalb eines global agierenden Konzerns je nach Land
erhebliche Unterschiede festmachen. In den Augen einiger Betrachter spielen
beispielsweise in Deutschland Attribute wie Autos, Titel oder Sekretdrinnen
moglicherweise eine groBe Rolle.**°

Autos bilden nach wie vor in Deutschland wichtige Anreize fiir Mitarbeiter. Hier
verstehen die Deutschen und die Schweden einander nicht.**’

Das Verstindnis dariiber, dass ein besseres Auto Symbol fiir gut laufende Geschifte und
Erfolg sein kann, ist in Schweden in dieser Form nicht verankert.**®

Auch die Verwendung von Titeln ist in schwedischen Unternehmen nebenséchlich und
findet lediglich aus funktionellen Griinden Anwendung.

Zwei der Befragten erzihlen von ihren Erfahrungen. Bei der Ubernahme eines
deutschen Unternehmens war die Diskussion um die Beibehaltung oder Verwendung

der Titel der deutschen Fiithrungskréifte grof8 und aus Sicht der Schweden schon fast

823 Vgl. Interview 5, S.8.

824 Vgl. Interview 1, S.3 f; vgl. Interview 3, S.6; vgl. Interview 5, S.7; vgl. Interview 7, S.3; vgl.
Interview 14, S.3; vgl. Interview 15, S.4; vgl. Interview 16, S.6; vgl. Interview 18, S.2; vgl. Interview 21,
S.6; Vgl. Interview 22, S.6.

523 vgl. Interview 13, S.3.

826 Vgl. Interview 1, S.14 f.; vgl. Interview 17, S.9 f.; vgl. Interview 21, S.6; vgl. Interview 22, S.6; vgl.
Interview 23, S.2 f.; vgl. Interview 24, S.3.

827 vgl. Interview 17, S.10.

828 vgl. ebd.
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grotesk. ®° Denn hier nennt man einander beim Vornamen, die Titel haben keine
Bedeutung.**°

Wenn schwedische Fiithrungskrifte nach Deutschland reisen — so dullert einer der
Befragten — passen sich diese dem Umfeld entsprechend an, und plétzlich tauchen ihre
Titel auf. Plotzlich wird jemand Professor genannt, von dem niemand in Schweden von
seinem Titel wusste.®"'

Auch die Bedeutung oder die Funktion einer Sekretérin hat in Schweden einen anderen
Stellenwert als zum Beispiel in Deutschland. In schwedischen Unternehmen unterstiitzt

82 Bs ist in Schweden auch nicht

auch mal eine Person eine ganze Abteilung.
ungewohnlich, dass jemand in leitender Position keine eigene Sekretérin hat (wie etwa
der Geschiftsfiihrer eines der betrachteten Unternehmen).

Weiterhin scheint bemerkenswert, dass man — wie auch schon aufgezeigt wurde — meist
direkt miteinander kommuniziert, nicht etwa iiber die Sekretirin. Einer der Befragten
sieht darin einen erheblichen Unterschied zum deutschen Verstindnis. In der deutschen
Tochterorganisation eines untersuchten Unternehmens ist es immer noch iiblich, dass
man nicht direkt mit der jeweiligen Person verbunden wird, sondern dass der Anruf
zunichst auf die Sekretdrin umgestellt ist. Diese nimmt das Gespridch an und leitet es
dann weiter.** Aus deutscher Sicht wird jemand, der personlich und nicht iiber die
Sekretirin anruft, als weniger ,,wichtig“ eingestuft.®* Diese Auffassungen sind jeweils

835 Aus deutscher

im schwedischen und deutschen Kommunikationssystem verankert.
Sicht scheint die eigene Sekretirin zum Teil immer noch eine Art Signal fiir die
besondere Position der zugehorigen Person zu sein und damit indirekt die Funktion
eines Statussymbols zu erfiillen.

Wenn in Schweden iiber die Sekretdrin oder Assistentin kommuniziert wird, dann
allenfalls aus pragmatischen Griinden. Fiihrungskrifte sind aus Termingriinden oft nicht

leicht zu erreichen, daher wird der Weg iiber eine Assistentin gewihlt.®*

29 Vgl. Interview 13, S.4.
830 vgl. ebd.

81 vgl. Interview 22, S.6.
832 Vgl. Interview 24, S.2.
833 Vgl. Interview 23, S.2 f.
834 vgl. ebd.

835 vgl. ebd.

836 vgl. Interview 10, S.10.
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Doch bei tiefgehenderer Bewertung von Statussymbolen in Schweden ist hochste
Vorsicht geboten. Offiziell wird in den Unternehmen der Grundsatz der Gleichstellung
auch iliber das Vermeiden von Statussymbolen umgesetzt und gelebt. ,,Kratzt“ man
jedoch an der Oberfldche, so scheinen Symbole doch nicht so unwichtig zu sein. Fiir die
Unternehmenskultur, also die grundsétzliche Vermeidung von Statussymbolen, ist dies
nach der hier vertretenen Auffassung allerdings nur von geringer Bedeutung.

Es wird Wert auf sehr feine Unterscheidung gelegt. Die Leute wollen sehr wohl in ihrer
Rolle und in ihrem Verantwortungsbereich wahrgenommen werden®’: »People would
like to be recognized.«**®

Jedoch wird in schwedischen Unternehmen dieses Verlangen iiberspielt und fast
verborgen, es driickt sich meist nicht in nach auflen sichtbaren Elementen aus. Ein gutes
Beispiel dafiir ist die Wahl des Autos. Es fahren vielleicht alle einen Volvo. Nach aulen
sehen alle Autos gleich aus. Schaut man jedoch genauer hin, so sind die Unterschiede

der Autos in der Ausstattung betrichtlich.**’

Statusbedingte Unterschiede werden also nicht offen dargelegt. Weiterhin werden
Statusunterschiede nicht laut ausgesprochen. Im Unternechmen wird offiziell

Gleichstellung gelebt®*

, obwohl eigentlich alle wissen, dass sehr wohl Unterschiede in
Stellung und Einkommen bestehen. Jedoch wird nicht dariiber geredet. Nach aussen
betrachtet werden in den Unternehmen Statussymbole bewusst gemieden.**!

Einer der Befragten mit deutscher Herkunft empfindet, dass Schweden beziiglich der
Gleichstellung in vielen Punkten eine Art ,,Doppelmoral® aufweise.***

Es ist bemerkenswert, dass einerseits der Grundsatz der Gleichstellung in den
jeweiligen Unternechmen wichtige Basis vieler Verhaltensweisen zu sein scheint,

andererseits aber die erhohte Transparenz im schwedischen System (und damit auch in

den Unternehmen) diesem Grundsatz vollig widerspricht. So werden beispielsweise

%7 vgl. Interview/Extern 2, S.5.
38 Vgl. Interview 12, S.1.

39 Vgl. Interview 9, S.3 f.

840 vgl. Interview 3, S.6.

1 vel. Interview 9, S.3 f.

2 Val. Interview 3, S.6 f.
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Gehilter veroffentlicht oder sonstige Angaben zu Privatpersonen transparent

dargestellt.**

cc) ,,Corporate Identity*

Alle betrachteten Unternechmen weisen eine stark verankerte ,,Corporate Identity* auf,
welche weltweit einheitlich dargestellt wird. Die starke Prdsenz einer einheitlichen
Unternehmensidentitdt weckt mit Sicherheit (landesunabhédngig) nicht nur die Neugier
der Kunden, sondern auch die der Mitarbeiter, iiber Hintergrund und Herkunft des
Unternehmens zu erfahren. Das Wissen der Mitarbeiter um einen schwedischen
Ursprung fiihrt sicherlich dazu, dass der schwedische Hintergrund auch (und sei es nur
in den Kdpfen der Menschen) Teil der Unternehmenskultur wird.

Einige der betrachteten Unternechmen verweisen sogar schon durch den Namen und
teilweise auch durch das Firmenlogo auf den schwedischen Ursprung: Unternehmen 1
(gelb-blaues Firmenlogo; der Name des Unternehmens steht fiir die Inititalen des
Griinders sowie dessen schwedische Herkunft: Ingvar Kamprad Elmtaryd Argunnaryd),
Unternehmen 5 (steht fiir Svenska Cellulosa Aktiebolag), Unternehmen 6 (lateinische
Bezeichnung fiir Skéne/Schonen) oder Unternehmen 8 (schwedisches Wort fiir

,», Wasserfall).

i) ,,Flache* Organisationsstruktur

Es wird oft behauptet oder angenommen, dass die Organisationsstruktur schwedischer
Unternehmen in der Regel sehr flach sei (besonders im Vergleich zu Deutschland) und
dass weniger Hierarchiestufen existieren. Im folgenden wird im Hinblick auf
schwedische Besonderheiten zwischen formeller und materieller Hierarchie
unterschieden. Zunichst hingt die Struktur eines Unternehmens von seiner Gréfe ab. Es
ist sicherlich ein Unterschied, ob es sich um ein Unternechmen mit einer Mitarbeiterzahl
von beispielsweise 50.000 oder nur 200 handelt. Die Organisationsstruktur eines sehr
kleinen und familidren Unternehmens wird zwangsldufig flacher sein als die eines
Groflkonzerns.

Bei der rein formellen Betrachtung der untersuchten Unternehmen kann das Bestehen
einer sehr flachen Organisationsstruktur nicht allgemein bestétigt werden. Es wurden

unterschiedliche Unternehmen, die in mehreren Landern aktiv sind, betrachtet.

3 Vgl. Interview 21, S.6; vgl. Interview/Extern 3, S.5.
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Manche Abgrenzungen und Abstufungen sind notwendig, um eine Unternehmung
funktionieren zu lassen.*** Auf dem Papier, rein formell also, kdnnen schwedische

Unternehmen nicht als flacher eingestuft werden:***

,Och nér det géller hierarkier, tror
jag faktiskt inte att Sverige ar speciellt mycket béttre och vara flackare, nej, sa att siga,
rent generellt om du pratar avdelningar, det finns manga sma avdelningar, grupper o
avdelningar o divisioner dven dir, ingen storre skillnad.«**

Eine der befragten Personen ist der Meinung, dass die Anzahl der Unterteilungen in
deutschen Unternehmen héher sei.**’

Es muss betont werden, dass in schwedischen Unternehmen héufig die sogenannte

Matrixstruktur eingesetzt wird.***

Die dadurch iibergeordnete Projektstruktur fiihrt dazu,
dass viel querfunktional gearbeitet wird und Projektleiter aus unterschiedlichen
Abteilungen eingreifen und sich Teams bilden. ** Dies mag vielleicht die
Organisationsstruktur insgesamt flacher erscheinen lassen.

Durch eine iibergreifende Zusammenarbeit wird wiederum der allgemeine Basiskonsens
verstirkt mit dem Resultat, dass alle an einem Strang zichen.**°

Im Vergleich zu einer deutschen, belgischen oder amerikanischen Organisationsstruktur
ist die schwedische, nach Ansicht eines Befragten, jedoch auch formell betrachtet sehr
flach. ®' Eindeutige Tendenzen lassen sich diesbeziiglich aufgrund etwas
widerspriichlicher Aussagen nicht festmachen.

Anders sieht es jedoch in der praktischen Umsetzung aus. In der Praxis lassen sich
schwedische Unternehmen in ihrer Organisationsstruktur tendenziell durchaus als sehr
flach bewerten. Jedenfalls ist die Struktur in der Praxis viel flacher als in der Theorie.**

Auch wenn es rein formell betrachtet Hierarchien in groen Organisationen sowie eine

¥4 Vgl. Interview 16, S.4.

845 Vgl. Interview 9, S.5; vgl. Interview 20, S.4; vgl. Interview 23, S.4; vgl. Interview/Extern 1, S.2; vgl.
Interview/Extern 5, S.5.

%6 Interview/Extern 1, S.2. Ubersetzung d. Verf.: ,,Und was Hierarchien betrifft, glaube ich eigentlich
nicht, dass Schweden viel besser darin ist, flacher zu sein, nein, sozusagen, rein generell wenn es um
Abteilungen geht, es gibt dort viele kleine Abteilungen, Gruppen und Abteilungen und Divisionen, kein
groferer Unterschied.*

¥7 Val. Interview 24, S 4.

% Vgl. Interview/Extern 5, S.5.

#9Vgl. ebd.

830 vgl. ebd.

51 vgl. Interview 11, S.4.

52 vgl. Interview 15, S.3; vgl. Interview 20, S.4.
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hohe Anzahl unterschiedlicher ,,Ebenen im Unternehmen gibt, so koénnen doch
bestimmte Verhaltensweisen oder Grundsdtze, bezogen auf die Arbeitsweise (einige
wurden an anderer Stelle bereits genannt) und den Umgang mit Mitarbeitern, dazu
fiihren, dass Hierarchiestufen verwischen und Wege kiirzer werden.*>® Dadurch wird in
materieller Hinsicht die Organisationsstruktur flach. Dies ist bei schwedischen

Unternehmen im Vergleich zu anderen signifikant.*>*

Wie bereits genannt, so empfindet einer der Befragten, dass der Respekt vor dem
jeweiligen Chef in Deutschland viel groBer sei als in Schweden.®” In Schweden ist es —
wie bereits erldutert — iiblich, den Chef direkt anzusprechen. Dabei konnen auch
mehrere Ebenen ohne weiteres libersprungen werden. Es ist ganz natiirlich, den

856 Das kann sicherlich einer von vielen Auslésern dafiir

schnellsten Weg zu wihlen.
sein, dass die Distanz zwischen oberen und unteren Ebenen im Unternehmen oft
ziemlich kurz ist und dass eine formell vorhandene Organisationsstruktur in der Praxis
verkiirzt und damit flacher wird.

Weiterhin fiihren der sehr ausgeprigte Pragmatismus und das Streben nach Effektivitit
dazu, dass die Struktur flach bleibt: ,,(...), men jag tror att svenska foretag har bestamt
sig for att vara mindre hierarkiska utav effektivitetsskidl.”*’ Die sehr informellen
Beschlussfassungsprozesse, die ausgepridgte Arbeit im Team, iiberhaupt der sehr
formlose Umgang miteinander sowie die netzwerksbasierte Arbeitsweise fithren dazu,
dass Wege innerhalb der Gesamtstruktur verkiirzt werden.*®

Es werden direkte Wege gewéhlt, um an Informationen zu gelangen, es werden jene
Personen direkt angesprochen, die fiir die Erfiillung einer bestimmten Aufgabe niitzlich
sein konnten. Die Mitarbeiter aus verschiedenen Ebenen werden oft in bestimmte
Prozesse involviert. All diese Prozesse fithren dazu, dass im praktischen Alltag formell

vorhandene Hierarchien in materieller Hinsicht flacher werden. Die Organisation ist

unburokratisch.

3 vgl. Interview 10, S.6.

54 vgl. ebd.

¥55 Vgl. Interview/Extern 1, S.2.

856 Vgl. Interview 15, S.3; vgl. Interview 16, S.4.

%7 Interview 12, S.1. Ubersetzung d. Verf.: ,,(...), aber ich glaube, dass sich schwedische Unternehmen
aufgrund von Effektivitdtsgriinden dafiir entschieden haben, weniger hierarchisch zu sein.*

858 Vgl. Interview 12, S.1; vgl. Interview 14, S.2; vgl. Interview 15, S.3.
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Die Befragten betonten nahezu ausnahmslos die Bedeutung flacher Hierarchien in
praktischer Hinsicht.

Der Abstand zwischen ,,oben* und ,,unten* wird weitgehend als kurz empfunden.859
Sicherlich fordern allein schon diese Einstellung und die Uberzeugung, dass flache
Hierarchien Vorteile haben, eine flache Organisationsstruktur in der praktischen
Umsetzung. Die Umsetzung soll flach sein, denn das bietet Vorteile, so lautet die

Antwort eines Befragten.*®

In einem der Unternehmen ist die Einfachheit ein wichtiger
Grundsatz. Es wird also stets darauf geachtet, moglichst einfache Wege zu wihlen,
sowie Strukturen und Prozesse mdglichst unkompliziert zu gestalten.®®' Der Wunsch
nach einer flachen Struktur ist fest verankert. Die GréBe des jeweiligen Unternechmens

kann allerdings diesem Wunsch entgegenstehen und seine Umsetzung einschrinken.**

2. Bewertung aus Sicht der Befragten

a) Besonderheiten ,,schwedischer“ Unternehmenskultur

Es wurde in den Interviews in einer offenen Frage ermittelt, welche Komponenten aus
Sicht der Befragten als ,typisch schwedische* unternehmenskulturelle Elemente
angesehen werden oder was ,,typisch schwedische* Unternehmenskultur charakterisiert.
Die schwedischen Antworten wurden von der Verfasserin ins Deutsche iibersetzt und in
der unten aufgefiihrten Ubersicht stichpunktartig zusammengefiigt. Unabhingig

voneinander wurden teilweise sehr dhnliche Aussagen gemacht.

Tabelle 4: ,,Typisch schwedische* Elemente der Unternehmenskultur

e Die Art und Weise des Umgangs, man mochte die Dinge |Interview 1,

unkompliziert machen S.6

e Menschlich angenehm in der Zusammenarbeit, manchmal |Interview 3,
langwierig, konsensusbestimmt S.13

e Breite, eindringliche Bewertung unterschiedlicher Alternativen | Interview 4,
vor Beschlussfassung S.6

e Schlecht darin, Beschliisse umzusetzen und sicherzustellen
e Groflere Toleranz bei Milllingen/Niederlagen, man bekommt
eine zweite Chance

e Es ist schwierig, diese genau abzugrenzen, aber es gibt typisch | Interview 5,
schwedische Elemente im Unternehmen, z.B. die ziemlich|S.9
lockere Einstellung beziiglich Arbeit, in Dénemark viel
ausgeprigtere Hierarchien; man arbeitet viel mit Gefiithl und

59 Vgl. Interview 18, S.3.

860 yvol. Interview 7, S.4.

861 vgl. Interview 2, S.13.

%62 vgl. Interview 5, S.1 f; vgl. Interview 2, S.13.
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Lebensstil, zum Beispiel Volvo ist auf Gefiihl und Design
aufgebaut, mehr als auf strikten Regelungen des Unternehmens

Viel Energie
Man ist in einem bestimmten Unternehmen, weil man fir dieses
arbeiten will

Interview 7,
S.8

e Offenheit

e (Geborgenheit

e Offenheit Interview 8,
e Herzlichkeit S.4.

»Manpower" wird geschdtzt, Person zdhlt und nicht nur die
Arbeit; der Mensch ist viel Wert; wenn der Mensch funktioniert,
dann arbeitet er auch besser

Konsensuskultur

Pragmatismus: Man 16st finanzielle, marketingbezogene Fragen
oder Personalfragen sehr pragmatisch, spricht iiber Losungen
und sieht das Ganze logisch, technisch; man ldsst nicht so sehr
Gefiihle zu, sondern 16st das meiste sehr pragmatisch
Gleichstellung: stindig den Eindruck vermitteln, dass alle gleich
viel wert sind

Interview 9,
S.11.

Gemeinsame Beschlussfassung

Es wird viel delegiert, den Menschen wird viel Verantwortung
gegeben

Wenig hierarchisch

Interview 10,
S.12.

Konfliktscheu

Beschlussfassung basierend auf Konsensus

Die Arbeit lauft immer gleich ab, unabhdngig davon, ob der
Chef erscheint oder nicht, man hat seine eigenen Aufgaben

Interview 11,
S.9

Wenig formell, informelle Atmosphére

Das Umfeld fasst uns als konsensusorientiert auf, auch wenn ich
das nicht so empfinde

»Man findet, dass unsere Beschlussfassungsprozesse lange
dauern und dass man viel redet, und wenn sich nicht alle einig
sind, dann trifft man sich wieder und redet wieder, auch wenn
ich das nicht so sehe.*

,»Ich glaube wir sind wenig formell, sehr unkompliziert, arbeiten
mit offenen Tiren, Du-Reformen, Konsensus, die Menschen
diirfen sich beteiligen, Teilnahme an Beschlussprozessen.*

Interview 12,
S.1

Ein hierarchischer, autoritérer Fithrungsstil ist selten zu finden
Man strebt nach Losungen, bei denen sich alle einig sind

Im Gegensatz zu vielen anderen sind wir offen und
unkompliziert in der Diskussion

Ausgeprdgtes ,,Gespriachsklima®“ zwischen Angestellten und
Vorgesetzten, mehr ,,prestigelos* als woanders

Interview 13,
S.10

VerhéltnisméaBig ,,prestigelos*
Eher ,,Mannschaftsspieler als Individualisten
Ziemlich stur, oder eher ausdauernd/beharrlich als stur

Interview 14,
S.7

Empathie und Mitgefiihl, dass sich alle umeinander kiimmern
Konsensus
Informelle Netzwerke

Interview 15,
S.8
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e Definition der Chefrolle: man sieht sich als ,,.Leader” (jemand, | Interview 16,

der die Gruppe leitet) Mitschrift, da
e Streben nach kurzen Wegen, flachen Hierarchien Band gerissen
e Informalitét
e Kurze Entscheidungswege Interview 18,
e Wenig Biirokratie, man bekommt in der Regel schnelle|S.7

Bescheide
e Es ist wichtig, das Gefilhl zu haben, Verantwortung zu

bekommen
e Es scheint wichtig, ,,prestigelos‘ zu arbeiten Interview 19,
e Familidrer Umgang S.6-7
e Konfliktscheu
e Enge Zusammenarbeit zwischen Chef und Mitarbeitern
e Lockerer Umgang zwischen Chef und Mitarbeitern
e Man versucht, Beschliisse zu verankern Interview 20,
e FEine ziemlich flache Organisation zu haben S.7
e Kurze Entscheidungswege
e Nicht autoritir (besonders wenn es darum geht, sich in

Entscheidungen einzumischen)
Es gibt niemanden, der extrem heraus sticht, auch nicht als Chef
e Alle sollen gleich sein

e Konsensus, wenn man eine Entscheidung fdllt, mochte man, | Interview 21,
dass weitgehend Konsens besteht, dass man einen Kompromiss | S.13
findet, damit sich alle besser fiihlen

e Offenheit, hoher Informationsaustausch, die Leute beklagen sich
immer darliber, dass sie zu wenig Information bekommen,
nachdem sie dies aufgrund der schwedischen
Gesellschaftsstruktur gewohnt sind

e Man strebt nach flacher Hierarchie

e Man ist bescheiden Interview 22,
e Schweden sind vorsichtig, kommen nicht herein und sagen:|S.12
,,Hier komme ich.“
e Man ist konsensusorientiert
e Man hebt sich nicht selbst hervor, sondern man ist ziemlich
»,modest®, , modesty*

e Offene Kommunikation Interview 23,

e Fiithrung wird ernst genommen, ist eine Verpflichtung S.11-12

e Extrem viele Freirdume fiir Begegnung der Mitarbeiter, zum
Beispiel durch , fika“, etc.

o  Prestigelos™ Interview 24,

e Weniger hierarchisch S.7

e Man arbeitet selbstindig, man kommuniziert viel
(beispielsweise, wenn man irgendwo Probleme sieht, dann wird
sehr offen kommuniziert)

Die Komponenten ,,Offenheit”, ,Prestigelosigkeit”, ,Formlosigkeit“, sowie das

,.Streben nach flachen Hierarchien®, der ,,schnelle Informationsaustausch®, sowie die
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»gemeinsame Beschlussfassung® sind wesentliche Tendenzen, welche mehrmals

genannt wurden.

b) Bewertung unternehmenskultureller Ausprigungen

Sechzehn  der  befragten Personen wurden dazu  aufgefordert, einige
unternehmenskulturelle Elemente anhand einer Skala von eins bis zehn zu bewerten. In
der Tabelle unten werden die Ergebnisse dargestellt. Zu beachten ist, dass lediglich die
Bewertungen schwedischer Fithrungskrifte dargestellt werden (die deutsche Perspektive

blieb hier unberiicksichtigt).
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Tabelle 5: Bewertung unternehmenskultureller Elemente (ausgewéhlte Befragungsergebnisse)

Mitarbeiter bekommen viel Verantwortung (in |8 15
der Durchfihrung von Aufgaben) '
Aufgaben werden im Team geldst |?,28
Aufgaben werden individuell und
eigenverantwartlich erfillt |B-53
Schwedische Mitarbeite /Fihrungskrafte |T 5
streben nach Konsens !
Schwedische Mitarbeite /Fihrungskrafte |5 47
haben Angst vor Konflikten :
Grofie Distanz zwischen Chefund |3 59
Mitarbaiter :
Die Art und Weise des Umgangs ist sehr |8 53
informell '
Ausgepragte "Open-Door-Palicy” im |T" a4
Unternehrmen :
Das Unternehmen ist familienfreundlich |B 13
(Urlaub im Krankheitsfall der Kinder, etc.) '
Frauven haben gute Karieremiaglichkeiten im |_." 59
Unternehmen '
Es existiert gin hoher Grad an Delegation. |T" B
Yiele Aufyaben werden weitergegeben ?
Die Organisationsstruktur ist flach |E,91
Statussymbole sind fir Mitarbeiter auf allen
Ebenen wichtiyg 441
Die Arbeitsplatze sind technisch sehr gut
ausgestattet .28
Die Architektur und die Einrichtung haben |5 5R
grofie Bedeutung :
Soziale Ereignisse (Mittagessen, etc.) sind |B 50
von grofier Bedeutung s
Das Unternehmen ist innovativ |5|31
Die Grindungsgeschichte hat groiie |
Eedeutung 7.88
Ausgepragte Unternehrmenskualtur |T,53

T T T T T T

0 2 4 5 6 7 8 8 10
schwach stark
ausgepragt ausgepragt

3. Schwedische Besonderheiten in multinationalen Unternehmen

Oben wurden wichtige nationalspezifische unternehmenskulturelle Tendenzen
aufgezeigt. Die oben genannten Besonderheiten beziehen sich in erster Linie auf die
schwedischen Mutterunternehmen (Unternehmen in Schweden). Nicht aufler Acht

gelassen werden soll jedoch die Frage nach dem Bestehen nationaler Spezifika in global
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agierenden  Unternehmen  schwedischen  Ursprungs mit weltweit titigen

Tochtergesellschaften, Beteiligungen und Fusionen.

Studien wie die von Hofstede haben deutlich gezeigt, dass innerhalb eines grof3en
internationalen Konzerns die Wertvorstellungen von Land zu Land erhebliche

. . . 863
Unterschiede aufweisen konnen.

Einigkeit unter den Befragten besteht zunichst darin, dass die Unternehmen trotz
globaler Ausrichtung doch weitgehend als schwedische Unternehmen definiert werden
konnen. Teilweise wurde betont, dass die Ausrichtung zwar sehr international sei oder
dass zumindest der Versuch unternommen werde, ein internationales Unternehmen zu
sein. Dennoch erwies sich das Bestehen einer schwedischen Ursprungskultur als
Basis.**

Aus der Sicht einiger der Befragten konnten einige der Unternehmen besonders deshalb
als schwedische Unternehmen definiert werden, weil die Unternehmensleitung sich
hauptsédchlich aus Schweden zusammensetzt, die Aktiondre zum groBten Teil Schweden
sind, und das Unternehmen an der schwedischen Borse notiert ist. Doch auch die
Tatsache, dass der Hauptsitz des Unternechmens in Schweden ist, fiihrt dazu, dass das
Unternehmen offiziell schwedisch ist.**

Generell gesehen ist heute kaum ein Unternehmen wirklich global, so meinte einer der
Befragten.*® Das hingt eben mit genannten Griinden zusammen. Ein Unternehmen ist
erst dann wirklich global, wenn sich die Unternehmensspitze aus unterschiedlichen
Nationalititen zusammensetzt.*®” Ansonsten bleibt die Nationalitit der Mutter die Basis.
Auch wenn ein Unternehmen weltweit Tochterunternehmen hat, so ist das Unternehmen

dadurch noch nicht international .

%63 Vgl. Neubauer, Organisationskultur, S.35 ff.

864 vgl. Interview 3, S.9; vgl. Interview 7, S.10; vgl. Interview 9, S.1; vgl. Interview 10, S.2; vgl.
Interview 13, S.2; vgl. Interview 14, S.7; vgl. Interview 15, S.2; vgl. Interview 16, S.2; vgl. Interview 18,
S.8 f; vgl. Interview 20, S.1; vgl. Interview 21, S.1 f; vgl. Interview 22, S.3; vgl. Interview 24, S.3.

865 Vgl. Interview 10, S.2; vgl. Interview 13, S.2; vgl. Interview 20, S.1.

866 vgl. Interview 9, S.11.

867 vgl. ebd.

868 vgl. ebd.
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a) Bewertung der Ubertragbarkeit

Doch selbst wenn die Unternehmen vornehmlich durch Schweden gefiihrt werden, der
Ursprung der betrachteten Unternehmen in Schweden zu finden ist und das
Mutterunternehmen sich als ,,schwedisch* definiert, so bedeutet das nicht automatisch,
dass sich eine schwedische Gesamtkultur weltweit durch das gesamte Unternehmen
zieht. Das ist kaum moglich. Wie bekannt, so weist nahezu jedes Unternehmen mehrere

869
f.

Kulturen und Subkulturen au Anhand verschiedener Kriterien konnen Subkulturen

870 Betrachtet man die Kulturen der auslindischen

eingegrenzt werden.
Tochterunternehmen als  Subkulturen, so bleibt die Frage offen, welche
,,schwedischen® Besonderheiten hier bestehen bleiben.

Nicht ohne weiteres lassen sich schwedische Werte und die schwedische Art und Weise
zu arbeiten und miteinander umzugehen in anderen Lédndern umsetzen. Denn wie bereits
erldutert, so bendtigt Kultur nicht nur eine angemessene Zeit, um sich zu entwickeln;
jedes Wirtschaften und das damit verbundene kulturelle Verhalten hédngt auch von den
rein duBerlichen landes- und kulturspezifischen Rahmenbedingungen ab.®"!
Technologien oder Herstellungsverfahren lassen sich beliebig in allen Umfeldern
ansiedeln, Werte oder Ansichten werden woanders jedoch anders interpretiert:®’>

»(...), cultural diffusion is a selective process. Whenever two cultures come into contact,

each does not accept everything indiscriminately from the other.«*”

Der Export ,,schwedischer Eigenheiten ist gerade in der heutigen Zeit schwerer
geworden, da sich die Unternehmen oftmals nicht mehr organisch entwickeln, sondern
durch das Zusammenwachsen mit ,,fremden” Unternehmenskulturen (bedingt durch
Unternehmensaufkiufe, Ubernahmen, Fusionen, etc.) wachsen.?*

Frither war es vielleicht einfacher, sich weltweit durch weitere Tochterunternehmen mit

der Besetzung schwedischer Fiihrungskrifte auszuweiten. Heute werden zum

Mutterunternehmen oftmals weitere kleine Unternehmen einfach nur dazugenommen,

869 Vgl. Goffee, character, S.34.

870 Vgl. Sackmann, Erkennen, S.55.

¥7 Vgl. Perey, Forschungsfeld, S.38 f.; vgl. Heinrichs, Kulturgebundenheit, S.34.
¥72 Vgl. Ferraro, cultural dimension, S.31.

* Ebd., S.28.

74 Vgl. Interview 9, S.11 f.
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und die jeweils lokal bestehende Kultur und Besetzung der Fiihrungsposition werden
beibehalten.®”

Wie oben dargestellt wurde, so kommt hinzu, dass manche unternehmenskulturelle
Komponenten so stark landergebunden sind, dass diese kaum auf andere Lénder
iibertragen werden konnen. Doch dabei kann sicherlich unterschieden werden nach
jenen Elementen, die kaum oder nur schwer transferierbar sind und jenen, welche leicht
auf nicht-schwedische Organisationen (Tochterunternehmen) iibertragen werden konnen.
Die oben genannten unternehmenskulturellen Komponenten sollen kurz hinsichtlich der

moglichen Ubertragbarkeit néher betrachtet werden.

aa) Unternehmenswerte

Die Unternehmenswerte bilden die wahrscheinlich wichtigste Basis einer Grundkultur,
welche die verschiedenen Subkulturen des Unternehmens zusammenhilt.

Wie bereits oben gezeigt, so ist es nicht leicht festzumachen, was an den jeweils
offiziell formulierten Unternehmenswerten ,,schwedisch® ist. Sie konnen insofern als
schwedisch bewertet werden, als dass sie meist von Schweden entworfen wurden und
politisch gefarbte Visionen formulieren.

Die Werte werden je nach Unternehmen mehr oder weniger an die Mitarbeiter

weitergegeben. Verschiedene Instrumente sollen dabei helfen.

Doch nicht unterschitzt werden darf die jeweilige lokale Auslegung und damit
eingehende Verdnderung der Werte. Moglicherweise interpretieren schwedische
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte aufgrund ihrer Mentalitit und ihres kulturellen
Hintergrundes in die Werte etwas anderes hinein als andere Nationalititen.®’® Folglich
konnen rein &duBerlich gesehen die Wertfestlegungen zwar weitergegeben werden,
jedoch mag die jeweils unterschiedliche Auslegung die Ursprungsidee verdndern. Was

bleibt, ist allerdings ein Kern, ein ,,roter Faden.*

bb) Prinzipien und Grundsitze der Arbeitsweise
Bis zu einem gewissen Grade mag es moglich sein, Grundsitze der Arbeitsweise an
Einheiten in anderen Lindern weiterzugeben und diese auch anderswo zu

implementieren.

875 vgl. ebd.
%76 Vgl. Interview 2, S.13.
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Beispielsweise haben einige der betrachteten Unternehmen das Duzen eingefiihrt.

Das mogliche Ubernehmen fremder ,,Sitten* belegen Gespriche mit Deutschen, die in
Schweden arbeiten und sich durchaus an bestimmte Routinen erst mal gewdhnen
mussten, diese dann jedoch durchaus ibernommen haben. Einer der Befragten betont in
diesem Zusammenhang, dass er selbst seinen ,,deutschen Fiihrungsstil in Schweden
erheblich verandern und an die Erwartungen der Mitarbeiter anpassen musste.®”’ Durch
verschiedene Lerneffekte konnen bestimmte Verhaltensweisen sicherlich auch von
Nicht-Schweden iibernommen werden. Fraglich bleibt jedoch, ob die Ubernahme
,schwedischer Eigentiimlichkeiten nur in Schweden selbst oder auch in anderen

Léandern stattfindet.

cc) Kommunikation

Die Art und Weise wie im Unternehmen kommuniziert wird, kann von Land zu Land
sehr stark variieren. Zwar ist es durchaus rein formell betrachtet moglich, bestimmte
Kommunikationsformen (zum Beispiel auch das Duzen) auf andere Linder zu

ibertragen. Die Folgen werden jedoch nicht immer ganz unproblematisch sein.

dd) Fithrungsstil

Wie oben gezeigt wurde, so kann man tendenziell durchaus einen
»schwedischen® Fiihrungsstil beschreiben. Das Fiihrungsverstdndnis in Schweden ist
anders ausgelegt als in anderen Lindern. Innerhalb ein und desselben Unternehmens
gibt es zwischen den verschiedenen Léandern groBle Unterschiede im Fiihrungsstil, so

berichten Befragte.*"

ee) Personalfragen

Viele personalbedingte Fragen werden durch das jeweilige nationale System beeinflusst.
So sehen etwa die Regelungen beziiglich der Elternzeit oder aber auch die Ausprigung
des Vorschlagswesens von Land zu Land unterschiedlich aus. Die fiir Schweden

geltenden Besonderheiten werden nicht automatisch in anderen Landern umgesetzt.

77 vgl. Interview 23, S.8 f.
78 Val. Interview 13, S.3; vgl. Interview 14, S.8.
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ff) Traditionen und Briuche

Wie ermittelt wurde, so nehmen Traditionen und Briauche in nahezu allen betrachteten
Unternehmen einen hohen Stellenwert ein. Einige der Unternehmen versuchen
beispielsweise bewusst, bestimmte nationaltypische Feste auch tatsichlich in anderen
Landern umzusetzen. Ob und inwiefern schwedische Riten von Nicht-Schweden auch
tatsdchlich nachempfunden werden kénnen (und auch wirklich die gleiche Bedeutung
wie fiir gebiirtige Schweden haben) muss dahin gestellt bleiben. Es mag sein, dass
manche Feierlichkeiten von Nicht-Schweden nicht wirklich nachvollzogen werden
konnen.?” Riten wie ,,fika“ sind wohl eher Gewohnheiten, die nur in Schweden selbst

zu finden sind.

gg) Sichtbare Elemente

Bestimmte sichtbare Elemente, wie zum Beispiel Einrichtung oder Architektur, lassen
sich mit Sicherheit gut auf die verschiedenen Léander tlibertragen, nicht zuletzt auch, um
eine einheitliche ,,Corporate Identity” und damit den Anschein einer gemeinsamen
Kultur zu schaffen. Einige der untersuchten Unternehmen versuchen dies ganz bewusst
zu steuern. Die Richtlinien und die Wahl architektonischer Komponenten werden oft
von Schweden aus gesteuert. Dadurch kann das Mutterunternehmen bis zu einem
gewissen Grade ,schwedische* Symbole aussenden,™ was wiederum auf die innere

Verfassung und Kultur einwirken kann.

hh) Statussymbole

Schwieriger ist es mit der Ubertragung von Komponenten wie Statussymbolen oder
Titeln. Hier ist die Bedeutung, wie bereits diskutiert, sicherlich lidnderspezifisch
unterschiedlich. Wie oben gezeigt wurde, lassen sich beziiglich dieser Komponenten
einige ,,schwedische” Besonderheiten zeigen, welche nur schwer auf andere Lander

iibertragbar sind.

ii) Organisationsstruktur
Strukturen im Unternechmen werden in der Regel vom Mutterunternechmen aus
vorgegeben. Rein formell kann die Struktur durchaus nach ,,schwedischen* Richtlinien

gestaltet sein.

79 Val. Interview 9, S.2.
80 vgl. Interview 10, S.4.
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Doch wie oben ausgefiihrt wurde, bestimmen die in der Theorie festgelegten Strukturen
nicht automatisch die Organisationsstruktur in der praktischen Umsetzung. Die
praktische Umsetzung kann als landerspezifisch oder nationalspezifisch bewertet
werden. Wie dargelegt wurde, so gibt es beispielsweise, theoretisch betrachtet, in
schwedischen Unternehmen sehr wohl mehrere Hierarchieebenen. Aufgrund
mentalitdtsbedingter Verhaltensweisen und Grundsidtze weist jedoch die praktische

Umsetzung durchaus ,,nationale‘ Eigentiimlichkeiten auf.

b) Faktorabhiingigkeit der Ubertragung

Ob die Gesamtkultur eines global aufgestellten Unternehmens als schwedisch
bezeichnet werden kann, beziehungsweise wie stark oder wie schwach bestimmte
»schwedische® Besonderheiten auf andere Standorte iibertragen werden, ist von
Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich. Es konnen bei den untersuchten
Unternehmen keine signifikanten und durchgédngigen Tendenzen aufgezeigt werden, da
jedes Unternehmen mit der Implementierung schwedischer Besonderheiten an anderen
Standorten individuell umgeht. Dennoch konnten aus den Interviews einige Faktoren
bestimmt werden, die den Grad der Ubertragbarkeit bestimmen. In der Ubersicht unten

sollen die wichtigsten Faktoren genannt werden.

Tabelle 6: Faktorabhiingigkeit der globalen Ubertragbarkeit unternehmenskultureller Elemente

Bestimmender Faktor Wirkung auf Ubertragung nationaler
Besonderheiten
weltweit/“schwedische* UK

Prasenz der Griindungsgeschichte im |Identifikation der Unternehmensmitglieder

gesamten Unternehmen mit einer schwedischen Grundkultur
Selbstverstindnis der Mutter: Will das|Identifikation der Unternehmensmitglieder
Unternehmen als | mit einer schwedischen Grundkultur

»schwedisches Unternehmen agieren?
Spielt der schwedische Hintergrund eine
wichtige Rolle und wird dieser an
Mitarbeiter weltweit vermittelt?

,Corporate Identity*: Mitarbeiter identifizieren sich mit einer
Wie zuvor aufgezeigt wurde, so ist die CI | schwedischen Grundkultur

ein indirekter Bestandteil der UK,
einerseits nach auflen, andererseits aber
auch mit Innenwirkung. CI schafft ,,Wir-
Gefiihl“,  Innenwirkung, @ wenn  CI
schwedisch ausgerichtet, identifizieren sich
die Mitarbeiter zum Teil auch mit einer
schwedischen Kultur

Anzahl der Fusionen Durch eine vermehrte Anzahl an Fusionen
entsteht eine Mischkultur, es erscheint
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dadurch  schwierig, eine  weltweit
,,schwedische® Kultur zu leben; UK
schwer verdnderbar

Kontakt zwischen Mutter und | Enger Kontakt: Werte aus Schweden
Tochterunternehmen werden ins Ausland vermittelt

Kein  Kontakt:  Entwicklung  einer
eigenstindigen und unabhédngigen Kultur
in Tochterunternehmen

Freiheitsgrad des Tochterunternechmens Vorgabe, Regelungen ,,schwedischer* Art

Seminare und Schulungen ,.Schwedische* Werte werden
weitergegeben

Landeskultur des Tochterunternehmens | Moglicherweise féllt es europdischen

(z.B. Asien versus Europa) Tochterunternehmen leichter,
,,schwedische* unternehmenskulturelle
Besonderheiten zu iibernehmen als etwa
asiatischen

UnternehmensgroBe  und  Struktur des | Vermehrt Subkulturen, das Schwedische

Unternehmens verwischt

Besetzung von Stellen/des | Schweden im Ausland als Kulturtrager

Topmanagements weltweit
Menschen als Kulturtrdger, Einfluss der
Fiihrung

Branche/Produkt Sicherlich  spielt das Produkt eine
bedeutende Rolle fiir
unternehmenskulturelle Ausprigungen;
Bsp.: Unternehmen 1 steht flir schwedische
Wohnkultur: logisch, dass dies unter
Mitarbeitern einen bedeutenden Teil der
Kultur schafft

(eigene Darstellung)

National gepragte Elemente der Unternehmenskultur, insbesondere auch am Beispiel
der hier untersuchten schwedischen Unternehmen, verlieren bei global aufgestellten
Unternehmen ihre Bedeutung mit dem Abstand zur Muttergesellschaft. Urspriinglich
vorhandene Besonderheiten sind im Sinne der vorstehenden Ubersicht nur bedingt
ibertragbar und werden iiberlagert von anderen lokalen Einfliissen und dem Umfeld der
Menschen, die an ausgelagerten Standorten fiir das Unternchmen tétig sind. Es
entstehen Subkulturen oder sogar vollig vom Kulturkonzept der Muttergesellschaft
losgeloste  partielle  Unternehmenskulturen.  Dies  gilt  insbesondere  bei
Zusammenschliissen und dem Zukauf von Unternehmen mit einer bereits vorhandenen
eigenstindigen Unternehmenskultur. Grund dafiir ist unter anderem, dass
Unternehmenskultur gegen die Erfahrung und Uberzeugung der in Unternehmen tétigen
und durch ihr sonstiges Umfeld gepridgten Menschen nicht zwangsweise eingefiihrt oder

,,verordnet” werden kann.




204

4. Zusammenfassung der Ergebnisse

Unternehmenskultur ist die aus einer Vielzahl von Einfliissen gebildete Gesamtheit
hoherer kollektiver Verhaltensweisen und Vorstellungen, die einem Unternehmen
Personlichkeit verleihen. Abhédngig ist jede Unternehmenskultur vom Einfluss der
Menschen, die im weitesten Sinne fiir ein Unternehmen tétig sind. Da diese Menschen
von der lokalen oder nationalen Kultur geprigt sind, in der sie leben oder aus der sie
stammen, hingt die Auspriagung einer bestimmten Unternehmenskultur weitgehend von
diesen lokalen und nationalen Bedingungen ab. Mit der vorliegenden Arbeit wurden
einige Beispiele landesspezifischer schwedischer FEinfliisse sowohl fiir die
AuBenwirkung wie auch fiir die innere Verfassung von schwedischen Unternehmen
nachgewiesen. Es kann festgestellt werden, dass die gdngigen unternehmenskulturellen
Komponenten auch in sehr unterschiedlichen Unternehmen nationalen Mustern folgen.
Die schwedische Mentalitit und die schwedischen Rahmenbedingungen (in sehr
unterschiedlichen Bereichen) fiihren dazu, dass zwangsldufig einige Elemente aus dem
Gemeinschaftsverstindnis der schwedischen Gesellschaft auch in schwedischen

Unternehmen zu finden sind.

In Schweden hat man erkannt, dass der Mensch im Unternechmen der wichtigste
Erfolgsfaktor ist. Frey diskutiert dies ganz allgemein,*®' wenn er betont, dass der Erfolg
eines Unternehmens nicht allein von Strukturen oder Prozessen abhéngt, sondern sehr

882 ,,Der Mensch macht den Unterschied.“*®* Dabei geht es

wohl auch vom Menschen:
unter anderem darum, den Menschen zu fordern und 2zu motivieren,
Selbstverwirklichung erfahren zu lassen und auch als Fiihrungskraft die Mitarbeiter
,,sanft zu behandeln und zu motivieren (loben, zuhéren, Konflikte regulieren).®*

Die Schweden scheinen diese Kriterien verinnerlicht zu haben.

Einfliisse schwedischer Unternehmenskultur sind bei global agierenden Unternehmen
schwedischen Ursprungs nur mit Einschrinkungen vorzufinden. Thre ausgelagerten
Einheiten in anderem politischen und kulturellen Umfeld entwickeln abweichende
Subkulturen und weisen nur noch in unterschiedlich starken Auspriagungen schwedische

Unternehmenskultur auf. Globales Verhalten mag aber auch dazu gefiihrt haben, dass

1 Vgl. Frey, Mensch, S.12 ff.
2 val. ebd., S.13.

3 Ebd., S.12.

¥4 val. ebd., S.15.
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schwedische unternehmenskulturelle Komponenten an anderen Standorten dominieren,

soweit sie sich als Erfolgsfaktoren bewahrt haben.

Wie anhand eigener Beobachtung festgestellt und durch Interviews belegt werden kann,
gibt es schwedische unternehmenskulturelle Spezifika. FEinige Besonderheiten
schwedischen Verhaltens entsprechen den von anderen Forschern (Frykman, Ehn,
Arnstberg, etc.) als allgemeingiiltig bezeichneten ,,schwedischen* Verhaltensweisen.
Als Elemente der Unternehmenskultur lassen sich diese Besonderheiten bei den

untersuchten Unternehmen nachweisen.

Die unten aufgefiihrte tabellarische Zusammenstellung fasst die ermittelten Tendenzen
»schwedischer  Unternehmenskultur ~ zusammen. Dabei  sollen  mogliche

Zusammenhdnge und Beweggriinde demonstriert werden (am Beispiel Schweden).

Tabelle 7: Zusammenfassung ermittelter Ergebnisse: Tendenzen schwedischer

Unternehmenskultur
Mogliche Ursachen Unternehmenskulturelle Folgen
nationaler oder globaler Auspriagung
Natur
Griindungsgeschichte
e Schweden als e Schwedisch
Griinder e Das
e Aufkiufe, Fusionen ,.Schwedische® teilwe
ise verwischt
Unternehmenswerte
e Geographische und e Zielgerichtete Vision e Bediirfnisse des
klimatische und soziale Werte Menschen werden
Bedingungen ernst genommen
e Abhingigkeit von ¢ Internationale
anderen Liandern Unternehmenskultur

e Soziales Wertesystem
e (lobalisierung

Prinzipien und Grundsitze
der Arbeitsweise

e Sprache: Duzen e Formloser Umgang e Pragmatische
e Verzicht auf Formen e Hoher Grad an Arbeitsweise
als verankerter Wert Verantwortung e Wenig Biirokratie
e Gleichstellung als (Mitarbeiter)
wichtiger Wert e Flexibilitdt in der
¢ Individuum wichtig, Aufgabenerfiillung
besonders in der e Hohe Toleranz von
personlichen Fehlern (bei
Entwicklung Aufgabenerfiillung)
e Gesetzgebung: z.B. e Ausgepragte

Flexibilitat Konsensus-
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e Konensus als orientierung
verankerter Wert Demokratische
e Teamorientierung als Entscheidungs-
verankerter Wert findung und
e Erzichung Beschlussfassung
Ausgeprigte
Teamorientierung
Fiihrungsstil
e (Gleichstellung Informeller Umgang Scheinbar
(,,Jante-Gesetz*) als Chef als Vorbild ,weicher Fiihrungs
wichtiges Prinzip Chef als Coach, stil
e Anspruchslosigkeit Kommunikator Geringe Distanz
und Zuriickhaltung Enge Zusammenarbeit zwischen Chef und
e Verzicht auf Formen mit Mitarbeitern auf Mitarbeiter
allen Ebenen Chef nicht
Vertrauen in »allwissend*
Mitarbeiter Chefsposition
Hohes Ausmal an berechtigt nicht
Delegation automatisch zu
Chef dennoch voller
Entscheidungstriger Machtausiibung
Nationales
Fiihrungs-
verstdndnis
Kommunikation
e Formloser Umgang Hohe Anzahl an Transparenz
e Bediirfnis, alle Meetings (geplant Informationsaus-
Mitarbeiter ebenso wie ungeplant) tausch in alle
einzubeziehen Ausgepriégte ,,Open- Richtungen
(Prinzip der Door-Policy* Einbeziehung der
gemeinsamen Mitarbeiter
Beschlussfassung) Vorschlige von
° Offentlichkeitsprinzip ,Lunten® gelangen
e Offene Architektur ,,nhach oben*
¢ Groflraumbiiros Abteilungsiiber-
e Duzen greifende
Zusammenarbeit
Personalfragen
e Erziehung Karriere- Ausgewogenheit
o Jamstilldhet* (Gleic moglichkeiten fiir zwischen den
hstellung) als Frauen Geschlechtern

verankerter Wert
Gesetzliche
Regelungen:
,Pappaledighet* (Vat
erschaftsurlaub)
Einbeziehung der
Mitarbeiter auf allen
Ebenen (Vorschlige,

Flexible
Arbeitszeitenregelung
Forderung
Elternurlaub (fiir
Minner und Frauen)
Kaum ausgepragtes
Vorschlagswesen

Ausgeprigte ,,Work
Life Balance”
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Ideen)
Traditionen und
Briuche
e Gesellschaftlich e Forderung sozialer Motivation der
verankerte Events Mitarbeiter
Traditionen und e Investitionen seitens Forderung effektiver
Bréuche der Unternehmen in Zusammenarbeit der
e Soziale Werte im Feste Mitarbeiter im
schwedischen System e Forderung von Unternehmen
verankert ,» Teambuilding*- Harmonie
e Wohl des MalBnahmen durch
Individuums von Events oder Ausfliige
Bedeutung e Nationalfeiertage etc.
e Zeitdruck durch e Sportliche Aktivitidten
globalen Wandel e Teilweise aufgrund
(verstérkte des globalen
Konkurrenz) Wettbewerbs
eingeschrinkt
Sichtbare Elemente
e Raumgestaltung und e Offene Rdume Angenehme
Architektur allgemein e  Sozialriume* Arbeitsatmosphére
wichtig in Schweden e Funktionalitit Kommunikation und
e Wert der e FEs wird viel Wert auf Austausch zwischen
Gleichstellung Einrichtung gelegt Mitarbeitern wird
e Vermeidung von e Statussymbole werden gefordert
Statussymbolen offiziell gemieden Forderung des
e Informeller Umgang (Titel lediglich aus Bekanntheitsgrades
e Abhingigkeit von funktionalen auf globaler Ebene
anderen Landern Griinden)
e Bewusste o Keine
internationale Kleidungsvorschriften
Ausrichtung (situative Anpassung)
e Stark sichtbare CI
Organisationsstruktur
e Informeller Umgang e Hierarchiebenen Erhohte
e .Weicher“/lockerer durchaus vorhanden Transparenz
Fiihrungsstil (formell) laufender Prozesse
e Abteilungsiiber- e Hierarchien in Praxis Beeinflussung der
greifende kaum spiirbar Entscheidungs-
Zusammenarbeit findung (positiv

Offene Riume

ebenso wie negativ)

(eigene Darstellung)
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VIII. Ausblick

Die vorliegende Arbeit zeigt, dass es feststellbare nationale Spezifika in der
Unternehmenskultur gibt. Bei der genaueren Betrachtung schwedischer Unternehmen
(unterschiedlicher Grof8e und Branche) lédsst sich in unternehmenskultureller Hinsicht
eine groe Anzahl von Parallelen aufzeigen. Es konnen — losgeldst von einer nur

stereotypen Betrachtung — typisch schwedische Merkmale festgestellt werden.

Zu bemerken bleibt bei der Betrachtung und Darstellung von Unternehmenskultur (und
damit auch von unternehmenskulturellen Einzelelementen), dass es unmdglich ist, die
Kultur eines Unternehmens vollstindig zu erfassen. Es ist allerdings moglich,

wesentliche Merkmale zu ermitteln.

Die vorliegende Arbeit beschriankt sich folglich darauf, nur einen Ausschnitt aus einer
komplexen Fragestellung zu beleuchten und einen Uberblick zu liefern, der — so ist zu

hoffen — Ansédtze zu weiterfithrenden Untersuchungen bietet.

Die Auswirkung priagender (auch nationaler, hier schwedischer) Faktoren auf die
Entwicklung und Fortdauer unternehmenskultureller Elemente ldsst sich feststellen.
Unternehmen sind eingebettet in dullere Rahmenbedingungen. Die Menschen, die in ein
Unternehmen kommen und dort kulturelle Werte und Komponenten ausleben und damit
in die Unternehmenskultur einflieBen lassen, beeinflussen diese erheblich durch ihren
eigenen kulturellen Hintergrund. Das nationale Umfeld (im Sinne von politischen
Grundentscheidungen, Reglementierungen, Marktbedingungen, Werten) hat erheblichen
Einfluss auf die Unternehmenskultur. Bezogen auf schwedische Unternehmen kénnen
einige erhebliche Ursachen aufgezeigt werden, die

,schwedische® unternehmenskulturelle Elemente hervorgebracht haben.

Jedoch ist zu bedenken, dass die von auBlen prigenden Stromungen einem Wandel
unterliegen. Die in einer Gesellschaft, so auch die in der schwedischen Gesellschaft
heute geltenden Werte und Bestimmungen, verdndern sich durch allgemeine
Verdanderungen der in einer Gesellschaft geltenden Grundwerte, Schwankungen wie

Generationswechsel, oder Stromungen der Globalisierung.
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Die Zwinge der Unternehmen, sich in einem konkurrierenden Umfeld behaupten zu
miissen, diirften dazu fithren, dass sich unternehmenskulturelle Werte durch die

»globale* Anpassung veridndern.

Die eine Unternechmenskultur pragenden Faktoren stehen also niemals still. Die in der
Arbeit dargestellten schwedischen Besonderheiten (welche die Unternehmenskultur
priagen) mogen heute moglicherweise anders aussehen als in naher Zukunft. Sicherlich
gibt es auch in Schweden bestimmte Grundwerte, die ,zeitlos™ sind und damit
generationsiibergreifend bestehen bleiben. Dennoch gibt es aber auch Werte und
Malistdbe, die sich verdndern werden und damit auch unternehmenskulturelle

Verianderungen nach sich ziehen.

Es ist also zu bedenken, dass die nationalen Unternehmenskulturen auf andere Kulturen
und auf globale Zwiénge treffen werden. Es werden sich Verschiebungen einstellen, die
neue Muster zeigen werden, ganz dhnlich wie Eisschollen, die unterschiedlichen
Stromungen gehorchend aufeinandertreffen und sich zu neuen Formen verwerfen. Die
dynamischen Prozesse der Integration und Harmonisierung unterschiedlicher
Unternehmenskulturen wird die Wissenschaft voraussichtlich nachhaltiger beschiftigen
als bisher. Um die Anforderungen an Integration und Harmonisierung zu erfiillen,
miissen freilich die jeweils zu harmonisierenden vorhandenen Unternehmenskulturen

verstanden und in ihrer Bedeutung gewichtet werden.

Die in der vorliegenden Arbeit nur kurz angesprochenen Probleme multi-kultureller
Unternehmen, die im globalen Zeitalter zwangsldufig durch ein sich immer schneller
drehendes Karussell von Fusionen, Abspaltungen, Aufkdufen und héaufigen

Inhaberwechseln entstehen, erfordern weitere Analysen und Uberlegungen.

Insgesamt ist es Zweck der vorliegenden Arbeit, schwedische unternehmenskulturelle
Besonderheiten vor dem Hintergrund vorhandener wissenschaftlicher Untersuchungen
zu Kulturphdnomenen und zu Unternehmenskulturanalysen zusammenzutragen und die

solche Besonderheiten pragenden Elemente zu ermitteln und abzugrenzen.

Viele dieser schwedischen Elemente signalisieren auf den ersten Blick eine sehr

menschliche und heile Welt, sind aber bei néherer Betrachtung eine pragmatische Art,
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Unternehmensziele zu verwirklichen. Dieser Pragmatismus scheint sich aber als
Leitlinie eine wichtige Position erkdmpft zu haben, so dass schwedische
Unternehmenskultur als anerkannte Grofle zu gelten hat. Sie bietet einen der gangbaren

Wege zum Erfolg eines Unternehmens.
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Anhang A: Interviewleitfaden

Ledtrad/Interview 1/Ledning eller personer i ledande positioner

(personer som jobbar for dom foretagen som valdes som exempel)

I. Grundliggande informationer

Namn:

Nationalitet:

Foretag/Institution:

Rittslig form:
Verksamhetsomrade/,,jobdescription*
Ort:

Datum:
I1. Fragor om foretagskultur
1. Har foretaget en utpréglad foretagskultur?
2. Kan du kort definiera kulturen? Pa vilket sitt uttrycker den sig?
3. Om jag ber dig att betrakta foretaget som en person, hur skulle du da karakterisera
denna? Vilka tre karaktirsegenskap kan du ndmna?
4. Ser foretaget sig sjdlv som ett ,,svenskt foretag?

I11. Fragor om speciella komponenter inom foretaget (hypoteser)

1. Modernitet versus tradition

Vad tanker du pa vid foljande tes: ,,Foretaget &r traditionellt och samtidigt modernt*?
(Pa ena sidan har historian och grundldggande virderingar stor betydelse, pa andra sidan &r
foretaget Oppet for nytt/fordndring och ,,gér ut”, ar inte rddd for global utspridning: har en

kreativ kultur, innovativ kultur, stark ,,Corporate Identity”)

2. Riter och bruk

Pa vilket sétt omsétts sociala/sdllskapliga och kulturella virderingar inom foretaget?

(nationala fester/helgdagar, som ,,midsommar* eller vanor som ,,fika*)
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3. Synliga och fysiska foreteelser

Vilken betydelse har dom f6ljande element?
Arkitektur/Inredning
Teknisk utrustning av arbetsplatsen
,Corporate Identity*
Kladsel
Statussymbol

4. Organisationsstruktur

Kan du kort beskriva organisationsstrukturen? Vad ldggs det mycket véarde vid?

(Till exempel platt organisationsstruktur, omfattande delegation, etc.)

5. Fragor om personal

Var god och yttra dig kort om f6ljande komponeter:
Kvinnor inom foretaget — mojligheter for karriar
Familievénligt
Rekrytering av nya medarbetare och av ledningen — Vad krévs?
Besittning av positioner/arbetsplatser utomlands — medarbetare pé alla nivaer lika vdl som
ledningsgruppen
Forslagslada

6. Kommunikation

Kommunikation kan definieras pa olika sétt. Jag vill bara prata om tre aspekt:
Kommunikation/Frekvens av moten
,Open-Door-Policy*

Sprak inom foretaget (engelska, svenska; formellt versus oformellt)

7. Sattet att umgas med varandra

Var god och kommentera dom f6ljande aspekt:
e Fran ledningsnivan: ,,En svensk manager har ett ,soft’ sitt att leda andra.*

e Sittet att umgds mellan medarbetare och ledningsniva



237

8. Beteendemonster

Det finns ortoligt ménga sétt att forhalla sig inom jobbet. Jag vill tala om nédgra aspekt
angaende beteendet.

Att hantera konflikt

Att fatta beslyt

Orientering mot konsensus

9. Utforande av uppgifter

Uppgifter kan utforas pa olika sitt. Var god och kommentera dom f6ljande beskrivningarna:
Individuellt utférande av uppgifter
Medarbetare far inte bara mycket ansvar utom ocksé mycket frihet nér det géller att utféra
uppgifter (,,Ett visst resultat skall uppnds eller ett visst arbete skall goras; hur det gors
kan den utférande personen bestimma sjalv.*)

Utforande av uppgifter som team

10. Element inom svensk foretagskultur

Var god och beskriv ndgra element/komponenter (3-5) inom foretagskulturen som du anser

som speciellt starkt utpraglat och autentiska, och som du anser som typiskt svenskt?

IV. Virdering av olika komponenter
(Var god och ge en virdering for varje tes med hjélp av en skala fran 1-10:

I=mycket svagt/stimmer inte alls; 10=mycket starkt/stimmer absolut)

Utpréglad foretagskultur.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grundningshistorian har stor betydelse.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Foretaget ar innovativt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Sociala evenemang har stor betydelse (fest, gemensam lunch, etc.)/sétts om.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Arkitekturen av byggnaden samt inredning av arbetsrummen har stor betydelse.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Arbetsplatserna dr utrustad med hog teknisk standard inom hela foretaget.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Statussymbol ar viktiga for medarbetare pa all nivaer.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Organsiationsstrukturen &r platt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Hog grad av delegation av uppgifter.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kvinnor har bra mdjligheter for att gora kérridr inom foretaget.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Foretaget dr familjevénligt (for medarbetare; det vill till exempel sdga att barnen far
tas med till jobbet i nddsituationer; fordldrar kan ta ledigt nédr deras barn &r sjuka)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vi har en utpréglad ,,Open-Door-Policy* inom foretaget.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Sattet att umgds med varandra dr mycket informellt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Stor distans mellan medarbetare och chef/medarbetare ur ledningsgruppen.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Svenska medarbetare/chefer/medarbetare inom ledningen &r rddda for konflikt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Svenska medarbetare/chefer/medarbetare inom ledningen styr mot konsenus.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uppgifter utfors individuellt och med eget ansvar.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uppgifter utfors som team.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Medarbetare far mycket ansvar (for att utfora uppgifter).
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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V. Friagor om nationella faktorer och deras verkan

1. Tror du att det finns nationella faktorer som préglar foretagskulturen? I fall det finns,
vilka kunde det vara? (ténk till exempel pa politiska eller sociala faktorer, etc.)

2. Vilka faktorer, tror du, préglar speciellt den har kulturen/ av det hér foretaget?

VI. Fragor om globala aspekt

1. Ser foretaget sig globalt som ett ,,svenskt™ foretag?
Presenterar sig foretaget globalt medveten som ,,svenskt* foretag?
Hur manga fusioner eller ackvisitioner har foretaget genomgéitt sedan det grundades?

Har foretaget, trots fusioner, stannat ett ,,svenskt* foretag?

A I

Kan grundldggande virderingar inom foretaget bli vidarebefodrade globalt? Kan det 1
sa fall vara frigan om allméina vérderingar eller ocksa nationella virderingar?

6. Kan foretaget som globalt foretag behalla ,,svenska* egendomligheter?

7. Finns det eller har det uppstétt konflikt vid global utspridning av den ursprungliga
foretagskulturen (utgdende frdn moderbolaget)? Vill foretaget detta i huvudtaget?

8. Har foretagskulturen foréndrat sig pa grund av globala aspekt?

Tack sa mycket for samtalet!
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Interviewleitfaden 1/Befragung von Fiithrungskriften/Personen in leitenden Positionen

(Personen, die fiir die ausgewihlten Unternehmen arbeiten)

1. Vorinformationen

Name der Person

Nationalitat:

Unternehmen/Institution:

Rechtliche Form des Unternehmens:
Aufgabenbereich/Jobbezeichnung der befragten Person:

Ort:

N kR =

Datum:

II. Fragen zur Unternehmenskultur allgemein

—

Hat das Unternehmen eine ausgeprigte Unternehmenskultur?

2. Konnten Sie die Kultur kurz beschreiben? Worin driickt sich die Kultur aus?

3. Wenn Sie das Unternehmen als Person betrachten, wie wiirden Sie diese folglich
charakterisieren? Welche drei Charaktereigenschaften hat das Unternehmen?

4. Sieht sich das Unternehmen als ,,schwedisches® Unternehmen?

I11. Fragen zu speziellen Komponenten im Unternehmen (Hypothesen)

1. Modernitit versus Tradition

Was fillt Thnen zu folgender Behauptung ein: ,,Das Unternehmen ist traditionell und zugleich
modern.““? (Einerseits haben nicht nur die Geschichte und die grundlegenden Werte bis heute
besondere Bedeutung, andererseits ist das Unternehmen aber auch offen fiir neues und ,,geht
hinaus®, hat keine Angst vor weltweiter Ausweitung: kreative Kultur, innovative Kultur,

starke ,,Corporate Identity*).

2. Riten und Briauche

Inwieweit werden gesellschaftliche und kulturelle Werte auch im Unternehmen umgesetzt?

(Nationale Feiertage wie Mitsommer oder Gewohnheiten wie ,,Fika®, etc.)
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3. Sichtbare und physische Erscheinungsformen

Welche Rolle spielen die folgenden Elemente?
Architektur/Raumgestaltung
Technische Ausstattung des Arbeitsplatzes
,Corporate Identity*
Kleidung
Statussymbole

4. Organisationsstruktur

Bitte beschreiben Sie kurz die Organisationsstruktur. Worauf wird besonders geachtet?

(etwa flache Hierarchien, ausgiebige Delegation, etc.)

5. Personalfragen

Bitte duBern Sie sich jeweils kurz zu den folgenden Komponenten:
Frauen im Unternehmen — Karrieremoglichkeiten
Familienfreundlichkeit (fiir Mitarbeiter)
Rekrutierung neuer Mitarbeiter und Fithrungskréifte — Wonach wird ausgewéhlt?
Besetzung der Stellen im Ausland, sowohl auf Mitarbeiter- wie auf Fiihrungsebene

Vorschlagswesen

6. Kommunikation

Kommunikation kann sehr vielseitig definiert werden. Es sollen nur einige Aspekte
angesprochen werden:

Ausgepriagte Kommunikation/Haufigkeit von Meetings

,Open-Door-Policy* im Unternehmen vorhanden

Sprache im Unternehmen (Englisch, Schwedisch; formell versus informell)

7. Umgang miteinander

Bitte gehen Sie kurz auf folgende Aspekte ein:
Seitens der Fiithrung: ,,Der Fiihrungsstil eines schwedischen Managers ist ,weich’.*
Umgang zwischen Fiihrungs — und Mitarbeiterebene

Umgang unter Mitarbeitern



242

8. Verhaltensbezogene Aspekte

Es gibt unendlich viele Verhaltensweisen im beruflichen Alltag. Einige davon sollen kurz
angesprochen werden:

Umgang mit Konflikten

Entscheidungen treffen

Konsensusorientierung

9. Erfiillung von Aufgaben

Auch die Erfiillung von Aufgaben kann auf vielseitige Weise stattfinden. Bitte kommentieren
Sie die folgenden Beschreibungen:
Individuelle Aufgabenerfiillung
Die Mitarbeiter bekommen sowohl viel Verantwortung als auch viel Freiheit zur
Aufgabenerfiillung tlibertragen (,,Ein bestimmtes Ziel muss erreicht werden; wie dieses
erreicht wird, bleibt jedem selbst liberlassen.*)

Aufgabenerfiillung im Team

10. Elemente schwedischer Unternehmenskultur

Bitte beschreiben Sie einige Elemente (3-5) der Unternehmenskultur, die Sie als besonders

ausgeprigt und authentisch im Unternehmen erleben und als typisch ,,schwedisch* ansehen.

IV. Bewertung einzelner Komponenten
(Bitte bewerten Sie die folgenden Komponenten anhand einer Werteskala von 1-10:

I=sehr schwach/gar nicht vorhanden; 10=sehr stark/extrem vorhanden)

Ausprigung der Unternehmenskultur.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Die Griindungsgeschichte spielt eine wichtige Rolle.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Das Unternehmen ist innovativ.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Soziale Ereignisse (Feste, gemeinsame Mittagessen, etc.) sind innerhalb des
Unternehmens wichtig/werden umgesetzt?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Die Architektur des Gebdudes sowie die Einrichtung der Biirordume sind von grof3er
Bedeutung.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ein hoher technischer Standard am Arbeitsplatz sowie im gesamten Unternehmen ist
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vorhanden.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Statussymbole sind fiir Mitarbeiter auf allen Ebenen sehr wichtig.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Die Organisationsstruktur ist durch flache Hierarchien gekennzeichnet.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Es existiert ein hoher Grad an Delegation. Viele Aufgaben werden einfach
weitergegeben.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frauen haben gute Karrieremoglichkeiten im Unternehmen.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Das Unternehmen ist familienfreundlich (fiir die Mitarbeiter, d.h. Kinder konnen
auch hin und wieder mitgebracht werden; Eltern kénnen bei ihren kranken Kindern
zu Hause bleiben)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Wir haben eine ausgeprégte ,,Open-Door-Policy* im Unternehmen.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Der Umgang miteinander ist locker und formlos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

GroBe ,,Kluft* zwischen Mitarbeitern und Fiithrungskréften

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Schwedische Mitarbeiter/Fiihrungskrifte sind konfliktscheu.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Schwedische Mitarbeiter/Fiihrungskrifte sind konsensusorientiert.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Aufgaben werden individuell und eigenverantwortlich gelost.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Aufgaben werden im Team bewdéltigt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Den Mitarbeitern wird viel Vertrauen iibertragen (in der Erfiillung der Aufgaben).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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V. Fragen zur Wirkung nationaler Bedingungen

1. Gibt es Ihrer Meinung nach nationale Rahmenbedingungen, welche die
Unternehmenskultur pragen? Wenn ja, welche sind das? (politisches Umfeld, soziale
Bedingungen, etc.)

2. Welche nationalen Rahmenbedingungen pragen Ihrer Meinung nach speziell die

Kultur dieses Unternehmens?

VI. Fragen zur Globalisierung

1. Sieht sich das Unternehmen weltweit als ,,schwedisches® Unternehmen?

2. Tritt das Unternehmen weltweit bewusst als ,,schwedisches* Unternehmen auf?

3. Wie viele Fusionen oder Unternehmensaufkdufe hat das Unternehmen seit Griindung
erlebt?

4. Ist das Unternehmen trotz Fusionen ,,schwedisch* geblieben?

5. Konnen die Grundwerte der Kultur weltweit weitergegeben werden? Handelt es sich
bei der Weitergabe der Werte nur um sehr allgemeine Werte oder auch um
,,hationale” Werte?

6. Kann die Kultur des Unternehmens weltweit ,,schwedische* Ziige beibehalten?

7. Gab es oder gibt es Konflikte bei der weltweiten Implementierung der
Unternehmenskultur der Mutter? Ist das tiberhaupt erwiinscht?

8. Hat sich die Kultur des Unternehmens durch die Globalisierung verdndert?

Vielen Dank fiir das Gespriich!
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Ledtrad/Interview 2/Externa personer

(personer som inte jobbar for dom foretagen som valdes som exempel)

I. Grundliggande information

1.

A I

Namn:
Nationalitet:
Foretag/Institution:
Ort:

Datum:

I1. Fragor om foretagskultur

1.
2.

Kan du vara snéll och definiera foretagskultur? (Vad innebér foretagskultur for dig)?
Tror du att det finns ndgot som ,,svensk* foretagskultur? Eller 14t mig fraga pd annat
sitt: Finns det vissa egendomligheter av ,,svensk* foretagskultur?

Kan du beskriva egendomligheter av ,,svensk* foretagskultur? Vilka speciella
egenheter tanker du pa?

Tror du att det finns nationellt egendomliga sétt att forhélla sig? Kan man alltsa utan
att beskriva stereotyper, tala om ett ,,svenskt® sitt att jobba, eller om en

,svensk ledarstil, lika vdl som man kan tala om en ,,tysk* eller ,,spansk* stil att leda?
Vad ténker du pd vid foljande hivdande/komponenter?

¢ Svenska foretag dr ofta moderna, men samtidigt tragitionella (innovativa; kreativa;
har en stark Corporate Identity)

e Riter och traditionella bruk (Nationaldagar, ,,fika®, etc.) skots.

e Synliga foreteelser (arkitektur, inredning, klddsel, statussymbol)

¢ Organisationsstruktur (platt organisation)

e Fragor inom personal (Vorschlagswesen; karridrmojligheter for kvinnor)

e Kommunikation (,,Open-Door-Policy*)

o Sittet att umgés med varandra (stilen att leda; séttet att umgas med
medarbetare/ledningen)

¢ Beteendemonster (att hantera konflikt; att fatta beslut; konsensusorientering)

e Sittet att utfora uppgifter (som team versus individuellt)

Har du gjort nagra erfarenheter angdende komponenterna vi talade om (kanske inom

projekt med svenska foretag)?
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II1. Fragor om nationella faktorer och deras verkan
1. Vilka allména faktorer, tror du, praglar kulturen av ett féretag? (Ténk till exempel pa
lagliga bestimmelser, marknaden, varderingar inom samhdllet, politiska bestimmelser,
etc.)?
2. Vilka faktorer i Sverige, tror du, priglar foretagskulturen av svenska foretag? Kan du

ge nagra exempel?

IV. Fragor om globala aspekt

1. Hur tror du att svenska foretag hanterar forandringar genom globala villkor (fler
ackvisitioner och fusioner, uppkdp av foretag, mer konkurrens, etc.)?

2. Blir foretagets ,,nationella identitet” utsuddad/svagare pa grund av globalt inflytande?
Kan man omsitta kulturen av ett foretag varldsomfattande (och ddrmed ocksd
nationella vérderingar)?

3. Kan svenska foretag behalla sin ,,svenska® identitet (trots globala rorelser)?

4. Tror du att svenska foretag vill upptrada globalt som ,,svenska* foretag?

Tack sa mycket for samtalet!
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Interviewleitfaden 2/Befragung ,,Auflenstehender*

(Personen, die nicht fiir die betrachteten Unternehmen arbeiten)

1. Vorinformationen

1. Name der Person:

2. Nationalitét:

3. Unternehmen/Funktion:
4. Ort:

5. Datum:

II. Fragen zu Unternehmenskultur

1. Definieren Sie kurz ,,Unternehmenskultur. (Was bedeutet und beinhaltet
Unternechmenskultur fiir Sie?)

2. Gibt es Threr Meinung nach etwas wie ,,schwedische* Unternehmenskultur? Oder
anders ausgedriickt: Gibt es bestimmte Besonderheiten
»schwedischer* Unternehmenskultur (Spezifika)?

3. Beschreiben Sie Besonderheiten ,,schwedischer Unternehmenskultur? Welche
Spezifika fallen Thnen ein?

4. Gibt es Threr Meinung nach ldnderspezifische Verhaltensweisen? Kann man folglich,
ohne Stereotype zu bilden, von einer ,,schwedischen* Art und Weise der Arbeitsweise
oder etwa von einem ,,schwedischen* Fiihrungsstil sprechen, genauso wie man von
einem ,,deutschen® oder ,,spanischen® Fiihrungsstil sprechen kann?

5. Was fillt Thnen zu folgenden Annahmen/Schlagworten ein?

e Schwedische Unternehmen sind oftmals modern und gleichzeitig traditionell.
(Innovativ; kreativ; starke ,,Corporate Identity”)

¢ Riten und kulturelle Traditionen (Nationalfeiertage, ,,Fika®, etc.) werden gepflegt.
e Sichtbare Erscheinungsformen (Architektur, Raumgestaltung, Kleidung,
Statussymbole)

¢ Organisationsstruktur (Flache Hierarchien?)

¢ Personalfragen (Vorschlagswesen; Chancen fiir Frauen; Rekrutierung)

e Kommunikation (,,Open-Door-Policy*)

e Umgang miteinander (Fiihrungsstil; Umgang Mitarbeiter/Fiihrungsebene)

¢ Verhaltensbezogene Aspekte (Umgang, Aufgabenerfiillung, etc.)

e Erfiillung von Aufgaben (teamorientiert versus individuell)
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6. Haben Sie irgendwelche besonderen Erfahrungen beziiglich der angesprochenen

Komponenten gemacht (etwa bei Projekten mit schwedischen Unternehmen, etc.)?

II1. Fragen zu Einflussfaktoren

1.

Welche externen Faktoren bestimmen Threr Meinung nach die Kultur eines
Unternehmens allgemein mit? (Denken Sie zum Beispiel an gesetzliche Regelungen,
marktbedingte Umsténde, gesellschaftliche Werte, politische Bestimmungen, etc.)?
Welche Faktoren in Schweden bestimmen oder pragen Ihrer Meinung nach die

Unternehmenskultur schwedischer Unternehmen? Nennen Sie Beispiele.

IV. Fragen beziiglich Globalisierung

1.

Wie gehen Threr Meinung nach schwedische Unternehmen mit Verdnderungen,
bedingt durch die Globalisierung (vermehrte Akquisitionen und Fusionen,
Unternehmensaufkiufe, verstirkter Wettbewerb, etc.), um?

Verwischt die ,,nationale Identitédt™ eines Unternehmens durch globale Einfliisse?
Kann man die Kultur des Unternehmens weltweit umsetzen (so auch die nationalen
Werte)?

Konnen schwedische Unternehmen ihre ,,schwedische® Identitdt wahren (trotz
globaler Umbriiche)?

Wollen schwedische Unternehmen IThrer Meinung nach iiberhaupt global als

,,schwedische* Unternehmen auftreten?

Vielen Dank fiir das Gesprich!
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Anhang B: Die Unternehmen®®’

Unternehmen 1

Branche/Produkte: Mobelhersteller

Hauptsitz: Leiden, Niederlande (offiziell); Almhult (inoffiziell)

Ursprung: 1943, von Ingvar Kamprad, in Schweden gegriindet

Mitarbeiter weltweit: 104.000 Mitarbeiter (2006)

Umsatz: 17,3 Milliarden EUR (2006)

Sonstige Anmerkungen: nicht bérsennotiert; keine Fusionen; besitzt ,,Habitat*

Unternehmen 2

Branche/Produkte: Finanzkonzern/Leading Nordic Bank

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Ursprung: bis ins 19. Jahrhundert zuriickfiihrende Geschichte; seit 2001 Unternechmen 2
durch  Zusammenfiihrung  von  vier  Banken: Merita ~ Bank/Finnland,

Nordbanken/Schweden, Christiania Bank/Danemark, Kreditkasse/Norwegen)

Mitarbeiter weltweit: 32.087 (Januar 2007)

Umsatz: 7,4 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: an der Borse in Stockholm, Kopenhagen und Helsinki gelistet

Unternehmen 3

Branche/Produkte: Modeindustrie (Sport/Freizeit/,,Outdoor*)

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1986 in Are, Schweden

Mitarbeiter weltweit: ca.230

Umsatz: ca. 100 Mio. EUR (2006)

Anmerkungen: offiziell im Besitz des dénischen Konzerns ICCompanys

885 Alle Informationen zu den betrachteten Unternechmen wurden aus dem Internet oder aus den Interviews

entnommen, siehe Literaturverzeichnis; Ausdrucke aus dem Internet sind bei der Autorin einsehbar.
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Unternehmen 4

Branche/Produkte: Sicherheitsdienste (,,world leader in Security*)

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1934, urspriinglich Helsingborgs Nattvakt

Mitarbeiter weltweit: tiber 200.000 in mehr als 30 Landern

Umsatz: ca. 5 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: bérsennotiert (Stock Exchange Stockholm); durch diverse Ubernahmen

und Fusionen gewachsen

Unternehmen 5

Branche/Produkte:  Hersteller von  Hygiene-Produkten  (Binden, = Windeln,
Toilettenpapier, etc.); Verpackung; Papier

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1929 in Schweden

Mitarbeiter weltweit: 51.000 in 50 Liandern

Umsatz: ca. 11 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert; durch zahlreiche Ubernahmen und Zusammenschliisse

gewachsen

Unternehmen 6

Branche/Produkte: Hersteller von Lastwégen, Bussen und Motoren

Hauptsitz: Sodertélje, Schweden

Griindung: 1891

Mitarbeiter weltweit: tiber 28.000

Umsatz: 7,7 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert (Stockholm und New York)
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Unternehmen 7

Branche/Produkte: Globales Telekommunikations — und IT-Unternehmen (u.a. Design

von Systemen; Integration von Hardware und Software fiir Mobiltelefone)

Hauptsitz: Malmo, Schweden

Griindung: 2001 in Schweden (durch Zusammenschliisse verschiedener Unternehmen)

Mitarbeiter weltweit: tiber 1.900 in 11 Landern

Umsatz: 167 Mio. EUR (2006)

Anmerkungen: borsennotiert; durch diverse Zusammenschliisse gewachsen

Unternehmen 8

Branche/Produkte: Energieunternehmen

Hauptsitz: Stockholm, Schweden

Griindung: 1899 (Staatsbesitz)

Mitarbeiter: 32.308 weltweit

Umsatz: ca. 16 Mrd. EUR (2006)

Anmerkungen: durch diverse Ubernahmen und Zusammenschliisse gewachsen
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Name Unternehmen Funktion Nationalitiit Ort/Datum
A, S. Unternehmen 5 Fritherer Prisident | Schwedisch Telefoninterview/
eines 20.09.06
Geschiftsbereiches
E., C. Unternehmen 6 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/22.01.07
President Corporate
Relations
E., K. Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/18.05.06
President ~ Human
Resources
H., C. Unternehmen 7 General Counsel Schwedisch Stockholm/06.12.06
H., T Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/18.05.06
President Finance
H.,H Unternehmen 4 Geschéftsfiithrer Deutsch Miinchen/05.07.04
(Miinchen)
., S. Unternehmen 7 Group Controller Schwedisch Stockholm/23.01.07
J.,C. Unternehmen 4 Area Manager Schwedisch Stockholm/16.05.06
. Unternehmen 6 Vice President | Schwedisch Stockholm/22.01.07
Strategy, Business
and Brand
Development
. Unternehmen 3 Marketingchefin Schwedisch Stockholm/24.05.04
L,F Unternehmen 6 Manager Industrial | Schwedisch Stockholm/23.01.07
Control
L., H. Unternehmen 8 Vice President | Schwedisch Stockholm/08.12.06 und
Corporate Strategy 25.01.07
M., M Unternehmen 8 Head of Group | Deutsch Stockholm/07.12.06
Media Relations
M., H Unternehmen 5 Vice President | Schwedisch Miinchen/13.07.07
Europe — Health
Care
N., L Unternehmen 2 President and Group | Schwedisch Stockholm/22.01.07
Chief Executive
Officer
N, A Unternehmen 5 Senior Vice | Schwedisch Stockholm/19.05.06
President and
General Counsel
0.,] Unternehmen 3 Geschéftsfiihrer Schwedisch Telefoninterview:
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06.08.04;
Personl. Interview:

Stockholm/16.05.06

Q.,S. Unternehmen 1 Managing Director | Schwedisch Hamburg/22.06.04
S., M. Unternechmen 4 Regionchef Schwedisch Stockholm/21.05.04
S., M. Unternehmen 3 Sales Manager | Deutsch Miinchen/17.05.04
(Verantwortungs-
Bereiche:
Deutschland u.
Osterreich)
S.,B. Unternehmen 8 Vice President | Schwedisch Stockholm/06.12.06
Financial Director
W., W. Unternehmen 1 Deutschlandchef/ Deutsch Wallau/28.06.04;
Europachef Helsingborg/19.04.06
Name Unternehmen Funktion Nationalitit Ort/Datum
B., K. Deutsch- Hauptgeschéftsfithrer | Deutsch Telefoninterview/02.02.07
Schwedische
Handelskammer
E., M. BMW Manager Human | Schwedisch Stockholm/07.12.06
Resources
G.,J Deutsch- Deutschland — | Deutsch Stockholm/18.05.06
Schwedische Beauftragter
Handelskammer
G., R. London Business | Faculty Director for | Britisch London/21.04.06
School Executive Education
K,P BMW Manager Retail | Schwedisch Miinchen/30.11.06
Partner
S., H. MAN Chief Executive | Schwedisch Miinchen/18.01.06
Officer
S.,G. Schwedische Geschéftsfiihrer Schwedisch Diisseldorf/15.05.06
Handelskammer
W., T. BMW BMW Financial Deutsch Miinchen/24.11.06

Services
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