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Elemente einer zukunftsorientierten

Unternehmenskultur — Ableitungen aus
dem Forschungsprojekt

Heinrich Beyer, Ulrich Fehr, Hans G. Nutzinger

Die Unternehmen der deutschen Industrie be-
finden sich in einem ProzeB nachhaltiger Ver-
dnderungen. Um der Konkurrenz aus Asien
und Osteuropa gewachsen zu sein, werden zu-
nehmend neue, innovative Produkte fiir zu-
kunftstrachtige Markte entwickelt. Das gesam-
te Unternehmensgeschehen wird noch stérker
auf den Kunden und seine Bediirfnisse hin
ausgerichtet.

Zur Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit er-
fahren dabei die innerbetrieblichen Produk-
tions-, Arbeits- und Fithrungsformen eine
grundlegende Umgestaltung. Dies soll zu einer
Senkung der Kosten, zur Verbesserung der
Qualitit und insgesamt zur Erhohung der Ef-
fektivitit fiihren. Eine markt- und mitarbeiter-
orientierte Unternehmensfithrung, wie sie in
vielen Unternehmen angestrebt und vorange-
trieben wird, erfordert schlieBlich eine generel-
le Umorientierung von Fiihrungskriften, Be-
triebsrdten und Mitarbeitern — also eine zu-
kunftsorientierte Unternehmenskultur.

Die Anforderungen an eine solche zu-
kunftsorientierte Unternehmenskultur im Zu-
sammenhang mit neuen Arbeits- und Produkti-
onskonzepten sowie Aspekte der partner-
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schaftlichen Unternehmensfiihrung und der be-
trieblichen Mitbestimmung am Beispiel aus-
gewdhlter Unternehmen aufzuarbeiten, war
Zielsetzung des von der Bertelsmann Stiftung
und der Hans Bockler Stiftung gemeinsam ini-
tilerten und geforderten Forschungsprojektes
«Unternehmenskultur zwischen Partnerschaft
und Mitbestimmungy. Dariiber hinaus sollten
daraus generelle Entwicklungstendenzen sowie
Handlungsempfehlungen fiir die konkrete
Praxis abgeleitet werden.

Bausteine der Unternehmenskultur

Unternehmenskultur, das sind in erster Linie
die Wertvorstellungen und Verhaltensweisen
der Menschen im Betrieb. Diese werden bis
heute vielfach geprégt durch traditionelle Hier-
archien mit ihren Stellenbeschreibungen, strik-
ten Kompetenz- und Verantwortungsdefinitio-
nen sowie zentralisierten Informations-, Kom-
munikations- und Entscheidungsprozessen. In-
novatives, kunden- und qualititsorientiertes
Handeln kommt so kaum mehr zustande. Nur
wenn die betriebliche Organisation ohne per-
manente Anweisungen und Kontrollen aus-
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kommt und stattdessen Freirdume fiir eigen-
verantwortliches Handeln der Mitarbeiter
schafft, konnen Engagement und Motivation
entstehen.

Im Prozel der Entwicklung zukunftsorien-
tierter Unternehmenskulturen sind ungeachtet
der jeweiligen Besonderheiten, die jedes Un-
ternehmen zweifelsohne auszeichnen, immer
wieder dhnliche 'Bausteine' zu finden:

— Ziele diskutieren, Probleme benennen, Kon-
flikte 16sen;
— Erarbeitung eines unternehmenspolitischen

Leitbildes;

—umfassende Information und Kommunika-
tion;

—permanente Weiterbildung und Qualifizie-
rung;

— kooperative Fiihrung und partnerschaftliche

Zusammenarbeit;

—neue, beteiligungsoffene Produktions und

Arbeitsformen;

— Gewinn- und Kapitalbeteiligung;
— ProblembewuBtsein und Verdnderungsbe-
reitschaft bei allen Beteiligten.

Schlanke Produktion, Gruppenarbeit und Qua-
lititsmanagement (Total Quality Management)
sind nur die augenfilligsten Konzepte, mit
denen die Unternehmen auf die gestiegenen
Produktivitdts- und Qualitdtsanforderungen
reagieren. Grundlage fiir diese Mafinahmen
muf} die Bereitschaft der Fiihrungskrifte sein,
Mitarbeiterbeteiligung zu fordem und zu
fordern sowie Kompetenz und Verantwortung
zu delegieren. Eine zukunftsorientierte Unter-
nehmenskultur zeichnet sich letztlich dadurch
aus, daf} es zu den angestrebten Zielen eine
breite innerbetriebliche Diskussion sowie
transparente Verfahren der Entscheidungsfin-
dung und der Losung von Konflikten gibt.
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Unternehmenskultur gestalten
und entwickeln

Unternehmenskulturen, die zur Stirkung der

Anpassungsfahigkeit an verdnderte (Wett-

bewerbs-)Anforderungen und zur Integration

unterschiedlicher Zielsetzungen und Interessen
der Beteiligten beitragen, konnen allerdings
nicht kurzfristig 'eingefiihrt’ oder 'angeordnet’
werden. Erfolgreiche Unternehmen, die den
derzeitigen strukturellen Wandel gut bewiltigt
haben, zeichnen sich vielmehr durch weitere

Merkmale aus:

— Beteiligungstradition;

— kulturpragende und kulturtragende Person-
lichkeiten;

— allgemeiner Grundkonsens im Hinblick auf
die generelle Unternehmenskonzeption;

— Interessenausgleich, kooperative Konflikt-
bewiltigung und funktionierende Institutio-
nen der betrieblichen Interessenvertretung;

— Offenheit, Transparenz und weitreichende,
in der Alltagspraxis wirksame Arbeits-,
Fithrungs- und Beteiligungskonzepte.

Der Beitrag zukunftsorientierter Unterneh-
menskulturen, bei denen die Qualifikation, die
Beteiligung, die Identifikation und die Verant-
wortlichkeit der Mitarbeiter im Mittelpunkt
stehen, wurde lange Zeit unterschitzt. Heute
zeigt sich — ganz im Unterschied zum Ver-
dacht, Unternehmenskultur sei nur ein
'Schonwetter-Konzept' —, dal} eine langjéhrige
'Beteiligungstradition' ein wichtiges Funda-
ment fiir weitreichende und schwierige unter-
nehmerische Anpassungsprozesse bildet. In
Unternehmen, die bereits friihzeitig Mitarbei-
terbeteiligung, flexible Arbeitszeitmodelle oder
flache Hierarchien im Konsens mit den Mitar-
beitern und Betriebsriten eingefiihrt haben,
existiert eine solide Grundlage zur Restruktu-
rierung. Gerade weil solche MaBinahmen nicht
erst zur kurzfristigen Krisenbewiltigung einge-
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setzt wurden, konnte wechselseitiges Vertrauen
als entscheidende Ressource entstehen.

Die Verdnderung bestehender Unterneh-
menskulturen setzt voraus, daf3 Fiihrungskrdf-
te, Betriebsrdte und Mitarbeiter bereit sind, ihr
traditionelles  Rollenverstindnis kritisch zu
hinterfragen und zu verdindern: Gestaltung
statt Anordnung, Kooperation statt Gegen-
macht, Beteiligung statt Ausfithrung etc. sind
gefordert.

Die Bereitschaft, sein Gegeniiber ernst zu
nehmen, sich auf neue Prozesse einzulassen
und die eigene Position zu iiberdenken, ist
wohl die wichtigste Voraussetzung fiir eine
zukunftsorientierte Unternehmenskultur und
damit fiir die Bewiltigung der wirtschaftlichen
Herausforderungen.

Prigende Personlichkeiten wie Unterneh-
mer, Betriebsratsvorsitzende, Fithrungskrifte
und andere haben hier mafigeblichen Gestal-
tungsspielraum und Vorbildfunktion.

Die Merkmale der generellen Neuorientie-
rung des Unternehmens sollten sich dann in
konkreten Maflnahmen der Organisations- und
Personalentwicklung widerspiegeln: Gruppen-
arbeit, Qualititszirkel, Entscheidungsbeteili-
gung und kooperativer Fiihrungsstil, Mitbe-
stimmung am Arbeitsplatz, Gewinn- und Kapi-
talbeteiligungen der Mitarbeiter, weitreichende
Informations- und Kommunikationsprozesse
sowie betriebliche Umwelt- und Qualititsfor-
derungsprogramme etc. sind Schritte auf dem
Weg zu einer neuen Unternehmenskultur.

Diese konkreten Verinderungen, die dazu
fiihren, daB betriebliche Partnerschaft tatséich-
lich den alltiiglichen Arbeitsablauf positiv ver-
#ndert, wirken schlieBlich auch auf das Verhal-
ten und die Einstellungen der Beschiftigten zu-
riick und rufen Identifikation, Beteiligung und
VerantwortungsbewuBtsein hervor.
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Neue Anforderungen an die
Betriebsriite

Sowohl im Hinblick auf die Bildung und
Kommunikation von Zielen als auch auf die
Losung von Konflikten kommt dem Betriebs-
rat heute eine immer groflere Bedeutung zu:
Der Betriebsrat kann ein wichtiger Motor der
Entwicklung sein, der die Interessen, Meinun-
gen und Erfahrungen der Beschiftigten erfafit
und artikuliert, der Konflikte benennt und der
das Unternehmenskonzept schlieBlich aktiv in
die Mitarbeiterschaft hineintragt.

Das System der Betriebsverfassung und der
betrieblichen Mitbestimmung erfahrt heute ei-
ne Aufwertung, weil der Interessenvertretung
der Arbeitnehmer bei einer markt- und mitar-
beiterorientierten Unternehmensfiihrung zu-
sdtzlich die Rolle des Moderators und Multi-
plikators zukommt.

Partnerschaft und Mitbestimmung sind glei-
chermaffen wichtige Kennzeichen einer zu-
kunfisorientierten Unternehmenskultur.

Zwischen beteiligungsorientierten Manage-
mentkonzepten auf der einen Seite und be-
trieblicher Interessenvertretung und Mitbe-
stimmung auf der anderen Seite wird teilweise
noch immer ein Widerspruch gesehen. Dal} ei-
ne vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen
den beiden Parteien oder Partnern wesentlich
dazu beitragen kann, brachliegende Produktivi-
tits- und Kreativitiitsreserven zu erschlieen,
ist ein weiteres wichtiges Ergebnis dieses For-
schungsprojektes.

Vertrauen und Verbindlichkeit

Erst eine Atmosphare der Kooperation und des
wechselseitigen Vertrauens, die Interessenge-
gensitze und Konflikte anerkennt und um
Konsens bemiiht ist, schafft also die Basis fiir
einen konstruktiven betrieblichen Diskussions-
prozef im Hinblick auf das Verhalten der Un-
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ternehmung am Markt sowie die innerbetrieb-
liche Organisation und Zusammenarbeit.

Vertrauen braucht Verbindlichkeit — Ver-
trauen kann auch dadurch entstehen und sich
festigen, dal die beteiligten Parteien bereit
sind, ihre Absprachen durch vertragliche (Be-
triebs-)Vereinbarungen zu regeln. Solche
Vertridge schaffen Transparenz und fordern
Kooperation. Bei gutem Willen und wechsel-
seitigem Vertrauen konnen so einvernehmliche
und damit Skonomisch effiziente Losungen
herbeigefiihrt werden.

Ahnlich verhilt es sich mit dem Betriebsver-
fassungs- und Mitbestimmungsrecht. Hierbei
wurden allzuoft nur die tatsdchlichen oder
vermeintlichen Beschrinkungen herausgestellt,
die solche Regelungen fiir die Unternehmens-
leitungen mit sich bringen.

Partnerschaft und Mitbestimmung kiénnen
zu kooperativem, kompromifSorientiertem Han-
deln fiihren und durch eine kanalisierte Kon-
Sliktaustragung  kostenintensive Auseinander-
setzungen in den Arbeitsbeziehungen abschwa-
chen.

Kooperation setzt zumindest ansatzweise
Gleichberechtigung der Partner voraus; erst
gesicherte Rechte bieten ein festes Fundament,
auf dem sich eine weitgehend vertrauensvolle
Zusammenarbeit entwickeln kann, die dann
auch iiber die rechtlich geregelten Sachverhalte
hinausgeht.

Es ist interessant, daf} diese Einstellung zu
Recht und Vertridgen gerade auch in den part-
nerschaftlich gefiihrten Untermehmen unserer
Untersuchung deutlich hervorgehoben wird:
Hier sind die Bausteine der Unternehmenskul-
tur in einer Vielzahl von Betriebsvereinbarun-
gen definiert und festgeschrieben; und hier gibt
es auch die Bereitschaft von seiten der Be-
triebsréte, zum Beispiel iiber vertraglich ver-
einbarte Sozialleistungen neu zu verhandeln,
wenn die wirtschaftliche Situation des Unter-
nehmens dies erfordert.
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Gewerkschaften und Arbeitgeber

Die Tarifpartner konnen einen wesentlichen
Beitrag zur Herausbildung wettbewerbsfihiger
— also sachgeméfBer — und menschengerechter
Unternehmenskulturen und damit zur Bewilti-
gung der strukturellen Probleme der Unter-
nehmen leisten. Von Fiihrungskriften und Be-
triebsridten wird ein solcher Leistungsbeitrag
und eine konstruktive Zusammenarbeit zwi-
schen den Verbinden auch erwartet.

Eine wichtige Zukunfisperspektive fiir Ar-
beitgeberverbinde und Gewerkschaften besteht
wohl in einer stirkeren 'Dienstleistungsorien-
tierung', indem sie aufgrund ihrer Erfahrung,
ihrer Forschungs- und Betreuungsarbeit und ih-
rer Regelungskompetenz Unterstiitzung, Bera-
tung und Hilfe bei der konkreten betrieblichen
Umsetzung von Tarifvertrégen leisten.

Fiir die Kooperation der Tarifpartner gelten
dhnliche Pramissen wie fir die Zusammenar-
beit von Betriebsrdten und Geschdfisleitungen:
Auf der Basis einer grundsdtzlichen
Ubereinstimmung darin, daf ein Tarifver-
tragssystem unverzichtbar fiir den demokrati-
schen Rechtsstaat ist, sollten stets — auch in
schwierigen Verhandlungssituationen — ein
Ausgleich unterschiedlicher Interessen, faire
Konfliktlosung sowie konstruktive und vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit angestrebt werden.

Die vielfiltigen Gestaltungs- und Einwir-
kungsmdglichkeiten der Tarifparteien sind bis-
her noch nicht ausgeschopft worden. Es muf3
eine gemeinsame Aufgabe sowohl der Unter-
nehmen und Betriebsrite als auch der Tarif-
partner und der Politik sein, ein generelles
Klima konstruktiver Zusammenarbeit zu schaf-
fen, das verstirkt betriebliche und iiberbetrieb-
liche Initiativen zur Sicherung des Wirtschafts-
standortes Deutschland hervorbringt.



