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2. Der Wertebegriff im Unternehmen

2.1 WERTE UND UNTERNEHMENSKULTUR IN MODELLEN

2.1.1 Das Modell von Hofstede

Nach Hofstede manifestiert sich die Kultur von Organisationen in vier Ka-
tegorien: Symbole, Helden, Rituale und Werte. Symbole konnen Worte,
Gesten, Bilder und Objekte sein und haben eine spezielle Bedeutung inner-
halb der Firmenkultur. Helden sind lebende oder verstorbene, reale oder
imagindre Personen, die markante Eigenschaften besitzen, welche inner-
halb der Organisation geschitzt werden. Rituale sind gemeinschaftliche
Aktivitdten, die nicht in erster Linie einen organisatorischen Zweck erfiil-
len, sondern vor allem aufgrund sozialer Griinde vollzogen werden. ,,.Den
Kern der Kultur bilden Werte, im Sinne von umfassenden, nicht spezifi-
schen Gefiihlen tiber Gut und Bose, Schon und Hasslich, Normal und Ab-
normal, Rational und Irrational (...).«!

In Abbildung 3 (siehe S.9) stellen sich die Kategorien des Modells
wie Schichten einer Zwiebel dar: Die ersten drei Schichten: Symbole, Hel-
den und Rituale werden auch unter dem Begriff ,,Praktiken* zusammenge-
fasst. Sie sind von au3en beobachtbar, was aber nicht heifit, dass man sofort
ihre Bedeutung fiir die Organisationsmitglieder erkennen kann. Im Zentrum
finden sich die Werte. Sie sind nicht direkt erfassbar, hdufig unbewusst und
schwierig zu diskutieren. Allerdings manifestieren sie sich in den oberen
Schichten, den Praktiken der Organisation.

2.1.2 Das Modell von Schein
Das Modell von Schein umfasst drei verschiedene Ebenen von Unterneh-
menskultur (siche Abbildung 4, S.9). Die oberste Ebene sind die Artefakte,
mit denen die offenkundigen Zeugnisse der Gruppe gemeint sind, wie zum
Beispiel die Architektur ithrer rdumlichen Umgebung, ihre Sprache, ihre
Technologie und Produkte, ihre kiinstlerischen Werke und ihr Stil, wie er in
der Kleidung, der Sprechweise, den GefiihlsduB3erungen, den Legenden und
Geschichten iiber das Unternehmen, den Verlautbarungen tiber Unterneh-
menswerte und den beobachtbaren Ritualen und Zeremonien zum Aus-
druck kommt. Diese Ebene der Kultur ldsst sich zwar leicht beobachten,

' Hofstede G. et.al. (1990); S. 291



aber nur schwer entschliisseln”. Wahrgenommene Symbole lassen also
nicht von vornherein Riickschliisse auf wichtige Grundannahmen der Or-
ganisation zu. Um zu verstehen, ob die Artefakte eine tieferliegende Be-
deutung fiir die Unternehmenskultur haben, wird eine griindliche Analyse
der beiden weiteren Ebenen notwendig.

Die bekundeten Werte, sind jene, die das Unternehmen als seine
Leitlinien betrachtet. Sie manifestieren sich in der strategischen Planung,
den Zielsetzungen und der offiziellen Unternehmensphilosophie. In der
Entstehungsphase von Gruppen (Gruppe ist hier im weitesten Sinne zu ver-
stehen, also auch ein Unternehmen stellt eine Gruppe dar) duBern sich die
Werte der Mitglieder in Vorschldgen dariiber, was zu tun ist. Werden diese
Vorschldge angenommen und macht man gute Erfahrungen damit, iiber-
nimmt die Gruppe die Werthaltung und je ldnger diese als Entscheidungs-
kritertum herangezogen wird, desto tiefer dringt sie allméhlich in unbe-
wusste Bereiche vor und wird so zur Grundprdamisse. Schein hélt fest, dass
andere Autoren im gleichen Zusammenhang von ,,Grundwerten‘ sprechen,
dass er aber ,,Grundpriamissen oder -annahmen** vorziehe, weil diese besser
ausdriicken wiirden, dass es um etwas Nicht - Verhandelbares gehe’.
Grundannahmen einer Gruppe werden zu etwas Selbstverstindlichem, die
Gruppenmitglieder sind sich nur in sehr geringem Malle bewusst, dass Ih-
ren Handlungen und Entscheidungen eben diese Primissen zugrunde lie-
gen, Abweichungen werden kaum toleriert. Die ,,Nicht — Hinterfragbarkeit*
von Grundpridmissen ist auch hdufig der Grund fiir kulturelle Konflikte.
Andere Grundannahmen, die den schon bestehenden widersprechen oder
sie in Frage stellen, werden einfach nicht akzeptiert.

2.1.3. Das ,,Niederlandische Modell*
Das Organisationsmodell des ,,Niederldndischen Padagogischen Instituts
gliedert Organisationen in sieben Ebenen (siche Abbildung 1, nichste Sei-
te). Wie beim Modell von Hofstede ldsst sich auch hier die Zwiebelscha-
lenmetapher verwenden. Die sechs duBleren (oder oberen) Ebenen sind re-
lativ leicht erfassbar, die Ergriindung der Identitit jedoch ist ein schwieri-
ger Prozess.
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2 vgl. Schein E.H. (1997); S. 30
3 vgl. ebd.; S.29
4 vgl. Glasl F./ Sassen H.v. (1983)
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Ebene Beobachtungsfelder

Sachmittel Betriebsmittel, Materialien, Architektur der Gebaude
und deren Ausstattung etc.

Ablaufe Kommunikationsprozesse, Auftragsabwicklung, Pro-
duktionsprozesse etc.

Funktionen Klarheit und Kriterien der Funktionsabgrenzung, Dop-

pelgleisigkeiten und Widerspruchlichkeiten

Menschen, Gruppen |Verhalten der Individuen, formelle und informelle
Gruppenbildung, Machtverteilung, Allianzen, Spiele
und Kampfe etc.

Strukturen formale Koordinationsstrukturen, Kriterien und Ab-
teilungs- und Bereichsabgrenzung, Entscheidungs-
kompetenzen, Spezialisierung, Hierarchisierung etc.

Unternehmenspolitik |Verhaltensprinzipien, Umgang mit Organisationsum-
welt, Kriterien der Freund-Feind-Abgrenzung, Leit-
bilder, explizite Werte, Normen und Uberzeugungen
etc.

Identitat Selbstverstandnis, Sinn, Unterscheidung von der Um-
welt, implizite Grundwerte, Normen und Uberzeu-
gungen etc.

Abbildung 1: Die sieben Organisationsebenen;
Quelle: Glasl/Sassen (1983); S.17-46

2.1.4. Eisberg-Modell
Dieses Modell’ weist viele Gemeinsamkeiten mit jenem von Edgar Schein
auf und streicht dariiber hinaus weitere Faktoren von Unternehmenskultur
heraus (siche Abbildung 2; S.8). Etwa neunzig Prozent der Masse eines
Eisberges befinden sich unter der Wasseroberfldche. Ein Umstand, der sich
als Metapher gut auf die Ebenen von Unternehmenskultur tibertragen lasst:
Es soll damit verdeutlicht werden, dass jenen Faktoren, die unser Handeln
mafgeblich bestimmen, ein hohes Gewicht zukommt und sie gleichzeitig
nur schwer zu erkennen sind. Uber der sinnbildlichen Oberfliche kann man
Handlungen, Verhalten und die Auseinandersetzung mit bestimmten The-
men wahrnehmen. Darunter liegen Regeln und noch tiefer und schwerer
wahrnehmbar die Werte. Das Eisberg-Modell differenziert zwischen Re

> vgl. Konigswieser R. /Exner A. (2000); S. 77



geln, Normen und Verhaltensmustern, die ihrerseits durch Wertbilder,
Werte und Haltungen geprigt sind. Die Verdnderung von Werten wird flr
moglich gehalten, allerdings kann sie nur langfristig durch die Arbeit auf
allen drei Ebenen erfolgen.

Themen
Handlungen
Verhalten

Regeln
Verhaltensmuster
Normen

Weltbilder
Werte
Haltungen

Abbildung 2: Das Eisberg-Modell; Quelle: Konigswieser R./ Exner A.(2000); S.77

2.1.5 Gemeinsamkeiten der Modelle

Die dargestellten Modelle sehen Unternehmenskultur in Schichten oder
Ebenen, die unterschiedlich tief liegen. Das bedeutet, die Faktoren von
Unternehmenskultur sind je nach Tiefe der Schicht schwieriger zu beo-
bachten und zu verdndern. Alle vier Modelle siedeln die Werte im Zentrum
oder an der Basis an und schreiben ihnen damit eine Schliisselrolle und
prigende Wirkung auf die iibrigen Elemente der Unternehmenskultur, be-
ziehungsweise des Geschehens im Unternehmen zu.

% vgl. ebd. S. 77



Helden

Symbole

Praktiken

Abbildung 3: Manifestationsebenen von Kultur;
Quelle: Hofstede (1990), S.291 — modifiziert
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Werte

[

Grund-
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Sichtbare Strukturen und
Prozesse im Unternehmen

Strategien, Ziele, Philoso-
phie

unbewusste, selbstverstandliche
Anschauungen, Wahrnehmungen
und Gefiihle

Abbildung 4: Ebenen der Kultur; Quelle: Schein 1996; S.30 — modifiziert



2.2 ANNAHERUNG AN DEN BEGRIFF DER WERTE
Die im vorigen Abschnitt dargestellten Modelle konnen Klarheit tiber den
Stellenwert von Werten als Bestandteil der Unternehmenskultur schaffen,
aber auch zur Verwirrung iiber ihre genaue Definition beitragen. Nachdem
es sich um ein duBlerst abstraktes Konzept handelt, unterliegt der Wertebeg-
riff einer besonders hohen Subjektivitdt und steht selbst innerhalb der Un-
ternehmenskulturdiskussion fiir teils unterschiedliche Bedeutungsinhalte.

2.2.1 Definitionen
Hofstede sieht in Werten umfassende, nicht spezifische Gefiihle iiber Gut
und Bose, Schon und Hasslich, Normal und Abnormal, Rational und Irrati-
onal’ und betont damit ihre starke emotionale Komponente.

Baligh definiert Werte einerseits als Idealvorstellungen und Priferenz-
ordnungen: ,,How we want to be the state of things“®. Ahnlich sieht das
Steinmann, der Werte als BeurteilungsmaBstibe dafiir betrachtet, mehrere
mogliche Handlungsalternativen in eine Rangordnung zu bringen. Sie
bestimmen daher bewusst oder unbewusst das Verhalten’.

Eine einfache allgemeine Erklarung liefert Schein, indem er betont, dass es
bei Grundannahmen (im Sinne von Werten) immer um die Frage geht, was
richtig und was falsch ist'’. Er verdeutlicht seine Idee, indem er Problem-
felder angibt, auf die sie sich beziehen kénnen'':

=  Mensch-Umweltbeziehung

z.B.: Wird die Umwelt als dominant oder dominierbar gesehen?
= Konzept von Wirklichkeit und Wahrheit

z.B.: Wie wichtig sind Fakten?
=  Menschliche Natur

z.B.: Sind Menschen gut oder bose?
=  Menschliche Aktivitét

z.B.: Sind Menschen aktiv oder passiv, selbst- oder fremdbestimmt?
= Menschliche Beziehungen

z.B.: Stehen Menschen in Wettbewerb, oder kooperieren sie?

2.2.2 Arbeitsdefinition
Fiir das vorliegende Buch, besonders im Hinblick auf den empirischen Teil,
wurde versucht, zu einer moglichst einfachen, allgemeinen und klaren De-
finition des Wertebegriffs zu kommen:

7vgl. Hofstede G. et.al. (1990); S. 291

® Baligh H. (1994); S 18

? Steinmann (1978); S. 73

10 vgl. Schein E.H. (1997); S. 31

! ygl. Heinen E./Frank M. (Hrsg.) (1997); S. 97
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Werte sind Grundannahmen dariiber, was richtig und was falsch ist.
Sie sind haufig unbewusst und dienen als Entscheidungspramissen bei der
Wabhl aus verschiedenen Handlungs- und Verhaltensalternativen.

2.2.3 Werte und Unternehmenskultur
Um den Unterschied zwischen den Begriffen ,,Werte* und ,,Unterneh-
menskultur* darzulegen, eignet sich das Modell von Schein (vgl. Abschnitt
2.1.2) sehr gut, wonach man Unternehmenskultur auf drei Ebenen beo-
bachten kann. Eine davon, die unterste und damit am besten verankerte E-
bene bilden die Grundannahmen. Der hier in der Folge verwendete Werte-
begriff ist ident mit Scheins Grundannahmen.

Die Konzepte von ,,Unternechmenskultur®, ,,Identitat* und ,,Werte* lie-
gen inhaltlich nahe beieinander und iiberschneiden sich teilweise. Es wird
davon ausgegangen, dass Werte als Quintessenz der Unternehmenskultur'
pragend auf eben diese, sowie auf das Identitdtsbewusstsein wirken. Aus
diesem Grunde wird in der vorliegenden Arbeit auf die Werte in besonde-
rem Malle eingegangen, wobei natiirlich prisent bleibt, dass es sich um ei-
nen Bestandteil der Unternehmenskultur handelt.

2.2.4 Werte und Glaubenssitze

Glaubenssitze driicken einen Grundwert aus und beziehen sich dabei auf
einen konkreten Zusammenhang. Der Glaubenssatz in einer Serviceabtei-
lung , Nur die Kunden zahlen unsere Gehilter"® weist beispielsweise auf
den Wert ,,Kundenorientierung* hin. Egal ob Glaubenssitze ausformuliert
und ausgesprochen werden oder nicht, sie pragen genauso wie Werte das
Verhalten. Weil sie in manchen Fillen offen artikuliert werden und weil sie
sich auf konkrete Zusammenhénge beziehen, sind sie leichter zu beobach-
ten, als Werte.

2.2.5 Werte und Normen
Normen (oder Regeln) sind zielorientierte Glaubenssédtze, die das Handeln
von Menschen und sozialen Gruppen regulieren'®. Sowohl Werte als auch
Normen fungieren als Handlungsmalstdbe. Normen haben einen konkrete-
ren Bezug auf bestimmte Situationen und sind folglich fiir einen Beobach-
ter etwas leichter zu erfassen als Werte. Hervorzuheben ist dabei besonders

12 ygl. Schein E.H. (1997); S. 29
B Hammer M./Champy J. (1996); S. 104
' ygl. Kasper H. (1987); S. 7
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die soziale Verbindlichkeit, die fiir die Einhaltung von Normen sorgt, was
einen Hinweis darauf gibt, dass auch solche Normen existieren, die nicht
die Umsetzung eines Grundwertes darstellen, sondern aus gruppendynami-
schen und kommunikativen Mustern heraus entstanden sind.

2.2.6 Werte und Ziele

Ziele sind auf einen bestimmten inhaltlichen, rdumlichen, sozialen und
zeitlichen Handlungsrahmen begrenzte, hdufig bewusste, explizite und pra-
zise Soll-Zustandsbeschreibungen. Werte hingegen beziehen sich nicht
ausschlieBlich auf einen beschridnkten Handlungsrahmen, sind hiufig im-
plizit und aufgrund ihres hohen emotionalen Anteils ist es schwierig, sie
prazise zu definieren. Das Ziel der oben erwidhnten Serviceabteilung konnte
es beispielsweise sein, die durchschnittliche Bearbeitungsdauer von Kun-
denanfragen bis zum Ende des nichsten Monats um dreiflig Minuten zu
senken. Als einen Grundwert dieser Abteilung konnte man ,,Dienstleis-
tungsbereitschaft“ vermuten. Gemeinsam ist Werten und Zielen, dass sie
zur Orientierung fiir Entscheidungen, Handlungen und Verhalten dienen.

2.2.7 Werte und Ethik

Wiirde man Menschen iiber ihre Assoziationen zu Begriffen wie Werte,
Werthaltung, Wertorientierung befragen, so bekdme man vermutlich in
vielen Fillen Antworten aus dem Bereich von Ethik und Moral. Das ist
nicht verwunderlich: Viele Werte sind tatsdchlich mit ethischen Leitprinzi-
pien ident. Fiir die Auseinandersetzung mit Werten als Bestandteil der Un-
ternehmenskultur ist es allerdings ausgesprochen wichtig, sich vor Augen
zu halten, dass Werte ethisch sein konnen, aber auch nicht. Die Frage nach
der Ethik spielt fiir den Wertebegriff im hier besprochenen Zusammenhang
keine Rolle.
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