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If you do not manage culture, it manages you.
Wenn Sie Kultur nicht managen, werden Sie durch sie gemanagt.
Edgar H. Schein

Erstes Kapitel
Einige Hauptgesichtspunkte,
warum Kultur entscheidet

1 2 Was ist Kultur?

»Kultur ist die Gesamtheit aller geistigen und kiinstlerischen Aufle-
rungen einer Gemeinschaft.“ So steht es im Duden-Lexikon. Dazu zdhlt
ein Drama von Shakespeare genau so wie die Kaffeetasse, die wahr-
scheinlich vor Thnen steht. Kaffee zu geniefSen, ist eine kulturelle Errun-
genschaft. Die Form der Tasse ist ein Stiick aus der langen Reihe unserer
Designgeschichte.

Oder schauen Sie aus dem Fenster: der Garten, die Landschaft jenseits
der Stadtgrenze. Die Unterscheidung von ,,Kultur® und ,,Natur® ist aus
dieser Sicht nicht zu halten. Ist denn nicht alles, was wir als Natur oder
natiirlich feststellen, selbst kulturell iberformt? Natur nicht selbst Kul-
tur, natiirliche Landschaft eigentlich Kulturlandschaft? Das letzte Stiick
Natur belassener Urwald ein kulturelles Artefakt, ein kulturelles Reser-
vat der Natur?

Also: Alles Kultur? — Zumindest dann, wenn fiir uns ,alles“ das ist,
worliiber wir sprechen und was wir benennen konnen. ,,Alles, jedes
Ding was wir herstellen, jede soziale Beziehung, die wir eingehen, Un-
ternehmen, zu denen wir beitragen oder die wir initiieren, ist in be-
stimmter Weise eine geistige oder kiinstlerische AufSerung.

Mein Vorschlag ist es deshalb, ,,Kultur® als eine bestimmte Perspektive
von sozialen Organisationen und Gesellschaften zu unterscheiden. Zum
Beispiel konnen Nationen als Kulturnationen in ihren kulturellen Un-
terschieden beschrieben werden. Unternehmen oder auch Familien wer-
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den bestimmte kulturelle Merkmale zugeordnet. Wenn ich ,, Kultur®
sage, meine ich den bestimmten kulturellen Aspekt, die Perspektive, in
der alles von Menschen Geschaffene und Gestaltete in seiner Bedeu-
tung, welchen Sinn es macht, wabrnebmbar und verstindlich wird.
Das umfasst Literatur und Kunst genau so wie die Mobel der Einrich-
tung oder die Art der Landwirtschaft. Dass auch technische Gerite ei-
nen kulturellen Aspekt haben, wissen wir seit dem verbreiteten Aufbau
von technischen Museen. Nicht nur das Design, sondern die technische
Funktionalitit selbst ist zugleich ein kulturelles Merkmal. Erleichterung
der Handarbeit, Beschleunigung von Transport, die Idee der Freiheit im
Automobil. - Und auch ,,alles hat selbst einen kulturellen Aspekt. Die
Enzyklopadie, der Wunsch das Wissen umfassend abzubilden: Samm-
lungen, Worterbticher, Wikipedia. ,,Alles“ steht auch fiir das For-
schungsinteresse der Kulturwissenschaften, soziale Organisationen,
eine bestimmte soziale Gemeinschaft umfassend zu beschreiben und
verstehen: Welche Regeln, Werte und Vorstellungen sind fiir diese sozi-
ale Organisation giiltig? Worin unterscheidet sich darin diese soziale
Gruppe von anderen? Worin unterscheiden sich Volker, Kulturgemein-
schaften, Familien oder eben Unternehmen? Und gibt es vielleicht ge-
meinsame kulturelle Merkmale, die auf der ganzen Welt giiltig und
universal sind?

Kultur bezieht sich dabei immer auf eine bestimmte Gemeinschaft. Wo
Menschen zusammen leben und ihr Zusammenleben organisieren, ist
auch Kultur. In einem Team koénnen neue kulturelle Merkmale sehr
rasch entstehen. Schon die ersten Proben der Zusammenarbeit liefern
die Muster fur Gewohnheiten, an die sich die Teammitglieder bald ge-
bunden fithlen. Und wer neu in das Team kommt, wird die kulturellen
Unterschiede zu seiner bisherigen Arbeitsgruppe spuiren.

1 3 Kulturmerkmale driicken Sinn und Bedeutung aus

In sozialen Gemeinschaften und Organisationen konnen aus dem Blick-
winkel der Kultur bestimmte Merkmale beschrieben werden. Ich beob-
achte ein Unternehmen aus der Perspektive Kultur, wenn ich darauf
achte, wie Sinn und Bedeutung ausgedriickt wird. Woruber gesprochen
wird, welche Geschichten erzihlt werden, was die Architektur und
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Einrichtung darstellen, wie die Zusammenarbeit gelebt wird. Dabei
muss ich zunichst iiberhaupt nicht verstehen, um welche Bedeutung es
geht. Im Gegenteil, oft fallt ja zuerst auf, was mir irgendwie seltsam und
unverstandlich scheint.

Das ist ein beliebter Fehler bei Kulturdiagnosen: Ich nehme ein Merk-
mal als besonders prominent wahr, weil es einen groBen Reiz hat oder
einen starken Widerspruch bei mir auslost. Was auffallig ist, ist zu-
nachst einmal auffallig fir mich. Das hat allerdings meistens nicht vie

mit der Wirklichkeit des Unternehmens zu tun. Oder damit, welche
Bedeutung ein bestimmtes Merkmal im Unternehmen hat. — Wenn Sie
also als Fiihrungskraft in ein neues Unternehmen kommen, lassen Sie
sich nicht narren. Was lhnen auffallt, sagt zunachst einmal etwas Uber
Sie aus. Und das ist auch schon interessant.

(1) In den Artefakten ausgedriickte Bedeutungen. ,,Artefakte“ sind
zunichst nichts anderes als die ,,gemachten Gegenstande®. In Unterneh-
men stehen an erster Stelle die Produkte und Leistungen. Welche Bedeu-
tungen haben sie fir das Unternehmen? Welche Bedeutung haben sie
fur seine Kunden? Welche Werte und Sinnvorstellungen werden in ihnen
kommuniziert? Markenprodukte prigen Lebensstile. Werte wie Frei-
heit, Genuss oder Funktionalitat spielen eine Rolle. Auch ein Gebdude
hat kulturelles Gewicht, eine besondere Architektur, mit der das Unter-
nehmen Transparenz und Kreativitdt ausdriicken will, oder ein norma-
ler Industriebau, der einfach Flichen fiir die Produktion zur Verfiigung
stellt. Ein Kunstwerk, das die Belegschaft eines Energieversorgers auf-
stellen durfte, sollte vielleicht ein Symbol fur die Bedeutung und Wert-
schatzung von Wasserenergie sein.

(2) Kommunizierte Leitvorstellungen und Werte. In vielen Unterneh-
men gibt es schriftliche Dokumente dartiber. Manchmal hingen sie
auch als Plakate aus. Fihrungskrafte sprechen dariiber, welche Werte
sie fiir das Unternehmen fiir besonders wichtig halten. Hier werden
kulturelle Merkmale und Werte explizit genannt. Die Idee ist meistens,
dass dadurch moglichst viele Mitarbeiter diese Werte und Vorstellungen
teilen sollen. Oft sind diese auch als Beurteilungskriterien in Steue-
rungssystemen wie Zielvereinbarungs- und Mitarbeitergespriche einge-
gangen.
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(3) Verhaltens- und Handlungsmuster. Und auch im Verhalten von
Mitgliedern einer Organisation konnen kulturelle Merkmale wahrge-
nommen werden. Zum Beispiel wird seltsamerweise in einem Unterneh-
men von allen nur sehr gedimpft und leise gesprochen. Nur am Kaffee-
automaten, der in einem Nebentrakt aufgestellt ist, sind laute und lus-
tige Stimmen zu horen. Ich vermute ein Verhaltensmuster, wenn ich
diese Beobachtung mehrfach wiederholen kann. Es scheint zu den viel-
leicht unausgesprochenen Regeln der Organisation zu gehoren, nur bei
der informellen Begegnung in der Pause mit normaler Lautstirke zu
sprechen. Die geschiftliche Kommunikation ist gedimpft und diskret.
In anderen Unternehmen wird eher offener und schneller Dialog fir
wichtig gehalten. Organisationen unterscheiden sich darin, welchen
Wert sie jeweils den Moglichkeiten informeller Kommunikation geben.

(4) Gemeinsam verbindende Annabmen und Wertvorstellungen, die
nicht kommuniziert werden. Sie sind im Bewusstsein der Mitglieder der
Organisation vielleicht selbstverstindlich. Wir beobachten sie im Alltag
insbesondere dann, wenn bestimmte Merkmale wie Verhalten und
kommunizierte Werte im Widerspruch zueinander stehen. Ein verkiin-
deter Wert wie selbststandiges und eigenverantwortliches Handeln der
Mitarbeiter passt zum Beispiel nicht zum gezeigten Verhalten, sich an
enge burokratische Vorschriften zu halten. Das gelebte Verhalten scheint
mehr der Annahme zu entsprechen, dass es fiir den Erfolg des Unter-
nehmens richtig ist, sich an enge Regeln zu halten.

Merkmale der Kultur duBern sich ...

Sffentlich ... in Artefakten: das sind die ,,gemachten Gegensténde”,

. in Unternehmen insbesondere ihre Produkte und Leistungen
sichtbar und auch Architektur, Corporate Design, Kunstwerke
LB R AR R R RN RRRRERRRRRRRRRRRRRRRRNRRRERRERNERNRNRNNDNDN.]

... inkommunizierten Leitvorstellungen und Werten:

mt(:]rn hmb Leitbilder, Strategiepapiere, mundliche und schriftliche
BRI AL ST Kommunikation
eillafae ... in Verhaltens- und Handlungsmuster: RegelmaBigkeiten

b + im beobachtbaren Verhalten, zusammen mit den
LSS dazugehorigen Vorstellungen und Emotionen
unbewusste ... in gemeinsamen Annahmen und Werten, die nicht kommu-
Selbstverstand- niziert werden: Annahmen Gber Kunden, wie eine bestimmte
. X Leistung am besten zu erbringen ist, was im Zweifelsfall
lichkeiten

Prioritat hat, ethische und asthetische Wertvorstellungen

Abbildung 1: Kulturmerkmale
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Kulturelle Merkmale konnen durchaus im Widerspruch zueinander ste-
hen. Vielleicht ist der Widerspruch Zeichen fir einen stattfindenden
kulturellen Wandel. Es kann auch gemeinsame Annahme sein, dass
dieser Widerspruch durchaus niitzlich fiir das Unternehmen ist und
selbst ein kulturelles Merkmal darstellt. Dass man namlich mit Wider-
spriichen und Inkonsistenzen auch ganz gut leben kann. Nach meiner
Beobachtung gehort es zur Kultur erfolgreicher Unternehmen, mit kul-
turellen Widerspriichen umgehen zu kénnen. Familienwerte enger Bin-
dung werden beispielsweise genau so gelebt, wie die klare Abgrenzung
von Arbeits- und Privatleben

1 4 Kultur verstehen

Welche Merkmale zeichnen eine bestimmte Kultur aus und unterschei-
den sie von anderen? — Kultur beobachten wir in Bezug auf eine be-
stimmte soziale Organisation mit ihren Grenzen und Regeln, wer dazu
gehort und wer nicht. Unternehmen konnen beschrieben und unter-
schieden werden durch ihren jeweiligen Zweck, die ,,primire Aufgabe®,
fur die sie geschaffen wurden oder die heute im Mittelpunkt steht. Die
Grenze der Organisation ist die Grenze der Kultur, in welcher die Mit-
glieder der Erfullung dieser Aufgabe einen hohen Wert beimessen. Und
sei es, damit ihren Lebensunterhalt zu verdienen.

Regeln, Gewohnheiten, Handlungsmuster, dsthetische und ethische
Wertvorstellungen unterscheiden sich auch industrie- und branchenspe-
zifisch. In Banken werden traditionell Sicherheit und Kontrolle hoch
eingeschitzt. Im Sozialbereich ist menschliche Zugewandtheit essentiell.
Im deutschen Maschinenbau geht es in erster Linie um den technischen
Vorsprung der erarbeiteten Losungen. Darum ist es so schwierig, in
Produktionsunternehmen den Wandel zu hoherem Dienstleistungsan-
teil kulturell nachzufiihren.

Unterschiede finden sich in den kulturellen Herkiinften von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern. Der Umgang mit Zeit ist im Stiden Europas
immer noch etwas offener als im Norden. Unternehmen mit hoher kul-
tureller Diversitdt der Mitarbeiter haben in der Regel eine groflere Wert-
schitzung fuir unterschiedliche Arten, Leistungsbeitrdge zu erbringen.
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Wenn Sie als Fhrungskraft die Kultur lhres Unternehmens verstehen
wollen, achten Sie auf Wiederholungen bestimmter Kommunikations-
und Handlungssequenzen. Fragen Sie einfach, welche Bedeutung und
Wert Mitarbeiter ihrem Tun beimessen. Interessant sind besonders Ant-
worten, bei denen Sie das Gefuihl haben, dass darin formulierte Ansprii-
che und gelebte Wirklichkeit auseinanderklaffen. Finden sie diese , Leit-
differenzen” auch in anderen Situationen, mit anderen Mitarbeitern?

Besonders Merkmale, die sonst unbewusst sind, kédnnen in diesen
Widerspriichen wahrnehmbar werden. Sie beobachten zum Beispiel
wiederholt, wie Kunden am Telefon mit ihren Anfragen intern immer
weiter vermittelt werden. Auf lhre Nachfrage bekommen Sie zur Ant-
wort, dass die Kunden im Sinne von ,Kundenorientierung” immer an
die fUr sie zustéandige Person verwiesen werden. Diese wisse am besten
Bescheid und kdnne den Kunden auch am besten bedienen. Und Sie
wissen natrlich auch, wie viele dieser Anfragen oder Beschwerden in
den Endlosschleifen der internen Kommunikation héangen bleiben. Zu-
recht vermuten Sie, dass das gelebte kulturelle Merkmal eher etwas mit
Abgrenzung und Revierdenken zu tun hat als mit Kundenorientierung.
Und Sie wissen vielleicht auch, dass diese Art fragmentarisierter Ar-
beitsprozesse viele Jahrhunderte lang das Erfolgsgeheimnis burokra-
tischer Verwaltung war.

1 5 Postmoderne Unternehmen

Merkmal der Gesellschaften heute ist die Vervielfaltigung unserer Mog-
lichkeiten, bestimmte Lebensformen, Zugehorigkeiten, Wertvorstellun-
gen und Weltanschauungen zu wihlen. Das ist eine Frucht unserer
weltumspannenden Kommunikation. Vielleicht ist es auch ein Ergebnis
unserer westlichen Entwicklung. Humanismus und Toleranz des Frem-
den sind gar nicht zu leben ohne das Verstindnis des Eigenwerts und
damit einer prinzipiellen Lebensmoglichkeit der anderen Kultur. Das
Interesse am Fremden wird zur Triebfeder unserer eigenen Kulturent-
wicklung. Anfangs fremde Kulturen und Wertvorstellungen kommen
uns so nahe, dass wir sie fast besser kennen als unsere eigene. Unter-
schiede, was fremd und was eigen ist, verschwimmen. Kulturelle Ver-
satzstiicke werden iibernommen und integriert. Manche weltweit.
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Das pragmatische Verstandnis von Kultur bezieht sich auf Handeln und
Entscheiden und was dabei herauskommt: ,, An ibren Friichten werdet
Ihr sie erkennen.” Das ist der Leitsatz des (philosophischen) Pragmatis-
mus. Wer eine pragmatische Perspektive vorschligt, fragt nach der
Niitzlichkeit, die eine Theorie, eine Behauptung, oder auch Entschei-
dungen fiir das Leben hat oder haben kann.

Naturgemaf$ gehen bei Kultur die Ansichten auseinander, welche Merk-
male wir fiir besonders niitzlich halten. Doch in der Auseinanderset-
zung, der Diskussion der damit verbundenen Konflikte, finden wir in
der Regel Ubereinstimmung genug, um in einer bestimmten Sache zu-
sammen arbeiten zu konnen. Das ist die eine Seite; andererseits suchen
Menschen, die diese ,,Ansicht“ teilen, gezielt und zuerst nach Gemein-
samkeiten, was zusammen gehen und gestaltet werden kann. Das ist
insbesondere in und fiir Unternehmen niitzlich. Geht es ja darum, in der
Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Lieferanten Nutzen und Wert-
beitriage fiir Kunden zu erzeugen. Allgemeine Merkmale wie ,,Verlass-
lichkeit®, ,,offene Kommunikation“ und ,,Fairness“ sind dafiir meistens
kaum umstritten.

Eine Managementperspektive einzunehmen und nach dem Wertbeitrag
von Kultur zu fragen, unterscheidet sich von anderen moglichen Ge-
sichtspunkten, Aus ethnologischer Sicht wiirde es darum gehen, die
Kultur eines Unternehmens moglichst vollstandig als spezifisches Be-
deutungssystem zu beschreiben. Aus humanwissenschaftlicher, anthro-
pologischer Sicht wiirde es darum gehen, die Bedeutung einer bestimm-
ten Kultur fiir das Individuum in seinem Erleben und Handeln darzu-
stellen. Der geisteswissenschaftliche Ansatz erklart die Entstehung und
Herkunft von Kultur als Geschichte. Aus kulturwissenschaftlicher
Sicht werden insbesondere die Unterschiede von Kulturen ins Auge ge-
fasst. Das sind natiirlich alles hoch interessante Fragestellungen.

Fiir Management steht der pragmatische Ansatz im Mittelpunkt: Kultur
gestaltet und begrenzt den Spielraum fiir Entscheidungen und Hand-
lungen, die zu Wertbeitrigen fiibren. Kulturelle Muster bestimmen in
der Regel unsere Vorzugswahlen, jedenfalls solange wir unsere Wert-
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vorstellungen nicht bewusst hinterfragen. Was nicht in kulturellen Mus-
tern gepragt ist, wird auch nicht realisiert. — Dafiir allerdings, welche
kulturellen Merkmale der Umsetzung einer Strategie oder einer Veran-
derung im Wege stehen, sind in der Regel weit weniger tief gehende
Analysen und Kenntnisse notwendig, als manche Beratungsunterneh-
men vorschlagen. Geht es doch nicht darum, zu verstehen, wie iiber-
haupt das Unternehmen funktioniert, sondern (nur), wie es noch besser
gehen konnte. Genau so erfolgsentscheidend kann es sein, neue kultu-
relle Merkmale zu formulieren, welche die Blaupausen und Bedeutungen
fir die Ausbildung neuer Handlungs- und Entscheidungsgewohnheiten
zur Verfligung stellen. Interessant sind genau diejenigen kulturellen
Artefakte, Annahmen und Werte, welche verbesserte Bedingungen fiir
die Produktion hoch stehender Wertbeitrage schaffen.

38 Dienstleistungskultur

Vor einiger Zeit las ich in einer Managementzeitschrift folgende Ge-
schichte: Ein Journalist hatte die Idee, einen Einzelhandler zu testen, der
fur exzellente Dienstleistung gerihmt wurde. Er kaufte dort ein T-Shirt
und brachte es nach wenigen Tagen zuriick. Kein Problem. Als Nachs-
tes brachte er ein T-Shirt zurlick, das er in einer anderen Filiale des
Einzelhdndlers gekauft hatte. Der Kaufpreis wurde auch dieses Mal
anstandslos erstattet. Beim nachsten Mal wollte er den Kaufpreis fur
ein T-Shirt erstattet bekommen, das er bei einem anderen Einzelhdnd-
ler gekauft hatte. Dessen Marke war hier Uberhaupt nicht im Pro-
gramm. Der Verkaufer fragte nach dem Preis und erstattete den Betrag.
Keine Fragen, kein Kassenzettel. — Erstaunt sprach der Testkunde eini-
ge Tage spater bei dem Direktor der Filiale vor, wie denn so etwas
maoglich sei. Ganz einfach, sagte er. Als bei uns nicht so viel los war,
habe ich einen Lehrling mit lhrem T-Shirt zu unserem Mitbewerber
geschickt. Wir haben Ihren Kaufpreis dort zurtickbekommen.
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Kaufreisende aus aller Welt machen seit Jahrhunderten die Erfahrung,
dass andere Menschen anders sind als wir. Ja geradezu Trieb und Ver-
heifSung der frithen Abenteurer war es, diesen Unterschied in Reichtum
umzumiunzen. Seide aus China, Elfenbein aus Afrika, Pfeffer aus Indien,
Holz vom Libanon. Nicht allein der exotische Reiz weckte die Begehr-
lichkeit der abendlindischen Kundschaft. Es sind auch die qualitativ
bessere Ausstattung der Textilien, die besseren Verarbeitungsmoglich-
keiten und die besondere dsthetische Raffinesse, die im Wettbewerb mit
den heimischen Waren Anklang und Kaufer finden.

Fremde Volker bringen unterschiedliche Produkte und unterschiedliche
Sitten hervor. Von den alten Griechen werden die ,Barbaren® als
»Stammler® gering geschitzt. Sie konnen kein Griechisch. Wie unkulti-
viert! © Interessant sind sie aber schon, die ,,Sitten der Barbaren“. Ha-
ben doch auch andere Volker Losungen fur Fragen gefunden, die auch
uns bewegen: Welche Werte und Regeln organisieren unser Zusammen-
leben am besten? Welche Bedeutung sollte die Familie im Verhaltnis
zum Staat haben? Was ist die bessere Regierungsform? Und nicht zu-
letzt: Wie soll der Tausch und der Handel mit Giitern organisiert wer-
den? — Da mussten die Handelspartner manchmal sehr eindringlich
davon iiberzeugt werden, dass der bezahlte Preis auch einen Wechsel der
Eigentumsverhiltnisse zur Folge hat. Als Kaufmann kann ich nicht
akzeptieren, dass mir eine Ware, die ich heute gegen bare Miinze erwor-
ben habe, morgen von meinen Verkaufern in Gestalt von Piraten wieder
entwendet wird. Bei allem Respekt vor den kulturellen Unterschieden.

»Kultur® als Fragestellung und Begriff ist eine Erfindung des Abend-
landes. Er ist gepragt durch die Erfahrung der Unterschiede, Griechen
und Barbaren, Romer und die fremden Germanen. Insbesondere in
Athen und Rom wurde damit zugleich die eigene kulturelle Uberlegen-
heit diskutiert. — Wir wissen, wie diese Geschichten ausgegangen sind.
Die alten Staaten sind untergegangen und gleichzeitig stehen wir kultu-
rell in den Fufsstapfen dieser Gemeinwesen. Unsere Art, die Welt zu
verstehen, unsere Wissenschaften, unsere Regeln des Zusammenlebens,
die Idee der Demokratie stehen in einer Linie der Uberlieferung unserer
antiken Vorfahren.
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Auch wenn wir heute den Begriff der ,,Kultur gebrauchen, beziehen wir
uns darauf, was uns von anderen Kulturen unterscheidet. Wir sind stolz
auf unsere Kultur, auf die Losungen, die unsere Vorfahren fur die viel-
faltigsten Fragen des Lebens gefunden haben. Wir sind stolz auf die
kulturellen Zeugnisse der Kunst, der Literatur und Musik, in denen wir
nicht nur ausdriicken konnen, was uns bewegt. Sie sind auch Zeugnisse
der Anstrengung um das Wahre, Schone und Gute. Errungenschaften
anderer Volker und Zeiten konnen wir als Kultur verstehen und genie-
fen. Und wir sind stolz auf den Schatz der Weltkulturen, der eine Viel-
zahl von Losungen zur Verfiigung hilt und unsere Wahlmoglichkeiten
erweitert, um hier und heute das Beste zu tun.

40 Unternehmen sind kulturelle Errungenschaft

Wohlverstanden sprechen wir heute von einem Weltkulturerbe, den
kulturellen Schitzen der Menschheit. Zugleich bleiben die Unterschiede,
und damit geht es auch um Wettbewerb, welche Kultur die iiberzeu-
gendsten Antworten bereithilt. Dabei gibt es Gewinner.

Heute sind das die ,,Unternehmen®: Uberall auf der Welt schliefen sich
Menschen zusammen, um ihre Produktivkrifte zu zweckorientierten
Organisationen zu bundeln. Die Errungenschaften der Arbeitsteilung,
Unternehmen als Wirtschaftssubjekte, juristische Zurechenbarkeit und
Vertragsfreiheit fiir Waren und Leistungen sind nicht selbstverstandlich.
Unternehmen dominieren Produktion und wirtschaftlichen Austausch
heute weltweit vor Familienclans und Staatswirtschaft. Nicht weil uns
jemand dazu gezwungen hitte, sondern weil wir das fiir eine gute Lo-
sung halten. Unternehmen sind in diesem Sinne selbst kulturelle Arte-
fakte, oder nennen Sie es ,kulturelle Errungenschaften®, wenn Sie an
die Alternativen der antiken Sklavengesellschaft oder der neuzeitlichen
Staatswirtschaft denken.

Geschichtlich ist unsere weltweit verbreitete Form marktwirtschaft-
licher Unternehmen in der europiischen Renaissance mit dem Florieren
grofSer privater Handelsfirmen entstanden. Die italienischen Stadtre-
publiken, die nordische Hanse, das englische Biirgertum. Besitztiimer
befanden sich nicht linger fast ausschliefSlich in den Hianden von Adel
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und Kirche. Ein Typus von Unternehmern entstand, die unter Einsatz
oft erheblicher personlicher Risiken durch den Handel mit begehrten
Gitern einen hohen Mehrwert realisierten und Gewinne erwirtschafte-
ten. Viele Fiirsten wurden selbst Schuldner der neuen ,,Geldsicke®. Das
Risiko der Kreditgeber, im Zweifelsfall als Opfer der Adelsmacht im
Kerker zu landen, wurde in dem Mafle geringer, als ein freiheitliches
Menschenbild Vorrang gewann. Eigentum wurde ein hoher Wert, der
nicht langer willkiirlich aufler Kraft gesetzt werden konnte.

Unternehmen und die damit verbundene marktwirtschaftliche Ord-
nung sind kulturelle Artefakte beziehungsweise konnen als solche be-
schrieben werden. Das bringt in Erinnerung, dass wahrscheinlich nicht
tberall auf der Welt ein gemeinsames Verstindnis des Unternehmens
als kulturellem Wert verbreitet ist. Eine leistungsfahige marktwirt-
schaftliche Ordnung, wie wir sie heute teilweise verwirklicht haben, ist
nicht selbstverstindlich. Manager und Unternehmer tun gut daran,
auch die volkswirtschaftliche und politische Seite ihrer Tatigkeit mit zu
»pflegen®, zu kultivieren. Damit leisten sie einen Beitrag zur Weiterent-
wicklung von Unternehmen als Kultur.

41 Kulturelle Relativitat und universelle Werte

Alles ist relativ zur Kultur. Alle Bedeutungen sind bezogen auf die
Kultur, die sie hervorgebracht haben. — Und wie ist das mit Werten
wie Gerechtigkeit und Freiheit, denen wir doch zumindest im west-
lichen Kulturkreis universelle Gultigkeit zusprechen? Um es gleich
zu sagen, das tue ich auch. Gerechtigkeit und Freiheit sind fiir mich
genau so fundamental und universell wie fur Sie. Das ist mein west-
licher kultureller Standpunkt. Und ich weif3, dass es noch andere
Standpunkte gibt.

Der gemeinsam geschuldete Bezugspunkt, sobald wir von und mit
anderen Standpunkten reden, ist allerdings, dass wir es fir moglich
halten, einander zu verstehen und uns zu verstandigen. Das gilt fur Sie
genau so wie fiir einen Eingeborenen von Papua Guinea. Ja, ich wiirde
sogar behaupten, dass wir uns sogar mit Wesen aus anderen Welten
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verstindigen konnen, sofern sie willens und fihig sind, das Verbin-
dende zu erkennen und anzuerkennen. — Das Explorer-Raumschiff hat
die Grenzen unseres Universums mit Botschaften von der Erde noch
lange nicht erreicht.

Kulturelle Abschottung wiirde also aus abendldndischer Sicht nicht
als Feststellung eines kulturellen Unterschiedes gelten, sondern als
Ausdruck einer anderen niedrigeren kulturellen Entwicklungsstufe,
die sich der Tatsache der inneren Verbundenheit aller Menschen (und
aller intelligenten Wesen) noch nicht gestellt hat. Kulturen, die sich
abschliefSen, haben noch nicht verstanden, dass die eigenen kultu-
rellen Werte standig in Frage gestellt werden miissen, um sie weiter zu
entwickeln. Das ist ein Zeichen kultureller Reife. Ja, Sie lesen richtig,
das alte imperialistische Argument ist so schlecht nicht. Und natiirlich
kann man politisch rechtfertigen, fir eine gewisse Zeit lang gewisse
Schranken einzuziehen, wenn anders blof eine kulturelle Ubernahme
befiirchtet werden muss. Und dann ist es keine Frage des Imperialis-
mus, sondern des wohlverstandenen Eigeninteresses, auf eine Offnung
hinzuarbeiten.

Das Argument der kulturellen Relativitat bricht also nicht unbedingt
mit der idealistischen Tradition universeller fiir alle giiltiger Werte. Sie
weist diese aber in ihre eigenen Schranken: Denn was ich fir mich selbst
fur gerecht halte, muss ich auch allen anderen zugestehen, wenn sie es
wollen: politische Freiheit, Zugang zu Ressourcen, Gesundheit und
auch das Recht, eine andere Meinung zu haben, was sie inhaltlich fur
gerecht halten. Auch wenn dies selbst wieder kulturell bezogen ist. Ja
tatsachlich bin ich der Meinung, dass diese Werte nicht nur universelle
Giiltigkeit haben, sondern auch hoch attraktiv fiir die meisten Men-
schen sind, die ich kenne. — Und Sie sehen vielleicht schon die philoso-
phisch pragmatische Hintertiir: Vielleicht kommen wir dann sogar oh-
ne die metaphysische Annahme einer ,,Gliltigkeit“ aus. Wir konnen ja
einfach sagen, dass wir Freiheit und Gerechtigkeit gut finden, weil wir
in so einer Welt lieber leben als in Diktatur und Ungerechtigkeit. Des-
halb nutze ich ja auch jede Gelegenheit, um andere davon zu tiberzeugen.
Und ich wiirde mich auch zur Wehr setzen, wenn mir jemand das ver-
bieten will.
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Managerinnen, seien es westlich oder auch ostlich gepragte, diirfen
Standort und Profil zeigen. Denn auch darum geht der Wettbewerb.
Und darum darf ich meinen Standpunkt auch dndern, wenn ich einen
besseren finde. Auf der anderen Seite werde ich darauf achten, Werte
kultureller Bindung wie ,,Eigentum® nicht zu uiberziehen. Gibt es doch
gentigend Menschen, die sich andere Regeln des Zusammenlebens nicht
nur wiinschen, sondern diese auch leben. Also werde ich weiter Sklave-
rei, Ungerechtigkeit beim Zugang zu Ressourcen, Ausbeutung in un-
fairen Wirtschaftsbeziehungen moralisch anprangern und praktisch
bekdmpfen. Ich mache aus meiner Annahme keinen Hehl, dass diese
ethischen Fehlentwicklungen insgesamt auch einer Vermehrung unseres
Wohlstandes im Wege stehen. Die Realisierung universeller Werte ist ein
Win-Win-Spiel. — Und ich werde es weiterhin fir wahr halten, dass
gutwillige intelligente Wesen sich dafir einsetzen, gerechte Verhiltnisse
zu verwirklich, auch wenn wir das nicht immer und iiberall vermogen.

42 Romeo und Julia fiir Eingeborene

Eine amerikanische Ethnologin wollte zeigen, dass das Gefuhl der Liebe
universell kommuniziert wird. Dazu suchte sie Eingeborene, die mog-
lichst noch nicht mit Bichern oder Fernsehen in Berihrung gekommen
waren. Nach einiger Uberredung und Bezahlung — hier scheint es wohl
universelle Muster zu geben - erklarten sich die Hauptlinge des Stam-
mes bereit, ihr zuzuhoéren. Sie erzahlte ihnen die tragische Geschichte
von Romeo und Julia. Entgegen ihrer Erwartung I6ste die Erzahlung bei
den Hauptlingen vor allem Wut und Arger aus: Warum haben die El-
tern nicht besser aufgepasst? Warum ist der Fall nicht von den Altesten
beraten worden? Was ist das flr eine soziale Ordnung, in der normale
Rivalitaten von Familien solche Konsequenzen nach sich ziehen? Fur
das Gefuhl der Liebe gibt es Gberhaupt kein Wort in ihrer Sprache. Und
Uberhaupt sprach man bald nicht mehr iber Romeo und Julia, sondern
darUber, wie solcher Streit von Familien am besten beizulegen sei.
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43 Globale Orte

Wenn Sie in Singapore oder Tokio nach dem Abflugschalter suchen,
werden Sie keinen groflen Unterschied zu den Flughifen westlicher Me-
tropolen feststellen. Auslegung und Materialien der Architektur, Infor-
mationsleitsysteme gleichen einander. Sie werden in der Regel ohne
Worterbuch auskommen, sofern Sie die aus der englischen Sprache ge-
bildeten Zeichenworter kennen. Und auch die Hoflichkeitsregeln, wie
lange Sie jemanden anschauen oder wie nahe Sie kommen diirfen, haben
sich in der Geschiftswelt angeglichen.

Was im politischen Zusammenhang stark tibertrieben als ,,Clash of
Cultures® diskutiert wird, haben Sie aber wahrscheinlich auch schon
erlebt. Kulturelle Missverstandnisse in der Zusammenarbeit fithren zu
Reibungen und manchmal zu offenen Konflikten. Wie zum Beispiel eine
abweichende Meinung geduflert werden darf, wie und wann die hierar-
chische Ordnung umgangen werden darf, dazu gibt es kulturell unter-
schiedliche Gepflogenheiten. Ich verstehe das Verhalten des anderen
ohne seine kulturelle Bezogenheit als ,,Unverschamtheit®, als ,,Grenz-
verletzung®, als ,,Duckmausertum® oder ,,fehlende Kooperationsbereit-
schaft®. Einige meiner Kollegen verdienen ihr Geld mit Training und
Beratung interkultureller Kommunikation.

Die Welt der Geschifte ist zusammen mit der 6konomischen Globali-
sierung auch kulturell global ausgerichtet. Das betrifft nicht nur Spra-
che und Umgangsformen, sondern auch die Regeln fir das Geschift
selbst. Eine Einkaufabteilung funktioniert im nahen und ferneren
Osten nicht anders als in Europa oder Amerika. Die gemeinsame Ge-
schiftskultur folgt dem gemeinsamen Umgang miteinander. Die Orte
der Geschaftstitigkeit fangen an, sich in dieser Hinsicht immer dhn-
licher zu werden. Um so wichtiger ist es, die nationalen Unterschiede
und die Unterschiede der Unternehmen immer wieder festzuhalten,
um neue Wertschopfungschancen zu erschlieflen. Wo sich alles gleicht,
die Umgangsformen und die Industriestandards, die dsthetischen Ge-

schmicker und Lebensvorstellungen, da gibt es keine Synergie mehr
und kein Geschift.





