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Einleitung

Allen Vorgiingen in Wirtschaft und Gesellschaft, Politik und Kultur, ist cine
bestimmte Zeitstruktur zu cigen. Wir werden ihrer gewahr in der Dynamik des
Geschehens. Dabei wird Gegenwart in historischer Bedingtheit sichtbar. Doch
kein aktueller Entwicklungsprozeft ist nur das Ergebnis geschichtlicher
Potenzen. In jedem scheint Geschichte zu einem bestimmten Ausmal auch
Wiberwunden™ zu werden. Offensichilich lassen sich Probleme nicht nur durch
cinen Riickgrilf auf geschichtliche Erfahrung, aber auch nicht durch deren
Verleugnung lisen, Das |, Lernen™ aus der Geschichie erweist sich als ein
mittelbarer Vorgang auf hoher Verarbeitungsstufe.

Dic logische Konsequenz ist ein ambivalentes Verhitltnis des unter Ent-
scheidungsdruck handelnden Menschen zur Geschichte. Je nach Einschiitzung
der Eigenartigheit einer Situation wird die Bereitschaft, auf bekannte Strate-
gien zuriickzugreiten, zu- oder abnehmen,

Dicses Spannungsverhiilinis kennzeichnet auch die Stellung der Geschich-
te unter den Humanwissenschaften. Die sogenannten systematischen Sozial-
wissenschaften definieren die Rolle und Bedeutung der historischen Dimen-
sion entsprechend der ihnen zur Verfiigung stehenden Lésungskompeteny,
Wird diese hoch bewertet. erweist sich der Blick auf vergleichbare geschicht-
liche Vorgiinge als unniitz, da man iiber zeitlos giltige Erklirungsmodelle und
Strategicn zu verfiigen glaubt. Die Entwicklung der sozialwissenschaltlichen
Disziplinen Lilt aber kein kontinuierliches Vorwirsschreiten auf dem Weg
zur reinen Einsiche™ erkennen, viclmehr zeigen sich immer wicder Perioden
mit starker Riickkoppelung der dedukiiv gewonnenen  Wahrheiten™ zum
historisch-empirischen Befund. Der Anlaf fiir eine Haltungsiinderung kann
theoretischer wic pragmatischer Natur sein.

Lin derartiger Vorgang spielt sich gegenwiirtig im betriebswirtschaltlichen
Bereich der Organisations- und Managementtorschung ab. MiBlerfolge stra-
tegischer Fiihrungstechniken lassen seit etwa zwanzig Jahren nach neuen
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Bestimmungsgritn <len fiir ein erfolgreiches Management suchen. Die Diskus-
sion ist um eine v ollstindige Erfassung aller auf das System | Betrieb” ein-
wirkenden Faktor<n bemiiht. Insgesamt schaffen sie cine spezifische Unter-
nehmenskultur ura < Unternehmensidentitiit. Corporate Culture und Corporate
Identity sind aber ,.geronnence” Geschichte, Sic im Sinn einer erfolgreichen
Unternchmensfiita r-ung zu instrumentalisicren, ist eine Aufgabe, die den Be-
trichbswissenschaft Ter und den Historiker zusammenfiihrt,

Band greift dicse Problematik auf und fafit Stellungnahmen
aus Wissenschaft und Wirtschalt zusammen. Im Rahmen einer Podiums-
diskussion am 4. firz 1993, 20 der die Osterreichische Gesellschaft fiir Un-
ICrnL‘hmenxgcschiC—'mC' die Wirtschaftskammer Osterreich sowic die 8ster-
reichische Sektiort der Vercinigung deutscher Wirtschaftsarchivare geladen
hatten, wurden vo 13 allen Beteiligten Geschichtsbewulitsein als Voraussetzung
fiiir Unternehmen < k< ultur und -identitit angesehen. Inwieweit allerdings ,,.Ge-

wverfiigt®, fiir aktuelle Entscheidungen

schichte®. iiber di< ein Unternchmen
verwerthar gemac 1 t, gleichsam operationalisicrt werden kann, worauf letzt-

lich die Frage ,,Mz? nz'igmtncnt by Ilisl(.)ry?“ abzielt, ist generell nich} Zu inirF'n.
Andererseits zeigt sich immer deutlicher, daf} N.l‘al,’nmhmen etwa 1m .Bcrc_lch
der Betrichsorgani s ationoderder Unlcrqchmcnsfuhrung dannerfolgreichsind,
Wenn sie in Absti #¥U0E mit den tmdncrlc? Werthaltungen unc'l kulturellen
Auspriigungen erl-c’_! gen. Diese Z}:samn}cnlm'nge harren nn(.:h wp:lgchcnd Eicr
systematischen ALY arbeitung, bei der die Teilnahme des Historikers unerlifi-
lich scheint,

Dervorliegend ©

Dic (")stcrreichi»‘;chc Gcsellsch:ffl fiir Untcmeh!ncnsgesc.hichlc widmet den
vorliegenden Ban< ]l‘errn em. Univ.Prof. Dr. Alois Brusatti zum 7‘5 Gcb'urts-
tag, der sich als F¢? scher wie 'als lfehrcr stets um 'cmen.k()nslr_uktwcn [?mlog
awischen Geschich? te L'md Sozm!wnssens”clwncn einerscits, zwischen Wissen-
schaft und Winscl“"rf dpderc‘rscn_s, hcmuht-hut. und dessen Arhmlen 'vor dcr.n
Hintergrund gepe wwiirtiger l'.n[wwklu_ngen ihre l_l.ohc Aktualitiit h_cwgscn. Die
Widinung ist gélri‘ 1C.I"‘II vm; Slen hcrzhchs@n“\.Nunschcn aller Ml[gllgclcr u?.d
Freunde der Oster c[CIH\S.C\I;.n Qesellschat_l fiir Unternehmensgeschichte fir
ein weiteres orfol ciches Wirken des Tubilars!

£ 4 o .
Wien, im Yinner 1< 9 Alois Mosser
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ALOIS MOSSER

Management by History?

Meine sehr geehrten Damen und Herren!

Ich vermute, dab die Ankiindigung eines Vortragstitels . Management by
History* nicht nur Thre Aufmerksamkeit crregte, sondern fallweise auch cine
gewisse Verwunderung, wenn nicht sogar Ratlosigkeit zur Folge hatte. Das
war durchaus beabsichtigt!

Nicht meine Absicht wird s aber sein, dem sich in jingster Zeit rasch aus-
weitenden Angebot an ,Management by-Produkten™ ein weiteres hinzuzu-
figen, das in allen Fragen der Unternehmensfithrung und -organisation um-
fassende Problemlosungskraft verspricht, indem etwa Geschichte in dieser
Funktion dargestellt werden sollte, Was verleitet dann aber zur Frage ,.Mana-
gement by History™?

Bei aller Vielfalt lift dic jiingere Literatur zur Organisations- und Mana-
gementforschung eine durchgehende Tendenz erkennen, nimlich die der Ab-
kehr von der Vorstellung eines durch strategisches Management erzielbaren
betrichsorganisatorischen Optimums und der Hinwendung zur Anschauung,
dabB Unternchmen wie alle sozialen Systeme nur begrenzt steuerbar sind. Man
sucht nach Lenkungsinstrumenten, dic der aus der historischen Entwicklung
resultierenden Eigenart Rechnung tragen und ganzheitlichen Charakter haben.
Der Grundgedanke miindet in die Forderung nach einem  Management of
Evolution™. Bernhard Dictel bezeichnete 1987 diese Perspektive als ,dic Bot-
schaft der Unternehmenskulturdiskussion.

Waren Bemiihungen in diese Richtung bis in die frithen sicbziger Jahre hiiu-
fig von cinem esoterischen Flair umgeben, das einem rationalen Kalkul ab-
triiglich zu sein schien, so fithrten alsbald tiefgreifende Veriinderungen in den
Wetthewcerbsverhiilinissen zwischen den fiibrenden Wirtschaftsmiichten zu
ciner kritischen Ausecinandersetzung mit den herrschenden Management-
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techniken. So zeigten sich japanische Unternchmen mit nur schwach ausge-
priigten formalen Regelsystemen gerade solchen amerikanischen Firmen iiber-
legen, die cine hoch formalisierte Organisationsstrukivr mit subtilen Steue-
rungsmechanismen besalien.

Zweifel an der Wirksamkeit eines sich an Lharten Fakten® orientierenden
strategischen Managements wurden laut, Man erkannte die Bedeutung aulier-
wirtschaftlicher Faktoren im Betriechsgeschehen und externer Einfliisse aus
Gesellschaft, Staat und Kulter, Innerhalb der Organisationstheorie entwickel-
te sich cine . kulturvergleichende Managementiorschung® (Edmund Heinen).
Die Anwendung des Kulturbegriff's ermaglichie eine ganzheitliche Erfassung
aller auf cine Betricbsorganisation einwirkenden Faktoren, Die heute hohe
Publizitiit besitzende Diskussion um Corporate Culture und Corporate Identity
sucht aus der geschichtlichen Erfahrung heraus nach neuen Bestimmungs-
griinden eines crfolgreichen Managements.

Diese Intwicklung zeigt nun eines deutlich: Die betriebliche Organisa-
tionslforschung richtet ihr Augenmerk zunchmend auf empirtsche Phiinome-
ne, von deren Geschichtlichkeit schwer zu abstrahieren ist, deren komplexe
Stryktur und oft auch Widerspriichlichkeil ¢ine Regeifi ndung und ,sicherc™
Aussage verhindern.

Begriffe wic Unternechmenskultur und , Unternchmensidentitit sind ,.ge-
ronpene* Geschichte, und die Forderung ciner stiirkeren Beriicksichtigung der
soziglen Dimension in Fragen der Unternchmensstcuerung fithrt an die ge-
schichtliche und anthropologische Dimension der Entstchung und Wandel-
barkeit von Sozialbezichungen heran, Das bedeutet keinestails, dald die syste-
Magjsche wissenschaftliche Arbeit der Management- und Qrganisations-
forgchung obsolet geworden wiire; im Gegenteil, das neue Erfahrungswissen
bedarf einer kompetenten Aufarbettung und Interpretation. Dicses Ziel ist aber
ngesichts der Komplexitiit des Gegenstandes nurmehrim Rahmen eines inter-
diszinlinir gefilhrien Diskurses zu erreichen. Dal in dicsem Zusammenhang
auch, fiir den Historiker ein Handlungsbedarf besteht, kann nach dem bisher

Jesagten wohl S_C]mn grundsiitzlich bejaht werden. Welche konkreten Auf-
Zabep aber von ihm iibernommen werden kinnen, soll im folgenden unter-
suchy werden. Dabei scheint es niitzlich, auf die schon angedeuteten Wand-
]Ullgcn in den Ziclperspektiven der Management- und Organisationsforschung
u rcﬂcktit’fc"-

Fpagt man nach dem Verhiitinis von Geschichte und Betrichswirtschaftslehre
aut gem Gebicte der Unternchimensforschung, kann von folgender These aus-
ECungen werden: Je stirker dic Lehre von der Unternchmensfiihrung von der

bepyeugung dg‘r »Machbarkeit** optimaler Betrichsstrukturen abriickt, je we-

Niger e aul zeitlos giiltige Organisationsstrukturen und strategische Planung

SCLq (Jesto historischer™ wird sie, Wie kam es dazu und was folgt daraus?
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Bis vor etwa einem Vierteljahrhundert wurde der Anspruch aufrechterhal-
ten, die Organisationsforschung miisse in der Lage sein, die ,.reine™ Wirk-
weise, gheichsam die . Mechanik™ funktionicrender Institutionen freizulegen.
Dementsprechend war die Metaphorik, deren sich die Organisationstheorie be-
diente. Man verglich betriebliche Organisationen mit biologischen Organis-
mien, mit maschinenidhnlichen Konstrukten oder mit einem System produk-
tiver Faktoren. Das Unlernchunen wurde als geschlossenes System definiert,
das es im Sinne der Zielvorstellungen zu sicuern galt (Edmund Heinen). Hin-
ter all diesen Bildern verbarg sich dic Zuversicht, betriebliche Prozesse griin-
den letztlich auf unumstdBlichen Gesetzen, deren Beriicksichtigung eine er-
folgreiche Unternchmensfithrung gewiihrleistet.

Miberlolge wie die eingangs erwithnte Unterlegenheit amerikanischer Fir-
men gegentiber japanischen Konkurrenten liellen Zweife!l an der Validiuit der
herrsehenden Lehnmeinung autkommen. Diese wurden geniihrt durch weite-
re, offensichiliche Miingel geltender Fiihrungskonzepte. Ieh bediene mich
cines 1991 von Margit Osterloh im Rahmen ibrer Uberlegungen zu Unter-
nchimensethik und Unternchmenskultur® aufgestellten Katalogs von Kritik-
punkten: Sic macht auf . Schwicrigkeiten bei der Implementierung strategi-
scher Planungen™ autmerksam. auf cinen . Wertewandel™ in den traditionellen
Arbeitstugenden, wic den Riickgang an Disziplin und Pflichibewuf3tsein, was
0 Wetthewerbsnachteilen fithren kann, und sie verweist auf die immer éfter
gemachte Erfabrung, dald neue Technologien am . Vorhandensein spezifischer
Werthaltungen™ der Arbeitnchmer scheitern.

Immer dewtlicher zeichnet sich ab, dafy der Glaube an die Verliigharkeit des
Systems JUnternchmung® ein Irrtum war. Die Unternehmung mull nunals of -
tenes, soziales System™ konzipiert werden, dessen Funktionalitiit man weni-
ger durch eine hochformalisierte Fiihrungstechnik als vielmehr durch die
Beriicksichtigung sozio-kulturelier Faktoren abzusichern hat, In der Literatur
ist von der Wichtigkeit gemeinsamer Normen und Werte, von Unternehmer-
philosophie und Unternehmenskultur die Rede, die insgesamt identitiitsstiftend
wirken sollen. Manche Publikationen erwecken allerdings den Eindruck, ey
eeniige fir cin erfolgreiches Management, den , Kulturfabrplan® zu studieren.
Die Hochstilisierung der Unternchmenskultur zur Jheilenden Wunderk radt bei
allen unternchmerischen Krankheiten™ wird mitunter auch beklagt.

Ebenso dart nicht Giberschen werden, dalh Unternehmenskulter als ideeller
Wert wic auch als erfuhrbares und wirksames Phiinomen nicht erst in jtingster
Zeiterfallo wurde. Als Beispiel sei nur auf die Vielfalt und Langlebigkeit der
Symbole einer an Facetten iiberreichen und bewulit gepflegten Unternch-
menskultur verwiesen, wie sie der wirtschafiliche Liberalismus der zweiten
Hilfte des 19. Jahrhundersts hervorbrachte. Was die Betriebswirtschaftslehre
und viele Praktiker heute dazu verleitet, Unternchmenskulturforschung zu be-
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treiben, sind die hohen Anforderungen an die Anpassungs-, Wandlungs- und
Erncuerungsfihigkeit von Unternchmen, dic allein durch den Einsatz des klas-
sischen Instrumentariums zum Aufbau optimaler Betriebsstrukturen nicht
mehr gewiihrleistet scheinen, Ein erheblicher Handtungsbedarf resultiert auch
aus Verinderungen im Werte- und Normengefiige der Arbeitswelt, in genera-
tionsspezifischen Verhaltensweisen u.a.m. Die Verarheitung, ja Indienst-
nahme all dieser Einfliisse bedarf einer flexiblen Organistionsform, die als
Spicgelbild der allen Mitarbeitern eigenen Untemehmenskultur bezeichnet
werden kann. So wird die Organisation selbst als Kultur begrifien und dicse
der betriebswirtschaftlichen Forschung zugiinglich. Die Frage nach der Ge-
staltbarkeit von Organisationen wird zur Frage nach der Gestaitbarkeit von
Unternchmenskulturen, Die Auffassungen hieriiber gehen allerdings weit
auscinander. Davon wird auch die Miglichkeit des Einsatzes historisch-
analytischer Verfahren betroffen. Wenn WKultur als mehr oder minder beab-
sichtigtes Nebenprodukt, als Subsystem der Qrganisation Unternehmung auf-
gefalt wird, dann wird sic zu einer starren, objektiven Bedingung der Unter-
nchmensfithrung, und das Interesse an ibrer historischen Bedingtheit wird ge-
ring ausfallen. [n Ablchnung dieser funktionalistischen Sichtweise begreifen
andere dic Unternchmenskultur als erkenntnisleitenden Grundbegrift der Or-
ganisationsforschung™. Kultur wird zum Ausdruck des subjektiven Lebens
und Erlebens der Organisation durch die Organisationsmitglieder™. Eine s0l-
che Betrachtung ist ohne Beriicksichtigung des provessualen Ablaufs von
Kulturentstchung und Kulturwandel nicht sinnvoll. Ebenso legt die darin zum
Ausdruck kommende Bewertung eines Unternchmens als ein System von $0-
zialen Beziehungen eine historische Analyse nahe,

Dic Betriebswirtschaftslehre war es™, schricb im Jahre 1966 Franz Decker,
.die zuerst den Menschen in der Wirtschaft wiederentdeckte™, allerdings nur
als Triger des betricblichen Arbeitsvollzugs. Obwohl nach dem Ersten Welt-
krieg entsprechend dem Wort cines Zeitgenossen, das ,managing™ immermchr
2u ciner .humanistischen Disziplin® geworden war, hatten Betricbe und Un-

ternehmen noch lange nur ein particiles Interesse an der Person des Mit-

arbeiters.

Erst unter dem Gesichtspunkt der Unternchmensorganisation als Kultur, im
Zusammenhang dercorporate culture fand der Mitarbeiteru mfassende Beriick-
sichtigung, im Arbcitsvollzug ebenso wie bei der Suche nach Problemlésun-
gen oder in Fragen der Entscheidungsfindung; letztlich ist er unverwechsel-
barer Bestandteil der Identitit eines Unternehmens, der Firmenpersonlich-
keit™.

Diese Entwicklung schlug sich auch in einem qualitativen Wandel der So-
lidaritit der Mitarbeiter nieder. Corporate Identity verlungt nach einer Form
von Selidaritiit, die Integration bewirkt. Im Anschlufs an Diirkheim wird oft
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auch von ,organisatorischer Solidaritiit gesprochen; dieser Begriftf erinnert
aber an frithere funktionalistische und mechanistische Interpretationen und ist
duher milbverstiindlich,

Der Begriff der Identitiit selbst ist historisch-genetisch zu definieren, und
auf dem historisch-genetischen Bestand griindet die Selbstidentifikation der
Institution Unternchmung. Die Geschichte iibernimmt damit die Funktion des
Identitiitsstifters.

Reicht es nun nicht, sich dieser historischen Dimension bewulit zu sein, sic
als Teil der Unternehmensidentitiit zu bewahren? Geschichtliches Bewulisein
ist sicherlich unabdingbar, geniigt aber nicht der Anforderung, Problem-
losungs- und Entscheidungshilfe zu sein. Das Olbild des Firmengriinders im
Vorstandszimmer oder die Revitalisierung firmentypischer Symbole und Zci-
chen migen das Kundenvertrauen stiirken, werden aber kaum als Handhabe
bei der Bewiiltigung von Managementaufgaben dienlich sein. Geschichte mufy
Linstrumentalisiert” werden.

Jedes Unternehmen ist das Ergebnis cines historischen Prozesses, auch der
Akt der Firmengriindung. Von Verlauf und Ergebnis dieser Entwicklung zu
wissen, ist notwendig, um in der Gegenwart handeln zu kénnen. Dicse Ein-
sicht ist aber noch zu wenig, um daraus Konsequenzen fir die Unternch-
mensfihrung ableiten zu kiinnen. Unter Verwendung des corporate culture-
Begriffes versucht derzeit die entscheidungsorienticrie Betrichswirtschalts-
lehre zu einer Typisierung der auftretenden Phonomene zu kommen. Man un-
tersucht den Verankerungsgrad der Werte und Normen einer Unternehmens-
kultur bei den Mitgliedern oder die Systemvereinbarkeit, inwieweit das
Werte- und Normenempfinden der Mitglieder mit den formalen Instrumenten
der Unternchmensfiithrung dibereinstimmt. Hinter einer Unternchmenskultur
verbirgt sich ja ein komplexes Geflige sozialer Integrations- und Desintegra-
tionsprozesse, von Abwehr- und Bereitschaftshaltungen, von Wertempfin-
dungen und moralischen Prinzipien ws.f. Diese Faktoren, Kriifte und Ten-
denzen beeinflussen in nicht geringem Ausmal} die Erfolgsquote jeder Mall-
nahme im Unternchmensbereich. Um Unternchmensfiithrung auf sichere Ent-
scheidungsgrundlagen zu stellen, sollte grundsiitzlich auf eine historische Ent-
wicklung, ihren gepenwiirtigen Stand sowie auf die sich abzeichnenden Ten-
denzen Riicksicht genommen werden.

Diese Auseinandersetzung mit der gegenwiirtigen Geschichte mulf3 bewullt,
gleichsam offen gefiihrt werden, weil sonst die Gefahr besteht, dafd sich
+Historisches” unbesehen und ungewogen durch die Hintertiire cinschleicht.
Der kontinuicerlich abrollende Betriebsproze3 hiiuft cine stiindig wachsende
Erfahrung an, aus der heraus, wenn der historische Zusammenhang nicht oder
nicht mehr erkannt wird, alie Hite {iir neu verkault oder untaugliche Mirttel
angepriesen werden.



Grundsiitzlich LBt sich die grofie Bedeutung des historischen Zueanes fiir
dic Praxis der Unternehmensiiihrung, aber auch die Thcurichildun:g, 1;11 der
Beriicksichtigung der Zeitkomponente festmachen. Der prozessuale Charak-
ter ablen Betricbsgeschehens, dic unterschiedliche Dauer und Geschwindig-
keit cinzelner Entwicklungsabliufe gehort zu den zentralen Fragen der
historischen Unternchmensiorschung. Die Kenntnis derineinem Betrieb wirk-
samen Zeitstrukturen erweist sich bei fast atlen Entscheidungen als wichtig:
ob es sich um den Aulbau ciner neuen Organisationscinheit, cine Anderung
der Corporate Identity oder um Rationalisierungsmalinahmen handelt, immer
werden dic unternehmensspezifischen Zeitmalle® eine Rolle spiclen.

Ein weiteres Einsatzgebiet der historischen Analyse ist die Uberpriifung der
zahlreichen, von der Betricbslorschung angebotenen zeitneutralen Erklirun-
gen iiber Relationen und Korrelationen im Betricbsgeschehen, thre Linger-
fristige Darstellung, etwa des seit hundert Jahren diskuticrten Zusammenhangs
zwischen Unternchmensgriie, Organisationsstruktur und  Unternchmens-
erfolg, kannte manche aktuelle untermehmenspolitische Intseheidung objek-
tivieren und in ihren Folgen einschiitzbarer machen.

Der historische Vergleich ist aber auch dazu angetan, von der objektiven
Zeil zu abstrahicren und bestimmte Stadien der Entwicklung von Unternch-
men als gleichzeitig im Sinne des generell gitltigen Unternehmensprozesses
7u schen. Der Vorgang der Unternchmensgriindung, der Betrichserweiterung,
der Fusion ete. kann auf komparativem Wege einerseits in sciner historischen
Bedingtheit erfait, andererseits in seiner grundsiitzlichen Problematik erkannt
werden.

Dics giltauch fir die Krisenforschung in der Unternchmensgeschichie. Oh-
ne auf die heikle, hiiufig gegensitztich beantwortete Frage cinzugehen, wel-
cher Zustand eines Unternchmens als krisenhaft einzustufen sei, méchte ich
Krise als Zeit der Entscheidung und des Wandels umschreiben. Krisen erfor-
dern ein Umdenken, cine neue Corporate ldentity, neue Ziele und Strategicn.
Kriseniiberwindung bedeutet in der Regel Aufbruch zu neuen Ufern, In der
Krisenforschung werden Wendepunkte und beschleunigter Wandel (themati-
siert: Krise nicht als gut- oder hissartig verlaufende Krankheit, sondern als Ent-
scheidungsdruck, der von betriehsinternen und/oder externen Faktoren aus-
geht. Aus historischer Perspektive kann cin Giberreiches Material zum Problem
SUnternchmen in der Krise™ bereitgestellt werden. Erweist sich die Unter-
nehmensgeschichte in der Lage, die Vieltalt der Erschetnungen umd Entwick-
lungstendenzen zu Theorien von begrenzier Reichweite zu verdichten, dann
steigen die Chancen, aus der Geschichie tiir die Bewiiltigung anstchender Pro-
bleme zu lernen. Es wire in diesem Zusammenhang niitzlich, wenn Betricbs-
praktikerund Historiker ihre Fragen pemeinsam in dic weitere Forschung ein-
pringen wiirden.
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Wenn ichim Sinne dieser Uberlegungen zur eingangs gestellten Frage . Ma-
nagement by History?* zurlickkommie, dann machte ich sie insoweit bejahen,
als aus der Kenntnis des geschichilichen Ablaufs Entscheidungshilfen, nicht
Handlungsanweisungen gewonnen werden konnen, Dies ist cin miihevoller
Weg, der nicht immer Erfolg verheiit. Ein Verzicht auf die Unternchimens-
geschichte wiirde aber lewztlich bedeuten, dal wir Traditionen blind und ncu-
en Antorderungen unwissend gegeniiberstiinden.
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GOTTFRIED MARCKHGOTT

Ohne historische Wurzeln geht nichts

ZUR REFORM DER WIRTSCHAFTSKAMMERN

Die Wirtschaftskammern arbeiten seit Mai 1991 an ¢inem gesamtdsterreichi-
schen Reformprojekt, das Anfang 1994 in die Realisierungsphase geht.

Wie bei nahezu jedem derartigen Corporate-ldentity-Grofiprojekt war auch
dieses anfiinglich in jeder Hinsicht auf die Zukunft gerichtet. Die Zicle orien-
tierten sich vor allem an einem Erncucrungsprogramm fiir die Wirtschafis-
kammerorganisation, das beim Kammertag der Bundeswirtschaftskammer am
5. Dezember 1990 von Priisident Leopold Maderthaner bei seinem Amtsantritt
als Prisident der Bundeswirtschaftskammer prisentiert wurde. Die Hauptzicle
dieses Programms orientierten sich an einer Wirtschaftskammerorganisation,
die ihre Positionen aktiv vertritt. Dazu ist es notwendig,

— die Interessen der Mitglicder kansequent gegeniiber dem Gesetzgeber, der
Regierung und den Sozialpartnern zu vertreten,

— die Serviceleistungen der Wirtschaft weiter auszubaucn und zu verbessern;
— den Mitgliedern durch ein Persimlichkeitswahlrecht die Moglichkeit zu ge-
ben, Vertreter ilires Vertrauens zu wiihlen;

— den Jungen den Zugang zum Unternchmertum zu erleichtern und

— die Kontrolle iiber die Verwendung der Beitriige der Mitglieder zu erwei-
tern.

Woesentliche Teile davon. vor allem im Wahlrecht, oder die Erweiterung der

Gebarungskontrolle, wurden in der &. Novelle zum Handelskammergesetz

umgesetzt, dic mit 1. Jinner 1992 in Kraft getreten ist. Andere Schwerpunkte
waren im Reformprogramm umzusetzen.
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Der Zugang h_r.w. .,lii_nslicg“ in (Ii‘c ./\rhcil der Reformprojekigruppe wurde
dadurch wesentlich erleichert, dabh cinige Landeskammern bereits seit mehre-
ren Jahren praktische Erfahrung in Projekt- und Reformarbeit besaficn, wie
zum Beispie! Wien und Oberisterreich. Auch Fachorganisationen (2. B, Fach-
verband der Elektro- und Elektronikindustrie) hatten sich schon friiher mit der
Erarbejtung neuer Corporate-Identity-Konzepte beschiittigt. Mchrere Anliiu-
fe, die gcsumliislcrrcichischc Reformarbeit konkret in Gang zu setzen, waren
notwencdig. Erst die Retlexion auf cinschligige historische Wurzeln ermig-
lichte den cigentlichen Start des Gesamiprojekices.

Das Gesamitreformprojekt besteht aus zwei Teilen:
1. Die ¢Grundlagen fiir eine neue Corporate Tdentity
- Grundsatzprogramm

~ leithild ) _
- Corporate Design (neuer Name JWirtschattiskammer)

Dic fiint Reformprojekte des Corporate-Tdentity-Programms

I

Iih rungskultur
pcrsonulcnlwwklung

h

- Pl'()(l LIle

- Quulilii[ o

— Kmnnlulllkilll()ll
Die Ry, prungen n-1il Llf.‘l' Reformarbeit haben gcr'.-cigt. datd die Atlﬁcim‘mdcr-
setzung mit den h.ISl()I'ISChL‘n Wurzeln ‘und.Vnrg.ungcn vor ;lllcm in (:rfmd—
salzfrygen lu?cl hc1_ l\"mnplcxc:.l:cn. M;.ucrlcn in den cm/.t:]ncn Rclur“mpnuc!\l-
Eruppen fiir €iNeN Erfolg I.IHCI".R_IBI‘ICI'I ist: auc_h in den B.crcwh_cn. wn}hcs‘schcm-
bar ohne Zusummenh;mg .nmgilch 1sl, hcnpu':'lswcmc !)Cl dc_r l:ntwr'cklu‘ng
einey pepre Corporate Design, also des neuen fiulleren Erscheinungsbildes.
rdem kann oftmals die Befassung miteinschliigigen histortschen \V}I[’-

whrungen vor allem der Diskussion iiber Zukunitstragen wichtige

leihen oder zumindest Zeit sparen helfen.

Aufie
7eln yny it
!'“Pll]sc ver

Die Gru pdlagen — ohne historische Reflexion nicht denkbar
¥
Nach e Aultrag der Prasidenten aller Landeskammern und der Bundes-
wijhL;.[qk;mlmcr, un Rahmen des Corporate-Identity-Konzepies zuniichst
! aft- . o J— . . . e
ein Neyes C()rpur.lln_-l)cslgn fiir alle Teile der Wirtschaltskammern zu erar-
beiten :‘:nzcntrlcrlc_ sich die Arbeit der Projektleitung vom Anfang an auf dic
"‘UL‘hL‘ < h cincm cinheitlichen Zeichen.
" - Nac
Nuct ]c]lrcrcn/\nliiul‘cn kam dic Reformarbeit erstin Gang, nachdem fest-
Sliln(]LL ]1n|§ vor der Arbeit am gemeinsamen dulleren Erscheinungsbild die
Grup ’”L ak - der Wirtschaftskammerorganisation zu kliiren sind, also
Ulage
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- cine Uberpriitung und Erncuerung des Grundsatzprogramms,

— die Erwrbeitung eines gemceinsamen Leitbildes und

— dic Klirung des gemeinsamen Namens (Handelskammer, Kammer der ge-
werblichen Wirtschaft, Wirtschafiskammer)

Die Diskussion fiir das neue Grundsatzprogramm war nur auf der historisch
gewachsenen Basis der Wirtschafiskammerorganisation und der dsterreichi-
schen Wirtschaft insgesamt miglich.

Die neue organisatorische Basis, die kiinftig auch in einem — neuen — Wirt-
schaftskammergesetz festgelegt werden soll, stiitzt sich aul’ die Erfahrungen
mit dem bereits neunmal novellierten Handelskammergesetz. Das neue Wirt-
schaftskammergesetz soll vor allem die Ideen unseres neuen Grundsatz-
programimes und unseres Leitbildes mitglicdermabe umsetzen helfen. Die For-
mulierung sowoh! des Grundsatzprogrammes als auch des Leitbildes wiire oh-
ne den Riickblick auf die Wurzeln unmaglich gewesen,

Die Hauptinhalte des neuen Grundsatzprogrammes

Wir wollen unseren Platz im internationalen Spitzenfeld halten und aushauen,
bzw. in der FuBballersprache: Ob wir in der | Gberliga™ der Industriestaaten
bleiben oder in die , Unterliga* absteigen, hiingt cinzig und allein ven unserer
Wettbewerbsfiihigkeit ab. Der Schliissel zur Sicherung der Wetthewcerbs-
Fihigheit licgt in der Steigerung unserer Produktivitiit,

Das Grundsatzprogramm bictet uns dazu klare inhaltliche Perspektiven:

— Der Weg in die Buropiiische Integration soll gecbnet werden:

- der , Standort Osterreich® soll noch attraktiver werden:

— unsere mittelstindische Struktur soll besser genditzt werden:

— die gesamtwirtschafiliche Stabilitiit soll gemeinsam verbreitert werden:

— ein klares Bekenntnis zu einer Jebenswerten Umwelt™;

— dic langfristige Sicherung der Leistungstihigkeit unseres sozialen Systems

sind die Kernaussagen unseres Grundsatzprogrammes, das im Sommer 1992
vom Kammertag beschlossen wurde und nun in der iglichen Politik der Wint-
schaltskammern mit Leben erfiillt werden soll. Unser gemeinsames Leithild
zielt chenfalls auf die Position Osterreichs als wirtsehaftliches Qualitiits-
zentrum in Europa,

Dazu brauchen wir eine starke und unabhiingige Interessenvertretung, die
mitgliecdernahe, effizient und fachlich fundiert organisicert ist, in Lindern, Be-
zirken und Fachbereichen.

Das neue Corporate Design der Osterreichischen Wirtschaftskammer-
organisation, das nunmehr umgesetzt wird, driickt schlie3lich das aus, was wir
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insgesamt sind und wic wir uns verstchen: Die Summe von rund 1,500, oft in
mehreren Jahrhunderten historisch gewachsenen Korperschafien des éffent-
lichen Rec hits. also alte Wirtschaftskammern, die Fachverbiinde, Fachgruppen,
Innungen und Grentien auf Bundes- und auf Linderebene.
Zusanumenfassend kann also festgestellt werden, daB die Beschiiftigung mit
historischen Vorgingen fir dic Erdrterung von Grundsatzfragen und fiir die
Erncyerung der Wirtschaltskammerorganisation — auch in optischer Hinsicht —
nicht nur niitzlich, sondem fir einen Erfolg auch unbedingt notwendige Vor-

ausserzung st



JOHANN HOCK

Bank Austria.

Die Schaffung ciner neuen Unternehmens-
kultur aus zwei historisch unterschiedlichen
Entwicklungen

Einleitung

Im Friihjuhr 1991 wurde der Beschluf gefalit, die Zentralsparkasse und Kom-
merzialbank AG, Wien, und dic Osterreichische Linderbank AG zusammen-
zufithren und zur gribien ésterreichischen Bank zu vereinen. Ziel der Fusion
war, einen ressourcen- und gréfenmifligen Quantensprung zu erziclen, derein
leistungstihiges Institut mit starker Markt- und Wetthewerbsstellung in Oster-
reich schaffen sollte. Gleichzeitig aber sollte die neue Bank fiir die curopa-
weiten strukturellen Veriinderungen vorbereitet werden, um den entstehenden
Herausforderungen der zukiinftigen Jahre gewachsen zu sein, Um auf die Ver-
schmelzung zweier Hiuser mit zwei gewachsenen Kulturen niiher cingehen
zu kinnen, scheint es erforderlich, beide ehemaligen Institute kurz darzustel-
len (siehe die ,.Charakteristika™ auf 8. 24).

Am 7. 10. 1991 wurde die Fusion vollzogen und die neue gréfite Bank Oster-
reichs gegriindet. Es galt nun, dic angefiihrten Stirken der jewciligen Hiuser
7u niitzen. um nicht nur zur grishien, sondern auch zur besten dsterreichischen
Bank zu werden.

Problematik unterschiedlicher Unternehmenskulturen

Mit dem Zusammenschluf3 der beiden ehemaligen Institute war lediglich die
rechtliche Fusion vollzogen, eine weit komplexere Herausforderung ergabsich
jedoch durch das Aufeinandertreffen zweier unterschiedlicher Unternehmens-
kulturen.



r Charakteristika :
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[ Zentralsparkasse J Linderbank
groidte Sparbank Osterreichs « anternationales Standing !

. sweitgroble Geschiftsbank Oster- . hnh.c Innovationskraft int Werl- |
e papier- und Treasurybereich
« 4260 Mitwbeiterinnen mit 139 Ge-

5331 Mitarbeiterlnnen in 226 Ge- ot et _
sehzifrsstellen, davon 7 Repriisen- | schitltsstelten m Osterreich und
St 23 Geschitfisstellen im Ausland ‘

tanzen im Ausland
fiihrend beim financial engineering

/ * hoher technologischer Standard |

Bunk beteiligungen Ausland
« mchrats 100 dirckte Beteiligungen l

. 9 sgeiligungen mit Schwerpunkt ! ‘
.l“(’ H;}j nanzbereich sowie im Im- i In- und Ausland. Industricgruppe!
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uny Dc.'lkl“‘]““"»"c'," I'u.rldu: Olf}‘ﬂlhthk@ﬂ, aber auch .iur (IIL.NIIMI heiterlnneny
as jeweilige Institut durch Besonderheiten aus.
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Relariv cinfach ist es, das Erscheinungsbild eines Unternchmens zu verin~
clart

dern dies produklc ()dcr‘dic Technik u vcrcinhcill.ic‘!.wn. Dies ;illci|1 h,m?]:']fl
i ) ,eh nicht, dal cine neue gemeinsame l(|0!11|.lill cnlflch[. [);15.M.m.1§_c-
[;zmk Austria hat erkannt, dafl os unrealistisch wiire, von cmc{n ']ru]g
AUE gy, pederen Cite nene lragfalugc‘ Kultur cntslclllcn Zu lasslcn‘.,[utl VXHH 1l;
e it.lr‘bcilcrlnncn cr.kcnncn, dal} sic nur durch einen gcmcm.\.mnil ' u ,r |[‘
starp s}|1<io wird es gclfngcn. neue Werle, N(n'mcn?”ur'ld Dcnkhzllu‘mg(‘n {I\I-J:[]nlr
Wicl\'c]n Jic letztendlich Basis einer neuen tragfihigen Unternchmenskultu
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M“li pmen zur Schaffung ciner neuen Unternchmenskultur

i . .

In g: Dicnsllcislungshctrich sind ausschliefilich die MitarbeiterInnen (l_;ts
;lnlkncm 27 nubte daher alles daran gesetzt werden, dic Identifikation der Mit-
tal, g2 . mit ihrer Bank zu erreichen, um so den Erfolg des Hauses ab-
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Folgende Aktivititen sollten den Integrationsprozell optimicren und be-
schleunigen:

1. Neues Firmenzeichen
Beim Suchen eings neuen Firmenwortlautes bzw. Firmenzeichens wurden die

MitarbeiterInnen einbezogen. Im Rahmen eines Ideenwetibewerbs hatten al-
le Mitarbeiterlnnen die Méaglichkeit, ihre Ideen eimzubringen.

2. Corporate-Cuiture-Programm

Weiters hat das Management der Bank Austria eine Gruppe von Mitarbeiter-
Innen mit der speziellen Aufgabe beaultragt, Ideen und Malnahmen zu ent-
wickeln, die das Verschmelzen der Unternehmenskulturen von Zentralspar-
kasse und Linderbank gewiihrleisten sollten. Das Konzept des sogenannten
Corporate-Culture-Teams™ sah mehrere Programme zur Schaffung einer ge-
meinsamen kulturellen Identifikationsbasis vor:

— Ombudsleute standen MitarbeiterInnen und  Kundlnnen fiir speziclle
fusionsbedingte Probleme zur Verfiigung. Bei dieser Gelegenheit wurden
wahrgenommene Reibungsilichen an das Corporate-Culture-Team zu-
riickgemeldet.

Ein breit angelegtes Workshop-Programm bot allen Mitarbeiterlnnen dic
Gelegenheit, deren persinlichen Handlungsbedarf zum Gelingen der Fu-
sion und zur Erreichung der Zicle der neuen Bank bewuBt zu machen.

- Wicderkehrende Befragungen von Kundlnnen und Mitarbeiterlonen be-
gleiteten den Integrationsprozel und ermoglichten jederzeit Korrektur-
malinahmen

Seit Janner 1992 ist der Bank-Austria-TED-Computer im Cinsatz, der ein In-

strument der gelebten Unternehmensdemokratie darstellt. Mitarbeiterlnnen wer-

den monatlich per Telefon um ihre Meinung zu bestimmten Themen befragt.

3. Entwicklung eines neuen Unternchmensleitbildes

In viclen Unternchmen wird das Unternchmensleithild von der Geschiilts-
leitung entworfen, meist in einer Hochglanzbroschiire festgehalten und an die
MitarbeiterInnen verteilt, die sich danach zu richten haben. Es Liifit sich aber
auch nicht leugnen, dall diese Hochglanzbroschiiren in der Regel in der
Schreibtischlade der MitarbeiterInnen Tanden und das Unternchmensleitbild
nicht gelebt wird.

Die Bank Austria hat cinen anderen Weg eingeschlagen: Das Unternch-
mensieithild wurde nicht von ..oben™ verordnet, sondern wurde von den Mit-
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arbeiterinnen der Bank entwickelt. Rund 650 Mitarbeiterlnnen haben den
Wunsch geidublert, an der Entwicklung des Unternehmensleithildes mitarbei-
ten zuwollen, Aus diesenm Interessentenkreis hatten éiber 100 Mitarbeiterlnnen
die Moglichkeit, in Zukonftswerkstiitien ihre Tdeen zum neuen Leitbild cin-
zubringen. Um maéglichst viele und unterschicdliche Meinungen iiber das neue
Unternehmensleitbikd zu erhalten, war es erforderlich, einen entsprechenden
WMitarbeitermix®™ zustandezabringen. So hat beispiclsweise eine Zukunfts-
werkstatt fur  dienstjunge Mitarbeiterlnnen™, eine weitere ausschlieBlich fir
JJraven™, eine fiir JMitarbeiterlanen allgemein®™, cine fiir das . Miuelmanage-
ment™ und eine fiir dis JTop-Management™ stattgefunden. Bei der Zusam-
menstellung der Zukunltswerkstiitten war auch wesentlich, dali zu gicichen
Teilen Mitarbeiterlnnen aus den beiden ehemaligen Hilusern, aus Zweigstel-
len und Abteilungen, aus Wien und den Bundestindern vertreten waren, Am
Ende der jeweiligen Zukunfiswerkstatt wurden aus den Gruppen Delegierte
gewithly, die in einer Gesamtzukunitswerkstatt ihre Gruppen verteaten und dic
Lrgebnisse zusammenfiihrien.

Betroffene eines Unternehmensleithildes sind jedoch nicht ausschliclich
die Mitarbeiterinnen. Betroffene sind auch die KundInnen der Bank. Um auch
die Meinung der KundInnen in das neue Unternchmensleitbild einflichen las-
sent zu konnen, wurde eine cigene Zukunftswerkstatt fiir Kundlnnen veran-
staltet.

In ciner . .Open-House-Veranstaltung™, an der alle interessicerten Mitarbeiter-
Innen teilnehmen kennten, wurden die Gruppenergebnisse priisentiert und der
Rohentwurf des neuen Unternchmensleithildes von den Delegierien vorge-
stellt, Vertreter der Geschiiftsleitung standen im Rahmen dieser Veranstaliung
als Diskussionspartner zur Verliigung, Anrcgungen, die aus der LOpen-House-
Veranstaltung™ resultierten. wurden beriicksichtigt und eingearbeitet,

Nach mehrmaliger Uberarbeitung durch die Delegicrien lag im Herbst 92
das newe Unternechmensleitbild vor, Einige Delegierte priisentierten dem me-
stand der Bank Austria eine Kurzfassung des Unternchmensleitbildes mil
einer Hauptaussage und vier Kernsiitzen und diskutierten mit ihm auch die in
der Langfassung angefiihrien Leitsiitze,

Im Laufe des Jahres 93 sollien alle Mitarbeiterlnnen mit dem Unterneh-
mensleitbild konfrontiert werden und im Rahmen von Teamgespriichen die
Maglichkeit haben, dariiber zu diskutieren. MitarbeiterInnen mufh auch klar-
gemacht werden, dafi das Unternchmensleitbild keine Tst-Situation, sondemn
cine Soll-Situation darstellt, abgeleitet aus der Geschichte beider Vorgiinger-
banken, erweitert um den Schritt in die Zukunfi, Durch dic Entwicklung des
Unternchmnensleitbildes ist etn wesentlicher Schritt gesetzt worden. Das Zicl
ist aber noch lange nicht erreicht. Nun gilt ey, die im Unternchmiensicithild
festgeschrichenen Bekenntnisse umzusetzen und dus Leitbild auch evolutionii
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zum Leben zu erwecken. Erst wenn alle Mitarbeiterlnnen ihr Verhalten am
Unternchmensleitbild orientieren, wird das Ziel errcicht sein.

Resiimee

Zentralsparkasse und Linderbank haben durch die Fusion die Basis fiir cine
erfolgreiche Zukunft gelegt. Klar ist jedoch, dall die Kultur von zwei ge-
wachsenen Hiusern mit jeweils rund 100jihriger Geschichte nicht einfach aus-
zulschien ist und auch nicht ausgelischt werden soll. Thie angefiihrien Ak-
tivitiiten tragen jedoch wesentlich dazu bei, das Zusammenschmelzen beider
Kulturen zu beschleunigen. Gbwoh! wir in unserer schnellebigen Zeitmit .Ge-
duld nicht gut umgehen konnen, muf uns allen klar scin, dal das Wachsen
ciner neuen tragliihigen Unternehmenskultur etwas Wesentliches braucht,
nimlich: Zeit!

Banl®\ustria
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ROBLERT MULLER

Tradition als Werbchilfe

<o viclfiligen, oft kaleidoshopartigen Verinderungen alter Miirkte erfordern

an der gesamten Wirtschalt = unabhiingig von der Branche und der Grifie

er cinzelnen Unternehmen und/oder Institutionen — cine auberovdentlich be-

vegliche Geschilftspolitik im Sinne yeitgemitlier und allumfassender Kom-
o

nunikation.

P, 1. Grossklaus schrieb karzlich!, die Unternchmenszukunft sei auch von
der Lisung unserer verflochtetenen Jheiten” Problemie der Okonomie, Oko-
lagie. Politik und des sozialen Wandels abhiingig. Die Unternchmensfihrun-
acn mitssen daher tsichlich zukuntisbezogen vmfussend denken und han-
Uelp. Es stelitsich folgerichtig die Frage, ob baw. welche Bedeutung heute der
Tradition fir dic Werbung Gherhaupt nogh 2ukomon?

1m Bemithen um eine fiberzeugende Antwort erkennen wir als Vorausset-
sune fiir die Akzeptans der Werbung deren den Zielsetzungen bestens ent-
hpréchcndc Gestaltung, wobeil wir auch sukiimftig Werbung als unentbehr-
liches Element umfassender Kommunikation bewerten. Und wenn wir von Ge-
staltung sprcchcn.h;\hcn wir uns it dem Stil der Werbung auseinanderzusetzen,
Kt Showronnek wendete forschend umd Lehrend viel Midhe dadiir aut.
Genau vor 40 und vor 20 Jahwen verditentlichte er dazu auch hewte noch un-
cntbehrliche, ja zeitlos — cin von ihim germe verwendetes Wort — piiltige -
Kenntnisse, Unter dem Titel L Werbung als Aufgabe der Forschung™? hob er her-
vor. dalh Werbung ein zeitlos wirksames Phiinomen mit nach bestmisalicher Wirk-
catiheit strebenden Absichten sei. Er zitterte Vikior Mataja, der schon trihzeitig
auf den engen Zusammenhang, rwischen Werbung und Psychologic hingewice-
wen hatte, Und Skowronnek erinnerte an Kart Oberparleiter, der in seiner Funk-
tionen- und Risikenlehre auf die Abhiingigkeit des Werbeerfolges von der in-
dividuellen Verantagung des einzeinen Umworbenen cinerseits, und von der Bt
wicklung und Reaktion der sozialen Umwely andererseits, nachhaltip hinwies,
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Wissensgebicten und Faktep des Wirtschaftlichen, Lebens aufzuzeigen, is
eine neue ung wesentliche Aufgat W

erbewissenschaft.“
Wir erkennen g

us diesen Uberlegungen eine
Crwartender viejfy

ltiger Anspriiche gy, die Werbung ung damit an das gesam
te absatzwirtschaﬂliche System, §¢ duBerte sy, Skowronnek unmittelbar vor
der Ersten Werbewirtschaf Uichen T 3

fand bekanntlich

\ 8UNE Osterreichg, (Die 40. Veranstaltung
Im Septenber 1993 i, Innsbryck statt,)

Zehn Jahre Spiter, 1963, 1'01'mu]ierte K. sk
der Lehrkanze| flir Werbeay;

e 7
treffende, frijhe Prognose 7

oWronnek, inzwischen Vor ‘]’Uzg
roewissenschagy und Marktforschun an der damalig
Hochschyle fiir Welthande[ in Wiey, °
Wirtschaftshocl

YIC0, in einey Ortrag vor Studierenden der
1schule Mannhejy, konkrete Erk
bung. Im deutschen Fachopy

Wi eNntnisse fiir grifhafte Werl'_
P gan rtschaft 4 Werbupge veriffentlichte e
da_nn die wichtigsten Passagen Seineg Vortrages_a Er Sagte%nrer anderem: , Die
Mlttel gnq Mel}hoden der apgewandten Technik Vermitieln der werblichen Ab-
sicht die jewejlg erforderliche Breitenwirkung; di “Tkenatnisse und Erfah-
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aften, insbesondere der praktischen
Tiefenwirkung, und die Eindrucks-
Blich die werbliche Absicht in

rungssitze der angewandien Wissensch
Psychologie, geben ihr die erforderliche

mittel der angewandten Kunst versetzen schlie
den Zustand des nachhaltend eindruckstiefen Erlebnisses ... Werbung ist je-

denfalls dazu berufen, im Umworbenen zutiefst liegende {Iberzeugungskraft
auszuldsen, und zwar auf der vollig souverinen Basis des frejwilligen Ent-
schlusses. Werbung ist demnach — wthisch fundiert — eine zeitlos wirksame

Funktion des um seine Bestwirkung ringenden Individuums.*

Was Skowronnek auf das Individuum bezog, ordnete €r ebenso Unternch-
men oder Institutionen zu. Weiterfiihrend formulierte er: ,,Wir erleben aber
gerade in der Werbewirtschaft immer wieder, daf das Neue, ,das Modische’,
durchaus Aufnahmebereitschaft findet, wenn €5 in werblich geeigneter, also
iberzeugender Form dargebracht wird. Wir mussen aber feststellen, dab die
Losung der Stilprobleme in der Werbung trotz allem nicht allein vom Forma-
len her kommen kann. Stil der Werbung ist— daran muB festgehalten werden
- k?ineswegs nur im duerBlich sichtbaren Ausdrucksmittel gegeben, sondern
er liegt im Inhaltlichen selbst.”

Skowronnek legte somit auf ethisch fundierte und damit gemébe Inhalte der
Werbung grobten Wert, denn es solle sich im St der Werbung ¢in harmo-
nisch adiquater Ausdruck des schipferischen Unternehmens und der schip-

ferischen unternehmerischen Personlichkeit dokumentieren.

Und wieder Skowronnek wortlich: JDas stilbewubBte Unternehmen faht
alle komponentalen Leistungen des unternehmerischen Handelns sinnvoll Zu-
sammen und stimmt sie so aufeinander ab, daB am Ende die unternehmerische

Leistung in geschlossener, also stilbewuBter Form fiir sich am besten zu wer-
d damit zum auch unmittelbaren

ben versteht. Der ,Stil* des Unternchmens wir . : .
Werber, und alle Einzelaktionen werblicher Art sind dann organische Teile
der werblichen Haltung des stilbewulien Unternghmens.”

Tradition als Faktor ausgepragten Firmen- und Werbestils
Es folgt eine fiir die eingangs gestellte Frage wohl entscheidende Aussage der
Zitierten Publikation Skowronneks: . Die Schapfung einer ,we}'bendcn At-
mosphiire* des Betriebes ist grundlcgendes Erfordernis fiir jede wirksame Stil-
bildung.

dhrboden des Werbestils. Jede

Firmenstil bedeutet also Grundlage und N : :
Uneinheitlichkeit und jedes Abweichen von der werblichen Haltung, jeder
den Personlichkeiten und jede ,Werbe-

Wechsel der die Werbung bestimmen _ ‘
aktion®, die nicht auf der Grundlage des Firmenstils aufgebaut ist, mag zwar

als Einzelaktion durchaus gelungen sein, wird aber fiir die Stilbildung der Wer-
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bung, dic oft auch mit der Goodwill-Bildung des Unternchmens pleichzuset-

son ist. letatlich ohne Bedeutung bleiben.

U diese Art des Firmenstiles® erreichen zu konnen, bedarf es aber nichit
nur des Silwillens und cinerallgemeinwerblichenl Laltung des Unternehimens,
conderm vor allen auch der Besinnung auf dic cigene Tradition.

Dic Pllege der Tradition gibt dabei oft cine wesentliche Grundlage fiir die
[’ITCSC des Sl.l],\'. .l rudmnp —nicht lnlf!!l‘lar gcsglwn! Der Begritl des ehrbaren
K o 111annes wird dabei als Inbegrift des zeittosen kautmiénnischen Ideals
allein durch wirtschaftliche Korrektheit konstituiert.™

(11 seiner Vorlesung formulicrte Karl Skowronnck 1951 wie folgt: Das Pro-
blem JTraditionsptlege in der Wirtschaft® ist gerade in letzter Zeit hifulig auf-
gcr()l It wf)rdcn. pichl 7uletzt vom Standpunkt der Stilhildung im Werblichen.
[etzten Endes sind gewisse Tatsachen des wirtschafitichen Lebens - dic we-
centliche Bestandtcile des Wirtschaftsstiles unserer Zeitausmachen —purdureh
dje Wirkung der Tradition 7u hegreiten, ist doch die Entwicklung der mensch-
lichen Gesellschaftin allen Zweigen ihrer Erscheinungsform eine kumulative,
€ h. qcrsliil_ullich durch die Riickschau, nicht nur rein thesenhafte Prognose
oder Theoric, Das Wesen der Tradition wurzelt in ciner lebendigen Ge-
hchicmwgrhun.dcnhcil‘ die den geschichtlich empfindenden Mcnschc?l unent-
flichbar e1gen st

nicht

ause riicklich Rudolf Scyffert: WUber die Bedeutung des cinheitlichen Fir-
menstils iufertsich Seyflert folgendermalicn: Dic Werbemittelhonstanten ha-
ben di€ Aufgabe, dic ‘[;:nh_cil[ichkcil der Mittel zu waliren, Sie ist schon er-
it wennes gc]mgl. fiir diec Werbemittel einen ihnen itllein typischen Werbe-
i den. .Es wird dadurch erreicht. daf} dic einzetnen Mittel schon durch
die gal”c Arl II]II:C.I' Anlage und Ausstattung als zu ciner cinheitlichen Werbe-
”m[_r,nzlhmc gh‘hf’”é’ Cl'_]ftilml werden.” Dariiber hinaus zitierte Skowronnek
Aus ihrungen .Spl‘cllsmssc.rs, der trotz. mancher zeitgebundener Anschauung
hcmcrli;cnswicrtc l:l'_kcnnlmsic in der Arbeit ,,Vom Wesenr und Werl der Tra-
digion """ Wirtschaftsleben™ gebracht habe. Und dicse vor Juhrzehnten voll-
et -n Aussagen bringen uns den Begriff |, Tradition® geradezu verpllich-
lcr;d Luf Kenntnis bzw. zur Erinnerung.

Naltlll’gcmill& ist ‘mchl erst heute zu dieser Feststellung die zusiitzliche Fra-
ge 1O wcn.t’h%crwlc.u?‘c 7u bcuplwx_n:lcn. ob angesichts Tortschreitend vielfilti-
pores? j\ﬂzl:_ktgnl;&f!(.!\]ungcn Tradition tatsiichlich noch Bedeutung habe. Tier
cine T -in -”.T‘l:f;]- II-V‘C‘ Antwort zu ‘gchcn. geniign angesichts der kaleidoskop-
artigch Vielfd f'gll\f-llcn unserer Epoche lingst nicht mehr. Und gany gewill
d_"_[“- Jieser '”hcﬂl-\"Cl}\’w’L‘l'C Begrifl |, Tradition™ nicht ausschlicBlich mit star-

art °0 _sthalten an einmal geschalfenen Leistungen und deren Ausdrucks-

ci dieser Gelegenhett zitierte Karl Skowronnek heziiglich des Werbestils



formen erklint werden, Sogar die ethische Grundidee kann unter schr unter-
schicdlichen Verhiltnissen gewissen Modifikationen unterliegen, darf aber
den Grundeharakter nicht verlieren.

Erfreulicherweise verfiigen wir iiber hinlangliche, vorbildartige Beispicle
langjiihrig im Markt befindlicher werblich erfolgreicher Persénlichkeiten, Un-
ternchmen und Institutionen, die ihre Tradition immer wieder, somit stetig zur
Geltung bringen.

Stetigkeit als Faktor fundierter Tradition und damit auch
von Stilbildung

Fricdrich Swohoda, langjihriger Assistent Skowronncks publizierte 1977
~Vom Wert der Stetigkeit in der Werbung™?, Er fiihrte cinleitend unter ande-
rem das profie, inzwischen 100jihrige Unternehmen Odol an. Damit wiirdig-
te er den klassischen Markenartikel insgesamt und erwiihnte die umfangreiche
Literatur iiber die Marke allgemein und Markenartikel im speziellen. Er be-
kannte sich zur . dominicrenden Bedeutung™ der Werbung fiir diese Giiter.

Und wiasrtlich: ..Der technische Fortschritt, die Vielfalt und die 1'ast' nicht
mehr fiberschaubare Quantitit von Waren, das | Landelsmarketing, um h.ll.‘I' nur
cinige Faktoren zu nennern. haben uns eine Zeit der stiindigen Innovation ge-
bracht, die Georg Beraler schon vor mehr als einem Ja‘hrzchnlials W‘|.1'l-
schaftsepoche der Einfihrungswerbung bezeichnet hat. I)lcse‘la_micndc L-m_-
fihrungswerbung ist fir die Wirtschaft mit immer stiirkeren Risiken und mit
stindiger Erhdhung der Werbeausgaben verbunden.™

Swobada hefalbte sich auch nit weniger erfreulichen Emwick]ung?": .Be-
griffe wic Wegwerlgesellsehalt, Konsumterror, Manipulation fithren in unse-
rer Multimediengesellschaft® naturgemil zur Mifachtung des Gutes. Die
Mibachtung des Gutes kann aber auch zu einer Verachtung der Werte unserer
Gesellschaft fiihren.

Exs licgt auf der Hand, dalb jeweils zeitgemiild gestaliete, auf Trludi_ljon be-
ruhende Werbung als ein positiver Faktor gegeniiber den gcrzuflc in jiingerer
Zeit unerfreulichen Entwicklungsrichiungen zu veranschlagen ist. So schrich
Swoboda auch vom L Verstetigungspraze i der Werbung. Als.Bcwcm nanme
er den fast unveriinderten BELunnllmitsgmd traditioneller Firmen und Er-
zeugnisse nach baw. otz zwangsliofiger Unterbrechungen wiihrend des
Zweiten Welkrieges und der schweren Folgejahre.

Somit eine erfreuliche Bilanz konsequenter Stilpflege im Sinne vertrauen-
erweckender Uberlielerung — um einen dem Begriff Tradition nahe verwand-
ten Ausdruck zu gebrauchen.

o
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Iiir den Begrifl  Stil* kennen wir zahtreiche ErkEirungen, man versteht dar-

unter auch Inbegrift des Vollendeten™. Der Einsatz richtig gestalieter und an-
gcwcndclcr stilbildender Elemente sichert Stil.

Die Voraussetzungen® dafiir sind

a)

b

—

der geistige Gehalt unserer Werbung.

Die wichtigste Yoraussctzung. Unter geistigem Gehalt verstchen wir den
wert unserer Werbung fiir den Umworbenen. Wir sagen auch innerer Ge-
halt™ der Werbung. Naturgemil betrachten wirin dem Zusammenhangauch
die Kaufmotive der in Frage kommenden Personen. Basis dieser Bemiihun-
gen ist dic Einhaltung ethischer Normen.

der Faktor Zeit,

Der bewubt gepllegte innere Gehalt und das Anwenden spezieller tiullerer
Merkmale fihren erst im Lauf der Zeit zur Stilhildung.

siufiere Merkmale der Werbung,

Darunter verstchen wir Elemente, die den MaSnahmen rein duBerlich ein
cinheitliches Ausschen geben, das zur Ware, zur Dicnstleistung, zum Stan-

dort palit,

D;,(lurch entsteht fiir den Umworbenen im Laufe der Zeit ein immer vertrau-

(eres B

ild unscrer Werbung,

golche stilbildenden Elemente sind unter anderen:

—

—

—

Firmen- oder Markenzeichen.

schrift. Sie sofl zur Ware, zum Standort passen und gut leserlich sein,
Farbe. Farben sprechen das Gefiihl an. Dic gewiihlie Farbe mul) zur Ware
und zum Standort passen; ihre Nuance soll leicht reproduzierbar sein.
porm. Der graphische Ausdruck, dic Umrahmung, dic typographische
Anordnung, die exakie duberliche Form und die Formgebung (Design) der
warc.

glogan. Erist umso wirksamer, je besser er den geistigen Grundgedanken
Jer Weirbung ausdriickt.

])I-Cisgcsmltung. Auch Preisgestaliung und Wahl des Sortiments wirken stil-
pildend.

wettbewerbsreile der Ware. Es liegt auf der Hand. daB der Reifegrad der
Ware stilbildend wirkt. Unter Wettbewerbsreile einer Ware versichen wir
Zumindcsl Gleichwertigkeit beziiglich Qualitit, Aufmachung und Preis ge-
Leniiber der Konkurrenz,

ln-uti()nnlc Einfliisse wie Fluid der Ware (Fluidum = Ausstrahlungskraft,
ywirkung auf die Vorstellung), Prestige des Unternchmens, sein Image
- Vorstellung der Offentlichkeit iiber das Unternchmen, iiber die Ware),

ind weitere Faktoren.



BewulMe Pflege des inneren (geistigen) Wertes aller einschligigen Malinah-
men und Stetigkeit im Einsatz der duleren stilbildenden Elemente tithren zum
priignanten Sl Aulierdem ist stilvolie Werbung wirtschaftlich, weil schon be-
kannte Llemente dem Umworbenen das Erkennen und Erfassen erleichtern.
Ein spezieller Faktor ist ~ geradezu selbstverstiindlich — die Tradition des wer-
benden Unternehmens, aber auch der angebotenen Produkie bzw. Leistungen.

Aussagen zur Wirtschaftsethik aus jiingster Zeit

Naturgemiil} interessicren uns vor allem jiingste Aussagen. Beispiclsweise lei-
sten immer mehr bedeutende Wirtschafter Beitriige zu , Wirtschaftsethik und
Theorie der Gesellschaft™,

Der Begriff ..Image™ wird zunchmend als besonders wesentlich betont und
gleichzeitig mit ethisch becinfluBtem, wirtschaftlichem Verhalten verbunden,
Wir sind damit schon im Bereich von Corporate Identity. In solchem Sinne
dullert sich etwa Manfred Gentz tber ,.Chancen und Grenzen der Wirt-
schaftsethik inder Unternehmensfithrung™ im Rahmen eines interdiszipliniiren
Symposiums 1991 an der Universitit Miinster,”?

.-Das Image eines Unternchmens entscheidet in beachtlichem Ausmafh auch
iiber seine Stellung im Markt und seinen Markterfolg. Vertrauen in die Serio-
sitiit und Stabilitit des Unternchmens sind Erfolgsfaktoren, die niemand un-
teschiitzen sollte. Nicht zuletzt deshalb investieren Unternchmen so viel Geld
in ihr Erscheinungsbild und in aufwendige Sponsoring-MaBnahmen.

Zur Glaubwiirdigkeit einer Unternehmensfithrung gehort ihre ethische Sen-
sibilitiit. Um sie zu vermitteln und ethische Zicle durchzusetzen, wird man sie
den Kunden, dem Markt, nahebringen miissen. Uber die List des Marktes kann
schlieBlich ¢in ethisch erwiinschter Erfolg erzielt werden.™

Zwei von M. Gentz, verwendete Bezeichnungen interessicren uns vorrangig:

[. Der Autor spricht von Stabilitiit des Unternchmens. Stabilitit dokumentiert
sich erstim Laufe der Zeit, ist somit geradzu gleichzusetzen mit Tradition™,

2. Abschliefiend spricht der Autor von , List des Marktes®, Eine Formulierung,
die uns zwar ungewohnt aber durchaus verstindlich erscheint. Die Vielfil-
tigkeit der Markteinflissse kann sicherlich oft auch als listig™ emptunden
werden, Es licgt auf der Hand, dafs Tradition, somit Bestiindigkeit, als we-
sentlicher Faktor zur Uberwindung der (List des Marktes™ beitragen kann.

Und kiirzlich schrieb Alexander Demuth®, Geschétisiihrer einer Agentur fiir
Kommunikation, iiber ,,Unternehmenskultur® in wirtschaftlich kritischen Si-
tuationen, also Gber cinen schr positiven Faktor und fordert aulicrdem, in je-
dem Falle auch emotionale Wirkungen zu beachten.



Bend formulicrte der Autor wortlich: ,.Unternchmenskultur kennt
rden Manager daran gemessen, ob sie vorleben, was sic
n vollmundig formuliert haben. Umgekehrt kann Unternch-
Faktor werden, um das Unternchmen in stiir-
iten wicder auf Brfolgskurs zu trimmen. Sie richtig zu nutzen, ist

Abschlic
keine Pause. Jetzt we
in guten Zeite
menskultur der entscheidende
mischen Z¢
Aufgabe der Stunde.*

Und Verlasser der vorlicgenden Abhandlung meint hinzufiigen zu dirfen,

dall Prlege der Unternchmenshuliur stiindig, also unabhiingig von konjunk-
turcliem Hoch oder Tiefl vonnéten ist. In der Viclfalt oft erstaunlich kurz-
fristiger verinderungen der Mirkte kommt unzweifethaft allen Faktoren zeit-
gemiiier Cl griifite Bedeutung 2u.
Eritz, Scheuch? setzte sich 1987 mit .Corporate ldentity* auscinander, bot
als Basis ciner Interpretation an: . Clistdie Einheitund Ubereinstimmung von
Erscheinung. Worten und Handlungen eines Unternehmens mit seinem for-
mulierten Selbstverstindnis.” Somitist also Ubereinstimmung aller von der Or-
forljchkeit erfalbaren Handlungen eines Unternehmens, welcher Art auch im-
mer, -.mzuslrchcn.' Tradition ist in diesem Verbund ein sehr wertvoller fraklor.

Ey stellt sich schlicBlich noch die Frage, ob dicse Erkenntnisse auch fiir
Investittonsgliter-Werbung gelien, iiber die Ginter Schweiger™ schon 1975
¢ine Uhcrsichl bot. Erbetonte dabei auch den Werbe- und Firmenstil. Die daliic
wesentliche Tradition erweist sich daher auch in diesen Fillen als niitzlich.

Zur pimension der Bewertung von Pressewerbetriiger legte Giinter
Schweige? gemeinsam mit seinem damaligen Assistenten und spiiteren Ordi-
nariys fiir prremdenverkehrswesen, Josef Mazanee!! dar, dafl iiber deren Wlach-
liche Zugliind‘igkcil u‘nd Vertrauenswiirdigkeir keine mefibaren Grund-
lagcninrormaumm_*n CXI.\'liF‘I"L‘H. Gepllegie Tradition von Presscorganen bietel
aber cine pntscheidungshilfe,

Erginse nd sg‘i nech auf vielfiltige Publikationen von Giinter Schweiger und
scinen ]\.ﬁmrbcllcrn Hchpul Kunz, Wolfeang Prohazka, Wollgang Wiklicky
und Wollgang Mayerhofer zu den Problemen umn Image und Imagetransfer

sammenhiingenden Untersuchungsmethoden hingewicsen.

ungd yllen damit Zus :
Auch jn diee! Belangen kommt Tradition vorteithaft zur Geltung,

Die gcru_(lczu zu.:l:‘.crm'd_cntlich‘c Bedeutung der Tradition fiir dic Gster-
reichische l;xpgrlwu'lsct.lull und Fremdenverkehrswerbung erhellt schlicBilich
aus in ZC}1|1'iii|{f_1SCf Arbeit(mit 27.000 Interviews) von Giinter Schweiger welt-
weig durchgcluhrlcn Untersuchungen iiber Osterreichs Image ',

zusﬂmmcnfilsscnd crgibl sich dic wissenschafilich bestitigte nachhaltige
Forderung der _\\_fCl‘hL‘Wlf_kung'durch bewulit geptlegte und auch zur Gelting
gehryehte Traditton. Dariber hinaus bestitigen auch vieltiltige praktische Bei-
spicle diese Erkenntnisse. Es sei erlaubt, einige 21t nennen.
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Praktische Beispicele

1. Dic vonder ., Osterreich-Werbung™ vollzogenen Malinahmen, um Giiste aus
dem In- und Ausland zu gewinnen

Iminer wieder verbindet diese von Werbeche! Fritz-Karl Ferner im Sinne der
Geschiiftsfihrong — Helmat Zolles und in der Folge Klaus Lukas — gestaltete
erfolareiche dsterreichische Fremdenverkehrswerbung die vielfiiltige Tradi-
tion des Landes mit Leistungen der jiingsten Vergangenheit und Gegenwanrt,
Gerade dadurch gelingt es, unsere reichen geschichtlichen Werte iiberzeugend
darzusiellen und gleichzeitig in die Gegenwart zu tibertragen, Mehrfach wurden
einschliigize WerbemaBinahmen von internationalen Juroren ausgezeichnet.

In jiingster Zeit wird so unsere beeindruckende Tradition unter dem Motto
SAustria Tmperialis™ wirksamst vermittelt, weil dadurch die nicht nur in
Stidten, sondern auch in Eindlichen Gebicten vorhandenen, wertvollen und
von den Vorfahren ererbten kulturellen Giiter dargeboten werden.

2. Betonung der Tradition des Produktes durch die Gosser Brauerei

Dieses bekanntlich in der Steiermark behcimatete Unternchmen bringtin Ab-
stiinden instruktiv illustricrte Schriften — Bierfibeln benannt — zur Geschichte
des Bicres. Und so niitzt die Tradition des Erzeugnisses auch dem Hersteller,

3. Die Werbung des Hauses Julius Meind

Sie sicherte sich mit dem 1924 von Joset Binder geschaffenen . Meini-Mohr™
(spezielles Markmal der iiberhihie rote Fez) ein uniiberbictbares, inzwischen
lingst traditionsreiches Symbol. Einen geradezu sensationellen Hhepunkt
bedeutete das vielfach diskutierte, um 1952 priisentierte Plakat Jeh bin’st™,
das cine groBe Schale mit Kaffee zeigle, aus der der Kopf des Meinl-Mohrs
gleichsam griiiic. Es gab keinen Firmennamen und keinen Produkinament!

Johann Lingl" berichiete iiber die dadurch erzielten Effekte: ,Von 28 Wie-
ner Buben in einem Alter, in dem sie licber fuliballspiclen als lernen, 13- bis
14jihrige Jungen also, die keineswegs als langjihrige Verbraucher angespro-
chen werden kénnen, haben 24 dieses ihnen bei der Befragung nur mit Wor-
ten geschilderte Plakat gesehen, withrend es nur vieren nicht aufgefallen war.
Und von den 24, denen es aufeefallen war, hatten 22 erkannt, wofiir es warb.
... EBin Werbemittel afso, das eine Voliendung besonderer Art aufweist, wic
sie nur Unternehmungen vorbehalten bleibt, die durch tangjihrige, stilbilden-
de Werbung bewirkt huben, dals ihr Erzeugnis, ihre Firmenmarke. der Name
ihres Huuses und dic Artihres Aulretens in der Otfentlichkeit den Verbrauchern
7u cinemt vertrauten Begriff geworden sind.” Dazu sei spezicll Gtto Exinger
genannd, der den Meinl-Mohr beispiclsweise auch als Kind darstellie, damit
die schon erreichte Tradition verjiingte und gleichzeitig aktualisierte. Das hier
geschilderte speviclle Beispiel war ebenfalls sein Werk,
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4. Werbung fiir Persil

Ein eindrucksvolles Beispiel dieser gleichfalls auf bester Tradition beruhen-
den Werbung ist der Slogan  Das beste Persil, das es je gab!™ Eine vieltillige
Sehriftenreihe informicrt iiber die Entwicklung dicses auch in Osterreich be-

heimateten Unernchmens,

5. Die Odol-Wwerbung

Darauf Wies Friedrich Swoboda in seiner hier zitierten Publikation ausdriick-
lich hin- Ein weiteres klassisches Beispiel fiir konsequent geptlegte und als
werbehilfe geniitzte. in das vorige Jahrhundert suriickreichende Traditon.

6. Werbung ypier dem Motto Tradition — Innovation™ der
wiilzlager Ges.me bl Steyr

Iis st erfreulicn, auch aus dem extrem technischen Bereich eindrucksolle
Verbindtingen von Tradition und Innovation nennen 7u hénnen, Konsequent
werden #Rtue]le Inf'f"'lll:ninncn zum neucsten Produktionsprogramm vorge-
ateitt eivd Miy Hinweisenauf geschichttiche technische Leistungen Osterreichs
verbund€Ns go epwar Mt dem beriihmten Uhrenmuscum, der Staatsdruckered,
dem HattPimgipgumt, der Sternwarte Kremsmiinster und so weiter. Naturgemiil
erfolgen AUCh die historischen Informationen per Bild und Text.

S0 gcl‘nlg ex aucimmer wieder, unter dem Motto Jortsehritt aus Tradi-
tion® 1€ Sresehicht€ des Standortes (Stadt Steyr) mit den Neuigkeiten des

Wiilzlag2 € TWerkes 71 verkniipfen.

7. Ein sPS%eleq peispiel bictet auch eines der ditesten deutsehen Unternch-
men €T Sepreib- und Zeichengeritebranche: Faber-Castell
f"uhcr-C“ﬂ‘:“ wurde 1761 gegriindet. Es liegt aul der Hand, dal dicses in-
swischem Yon gop achten Generation gefiihrte Unternchmen' immer wicder
Produk (€= 4ber yych das Markenbild den Zeitabliufen anpafite. Dic Tadttion
dos Hat5€3 ung (einel !’I'Ocluktc wurde und wird stets cingebaut. Dis vorerst
“r"‘ﬁ‘huj, un.i,—'-”h'[" signalisiert | Kompetenz, Tradition, Qualitit und

jlingste 7 SO siend
FortsehTE Chkeje. Somit cin eindrucksvolles Beispicl langjihriger tiberzeu-
vender Clnjgyng ¥ON Fradition und Modernitiit.

g e -
8. werbU"'E i ppi7
Vi n"élri pader der Gsterreichischen Nihemittelfabrik Eduard Haas in

Dieses V¢ -
TG . » . ey HP
e £eschaffene, werblich bestens durchgesetzte, vor allem,

AN
den '/.W”']./l i:&-"'J;Ih! hlieflioh fin
wenn att€ . Mehy aussth lL!SllCh. tiir jiingere Konsumenten gedachte Erzeug-
gl Jerm Zweiten Weltkrieg erfolgreich mondial — von Europa

1is, Wl”—(,ku . . :
iiber AT Aygrati€n und nicht zuletzt Amerika — auf den Markt gebracht.
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Werbechel Werner Benzinger verdffentlichte mit dem Verfasser der vor-
licpenden Zeilen 1958 ¢inen Erfahrungsbherichi'®.

Der langjihrige Geschiifisfihrer des Vertriches in den Vereinigten Staaten
von Amerika, Curt Allina, gab iiber die dortigen Erfahrungen und Methoden
der schweizerischen Fachzeitschrift Kriterion™ ein Interview!” und berichte-
te 1972 in cinem Vortrag an der Hochschule fiir Welthandel in Wien.

Kiirzlich teilte nun Curt Allina mit, derzeit werde fir alte. nicht mehr ein-
gesetzte PEZ-Automaten sehr viel Geld geboten. Diese Mitteilung mag im
ersten Moment iiberraschen, sie kennzeichnet aber eine Entwicklung in den
Vereinigten Staaten, die sich auch in Buropa, nicht zuletzt in Wien zeigl.
Alte Werhemittel und Anbictgeriite, wie ctwa Verkaufsautomaten, sind
inzwischen begehrt und damit Ausdruck verbreiteter Aufgeschlossenheit fiir
Tradition. Duzu das niichste Beispiel:

9. In Deutschiand, der Schweiz und nicht zuketzt auch im Wiener Dorotheum
kommen seit ciniger Zeit alte Werbemittel und Verkaufshillen zum Teil so-
gar zu Hochstpreisen zur Versteigerung

Wesentliche Faktoren sind dabei: Bekanntheitsgrad und Anschen des Werbe-

gegenstandes, sowie der Rang des jeweiligen gestaltenden Kiinstlers.

Dic erziclien Preise entsprechen, ja dibertreffen mitunter die Kaufpreise fir
Gemiilde alier Art.

So gesehen wird der unter Punkt § erwiihnte Bericht aus den Vercinigten
Staaten noch verstiindlicher. Denn Mangel an Angeboten von Gemilden
herescht in unseren Breiten gewild nicht. Dessen ungeachtet erzielen absatz-
wirtschaftliche Schéspfungen der Vergangenheit zunchmend Kaufinteresse. Alte
Werbemittel und Verkautshilfen beinhalien eben inzwischen Traditionsinhalte.,

10, Rmerquelle — ein geschichtlich fundiertes dsterreichisches Mineralwasser
Soeben erscheint ein umtassender Prospekt iiber dieses seit geraumer Zeit er-
folgreich angebotene Markenprodukt. Die geschichtliche Enwicklung wird
darin richtig dosiert, nicht nur grundsitzlich allgemein, sondern auch auf die
Geschichte dieses Erzeugnisses bezogen, Die Altersanalyse der Rémerquelte
nennt 3.300 Jahre. Der Produkiname leitet sich von der Nutzung dieses Was-
sers schon zur grofien Zeit Roms ab, das damals ¢hen auch weite Gebicte un-
serer Heimat Klug beberrsehte, dortige Erzeugnisse, wie chen dieses Mineral-
WASSCT, verwertele.,

I Prospekt wird maturgeniilh aueh die Gestalung der Marke — unter Be-
zugnahme auf Domizlatt, den Altimeister der Markentechnik - begriindet. So-
mit ¢in cindrucksvolles Beispicl fiir aul Tradition aufaebaute, alle Zeiterfor-
dernisse berticksichtigende Firmenpolitik.



Schluflbetrachtung

Moween die hier dargelegten Sachverhalie nicht zuletzt junge Unternehmen er-
mutigen, Tradition bewulit aufzubauen und sinnvoll zu priseatieren. In der
Vieltaltunserer Mirkie wird danit die gesamie Kommunikation — Lingstspre-
chen wir hekanntlich von Lintegrierter Kommunikation' — gefirdert,

Geistige Werte sind offenbar unentbehrlich, um auch zuktinttig erfolgreich
zu werhen, Ordinarius Gotfried Theuer wies daraul cindrucksvoll in einem
proben Vortrag des Jahres 1977 hin'®, in dem er temperamentvoll aber wohl
dosiert Qualitiitssteigerung auch im Dienste immuaterieller Werte, somit auch
der Tradition empiahl.

Dicser fijr dic Zukunit wichtige Rat verantabt zur abschlicfenden Frage:
Wie weit reicht aus heutiger Sicht, Tradition™ zuriick ? Zur Beantwortung set-
en ZWei wichtige Aussagen heriicksichtigt:

Aloiy Brusatti publizierte 1960 zum Thema L Unternchmensfinanzicrung
und Privakredit im dsterreichischen Vormiirz*™ und betonte die in der Ge-
schichte dop [ndustrialisierung Osterreichs geraume Zeit ungebrochene Tradi-
Hon wpatrjare halischer™ Verhidlmisse. Brusatti verwies auch suf den National-
pkonomey ynd Wirlschaitspolitiker Albert Schiiffle, der noch in den scechzi-
ger Jahren ges 19 Jahrhunderts ein ,gemiiBigies patriarchalisches Systemn™ als
den Grundpl'cilt‘l' wirtschaltlicher Wohlfahet und sozialer Ordnung ansah,

Alois Mo sser publizierie in einer Festschrift fiir Alois Brusattd zum Thema
Sunternehpertum und Familie in Osterreich. Zur Funktionalidit des patriar-
chalischen gystems® inder Industrialisierung™. 2" Er zitierte folgende Teststel-
lung Cings l“,mllmchcx von 1861, in dem cine ganrze Familicn — vom Kinde
bis ZUm ¢y chisenen Manne —erfassende Arbeitsorganisation als ideal fuir die
betrichlich, ¢ykonomie wie auch fiir die soziale Absicherung der Arbeiter-
schatlt hinucstclll wurde. Alois Mosser Tolgerte daraus, dall sich die .monar-
chisch-m[";.iurchulisch“ definierte Autonomie des Unternchmers als Leitbild
tracitiongp|en reudalen Herrentums mit dem des liberalen Wirtschafisbiirger-
{ums verpypden habe. Vcr]iligungsgcwnll und Verantwortlichkeit des Unter-
nehmMers gojop davon 1lhgt‘|.CllCl. Alois Mosser betonte, in Osterreich habe die-
SCS D ¥Stom poch zu Beginn des letzten Drittels des 19, Jahrhunderts ancr-

kannt [)Cst;mdcﬂ-

DEE Vepfysser der vorlicgenden Studic meint, die selbst gestellie ab-
sehlieBenge prage- aufdie beiden angefithrien Publikationen gestiitzt, wie folgt
beantWorey 4o dirien:
als werbchiltfe™ ist offenbar nicht nur durch wissenschaftliche
clegt, es bestehen bis in die Epochen vor der beginnenden
zurlickreichende Wurzeln, Nithrboden war das einstige

" I lildimm
UntcTUchypg e b
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patriarchalische Wirtschaftssystem. Letzten Endes sind Spuren solcher Denk-
und Fithrungsart auch in unserer sozial betimmiten, hochtechnisierten Zeit mit-
unter noch erkennbar! Sic manifestieren sich etwa in einer innigen Zusam-
menarbeit zwischen leitenden Persénlichkeiten und der gesamien Belegschatt
auch cines grofien Unternchmens.

Als einfaches und gerade deshalb sprechendes Beispiel sei auf jenen Por-
tier verwiesen, der in aufrichtiger — somit nicht vorgetiuschter — Freude die
Tiir dem herannabenden Chef oder sonstigen Mitarbeitern 6finct, ebenso herz-
lich wie respektvoll gritt und damit spontan seinen Beitrag zur Unterneh-
menskultur leistet,
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ANDREAS RESCH

Unternehmenskultur und Unternelimens-
entwicklung im Konzern der Allgemeinen
Baugesellschaft — A. Porr AG

In jeder Unternchmensorganisation entwickeln die Mitglicder ein komplexes
Sct unternchmensbezogener Werte, Zielvorstellungen und Verhaltensnormen
— ¢ine spezifische Unternehmenskultur, Die gemeinsamen Orientierungs-
muster enttalten und wandeln sich im EntwicklungsprozeB des Unternchmens,
sie sind gleichsam geronnene Geschichte des Unternchmens.

Wird der tradierte Kutturkern von den Unternchmensangehérigen mit-
getragen, so kann er wichtipe Funktionen nach innen und aufien erfillen. Ge-
meinsame Einstellungen zu den Unternehmenszielen, Strategien und Mitteln
der Ziclerreichung tragen bei zur Koordinierung im Unternchmen, zur Inte-
gration der Aktleure, 7u ibrer fdentifikation mit dem Betrieb und 7u ihrer Mo-
tivation. Die Corporate Culture formiert dic Umweltwahrmehmung. ist somit
auch cine Grundlage fiir eine unternehmensspezifische Firbung der Aulien-
kontakte und Problemlosungen. DemgemiiB kann cine mit den deklarierten
Zielsetzungen cines Betriebes harmonierende Unternchmenskultur wesentlich
zu seiner Etfizienz beitragen,

I erlebbaren Alltag zeigt sich nur ein Teil der spezifischen Unter-
nehmenskultur, Auf der muungnml%wcn Verhaltensebene ist nur ihre Ober-
tliche beobachibar, cin erheblicher Teil bleibt im Dunkeln. ist nur unbewuli
oder vorbewulit, aber trotzdem Hulberst wirksam. Nur eine diachrone Analyse,
die inshesondere die Zisuren und Briiche der Unternchmensgeschichte und
dic dabei prioritiir verfolgten Ziclsetzungen und Werthaltungen beriicksich-
tigt, kann auch die verborgenen aber deswegen nicht weniger bestimmenden
Schichten der Unternehmenskultur erfassen. Das heiit: eine serise Befassung

mit Unternchmenskultur ist nicht miglich ohne einen unvoreingenommencn
firmengeschichtlichen Zugang.

Zur Analyse und Darstellung bietet die unternchmenswissenschaftliche
Literatur cine Fiille von Schemata und Mustern.! Es kann nicht Zielsetzung
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dieser kleinen Studic sein, dic untersuchte Unternehmens- uind Unternehmens-
hulturemwicklung in cinenmultidimensionalen Raster zwiingen vu wollen, gef
simtlichen Typologisicrungsvorschliigen gerecht za werden trachtet. Viel-
mehr soll hier versucht werden, mit Hilfe der Kriterien und der termino-
Jogischen Vorgaben, die in einigen grundlegenden Arbeiten angeboten wer-
den. dic untersuchte Entwicklung zu erfassen, Inshesondere sei den Anregun-
ven gefolgt, die von Rolt Rittinger geboten werden, der seinerseits anf Ar-
heiten von Terrenee B Deal und Altan A, Kennedy Bezug nimmt.? Diese
Autoren gehen davon aus, dab vor allem zwei Kriterien die Unternchmens-
Keltar in einer Finma in hohem Ausmaf determinieren, niamlich, ob bei der je-
weiligen Geschiiftstitigkeit cin hohes oder ein geringes Risiko eingegangen
wird. und ob das Feedback, ob cine geschiiftliche Aktivitit erfolgreich war
oder nicht. rasch oder erst mit grober Zeitverzogerung erfolgt. Nach diesen
K riterien unterscheiden die genannten Autoren vier Typen von Unternchmens-
kutiur. die von Riittinger folgendermallen bezeichnet werden:!

(hahes Risiko. schnelles Feedback)

(peringes Risiko, schnelles Fecdback)

tecringes Risiko, langsames Feedback)

(hohes Ristho, langsames Feedback)

Spekulationskultur
Verkautskultur
Verwaltungskultur
[nvestitionskultur
In der Entwicklung des hier untersuchten Unternchmensgeliiges, des Porr-
K onzerns, sind mehrere Zisuren zu identifizieren, Reaktionen aufexterne und
interne Krisen. Wiederholt wurde ein tiefgreifender Wandel in den Erfolgs-
strategicn und uniernelmensbezogenen Werthaltungen vollzogen. Damit ging
jeweils cine Wandlung der unternchmerischen Praxis einher, die mit einer
Verinderung der Risikotriichtigkeit der Geschiiftstitigheit und der Geschwin-
digkeitdes Feedback aufdic Unternchmensaktivititen verbunden war, Im Lau-
fe der Firmengeschichte lassen sich gemiil diesen zwei Kriterien dret der vier
oben genannten Typen von Corporate Culture identifizieren. Am ausfiibr-
lichsten wird in der Tolgenden Darstellung auf die unternchmerischen Akti-
vititen eingegangen, dic mit der Entfaliung der Investitionskultur® im
20, Jahrhundert verbunden waren, denn dieser Prozef fiihrie zur Entwicklung
des dargestellien Unternehmens zum erfolgreichen Baukonzern,

- it N “ ! . ..
,,Spckuldlumskultur in der Griindungsphase des unter-
suchten Unternehmens wihrend der Konjunkturperiode
vor 1873
Dic erste Firma des spiilcrcn Porr-Konzerns wurde im Jahre 1864, in der so-
genannten GI‘I'.I.HdCI';/L‘ll. unter slcm Numen Allgemetne dsterreichische Bau-
vcscllschalt"" ins Leben gt‘l'llit_‘n. Die rasunte Wirtschattsentwicklung in den
Jahren bis 1873 brachte neben einer iiberhitzten Spekulationswelle an der Wie-
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ner Borse, der Neugriindung zahlreicher Banken und einem Wachstumsschub
der industricllen Produktion insbesondere einen ausgeprigten Bauboom mit
sich; bedeutende Betitigungsfelder [iir die Bauwirtschaft waren der Lisen-
bahnbau und der Hochbau im expandierenden Wien, etwa die Errichtung der
Prachtbauten an der Wiener Ringstrafie.” Um dic entsprechenden Kapitalien
fiir dic Bewiiltigung dieser riesigen Bauvaufgaben aufbringen zu kénnen, be-
diente man sich einer Unternchmensform, die sich bereits im Eisenbahnbau
bewiihrt hatte, der Aktiengesellschalt. Mit der Allgemeinen dsterreichischen
Baugesellschaft wurde die erste dieser damals neu entstandenen Bauaktien-
pescellschaften pegriindet, Weitere langlebige Griindungen waren die Wiener
Baugesellschalt, die Unien Baugesellschattund der Wiener Bauverein, Im Zu-
ge der konjunkturellen Uberhitzung bis 1873 wuorden in rasanter Folge immer
mehr Bauakticngesellschatien ins Leben gerufen. Das Schwergewicht ihrer
Tiitigkeit verlagerte sich aber immer weiler weg vonder eigentlichen Bautiitig-
keit und ging hin zur Immobilien- und Etfektenspekulation sowie zur Griin-
dung von Tochtergesellsehatten, denen cigene Hiuser und Griinde zu idber-
hihten Preisen aufgebalst worden, Ende 1872 bestanden in Wien 19 Baugesell-
schaften, im ersten Quartal 1873 kamen noch 13 hinzu und 66 weitere Kon-
zessionen waren bereits erteilt.

Dic bestchenden Geseltschatten verfiigten zusammen tiber ein Nominal-
kapital von 250 Millionen Gulden und hatten Verbindlichkeiten in etwa dem
eleichen Ausmafl, Aul den Baugriinden, die sie erworben hatlen, hiitie nach
zeitgendssischen Schitzungen die enorme Anzabl von iiber 100,000 Hiusern
errichtet werden kKomnen (in Wien samt Vorstidien bestanden zu dieser Zeit
insgesamt nicht einmal 20.000 TEiuser!). Trotz dicser Baugrundansammlung
crrichteten die Unternchmen von 1869 bis 1873 nur gut 250 Tliuser. Die Nut-
zung ihres Kapitals zur tatsiichlichen Bawtitigkeit machte somit nur cinen bei-
nahe verschwindenden Anteil an ibrer Geschiiftstiitigheit aus.®

Dic Allgemeine dsterreichische Baugesellschaft gab als ihren unternehme-
rischen Hauptzweek in den Sttuten und in einem Griindungsprospekt an: dic
Realisicrung von umiassendsten Bauoperationen™ im expandicrenden Wien,
Zur Errcichung dieses Zieles sollten die groBen finanziellen und technischen
Mittel, welche ihr 70 Gebote™ standen, eingesetzt werden.?

[ Gegensatz zu so manchen anderen Firmen, die sich auch Baugesellschatt
nannten, konnte die Allgemeine dsterreichische Baugesellschaft in der ersten
Generalversammlung ihrer Aktiondire am 16. Mai 1871 tatsiichlich darauf ver-
weisen, daB sie eine erhebliche Bautitigkeit. insbesondere auf dem Gebiet des
Eisenbahnbaus und des Hochbaus in Wien entfaltet hatte. Angesichis
verlockender Gewinnmaglichkeiten bei spekulativen Geschiiften bis 1873

andte sich aber auch das untersuchte Unternchmen immer mehr derartigen
Transaktionen zu. Die in der scheiftlichen . Unternehimensvertassung™ dekla-
rierte Tatigkeit verlor nnmer mehr an Bedeutung.



Welche Zicle von cinem Unternehmen tatsiichlich vorrangig verfolgl wer-
den, LBt sich an seiner Ressourcenallokation ablesen. Vom 1872 ausgewie-
senen Vermigen (35,9 Millionen Gulden) machten die Posten Betrichsstiit-
ten*, Jochbau und Zentrale™ sowic Wasser- wnd Eisenbahnbau®, also die
cindeutig der tatséichlichen Bautitigkeit dienenden Vermigenswerte, nur ¢t-
wa 28 Prozent aus. Die zu cinem hohen Anteil spekulativen Wertposten Bau-
gritnde und Hiuser™® sowic LEffekten bildeten hingegen einen Anteil von
beinahe 49 Prozent des Gesamtvermégens, weitere ungefiihr 22 Prozent enl-
ficlen auf den Bilunzposten . Debitoren™.”

Aus der Vermégensstruktur geht deatlich hervor, dall die cigentliché
Bautiitigkeit neben den spekulativen Gescliiilten cine cher untergeordnete Rol-
le spiclie. Dieser Eindruck wird von der verdffentlichten Gewinn-und Verlust-
rechnung mehr als bestitigt. Vom S Bruttogewinm!® 1872 von 7,2 Millionen
Gulden wurden 5.8 Millionen im [Eiser- und Realitiitengeschiift und nur

0.6 Millionen im Hochbaugeschiilt erwietschafiet.'!

Obwohl also dic Allgemeine dsterreichische Baugesellschaft cine bedeu-
tende Bautiitigkeit aufwies, war doch mit Abstand das spekulative Geschiift
mit Inunobilien und Effekien der Bereich, fiir den der iiberwicgende Teil der
Ressourcen au lzewendet wuorde und der den Grolbieil der Ertriige erbrachie.
Somit war dic unternehmerische Praxis vor allem von Gescliilten gepriigt, dic
mit einem hohen Kapitalaufwand bei sehr raschem Feedback iiber Erfolg oder
Mi Berfolg der Transaktionen gekennzeichnet waren, Das hetlit gemiili den oben
genannten Kriterien, es herrschte in der Firma eine Spekulationskultur. die
withrend des Booms Grundlage fiir cinen fubBerst erfolgreichen Geschiftsgang

ar, 1872 erhiclten die Aktiondire die in der Firmengeschichte cinmalige
Dividende von 55,5 % des cingezahlicn Aktienkapitals.

Birsenkrach 1873 und Entwicklung zur ,,Verwaltungskultur*

Als mit dem Birsenkrach 1873 die iiberhitzten Hausse-Spekulationen zusam-
!“Cn_hruchcn, schlitterte auch die Allgemeine dsterreichische Baugesellschaft
I cme existenzgefihrdende Lage. Durch die Krise konnte ein 1873 abge-
schlossener gewinntriichtiger Verkaul von Betrichsstiitten an die neugegriin-
d‘clc ~Osterreichische Baugewerke-Gesellschaft nicht mehr in der geplanten
l_'nrm‘ahgcwickell werden. Zur Bedeckung der Kaufsumme mufite man Ak-
tien dieser Firma akzepticren, die sich in der Folge als weitgehend wertlos er-
wiesen. Insgesamt resulticrte aus dicsem Geschiilt ein Verlust von 2.9 Millio-
nen Gulden." Aufierdem hatte die Gesellsehaft zum Zeitpunkt des Birsen-
krachs etwa 2,5 Millionen Gulden im Bérsenreportgeschiift (Kostgeschift) an-
gelegt. Aufgrund der verfallenden Kurse wurden mehrere WKostgeher™ in-
solvent und die zur Sicherstellung deponierten Papiere verloren erheblich an
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Wert.'* Auch bei dem umfangreichen Immobilienbesitz der Gesellschalt wa-
ren schmerzliche Wertherichtigungen erforderlich. Ende der 1870er Jahre be-
trug die Differenz zwischen den urspriinglichen Eigenkosten und dem nun-
mehrigen Buchwert bei zinstragenden Hiusern 23 bis 58 Prozent, hei den
Grundkomplexen und anderen Realititen 50 bis 70 Prozent und bei den Be-
trichsstitien (.Gewerkschaften™) 14 Prozent. Aus der eigentlichen Bautiitig-
keit resulticrten Verluste durch die Zahlungsunfithigkeit von Aufiraggebern.
Zum Beispicl hatte man Forderungen, resulticrend aus dem Bau des Hotels
SAustrias, an die Wiener  Commissionsbank®, die aufgrund des Konkurses
dicses Bankinstituts abzuschreiben waren. Bei den Eisenbahn- und Wasser-
bauprojekten gingen bis Ende der 1870cr Jahre 69 Prozent des cingesetzten
Kapitals verloren, Inshesondere mufite mit der k.. priv. Kaiserin Elisabeth-
Westhahn beriiglich des Baus der Linz-Budweiser Eisenbahn ein verlustbrin-
gender Vergleich akzeptiert werden. M

Als sich 1873 die katastrophalen Konsequenzen der Borsenkrise fiir die All-
gemeine dsterreichische Baugesellschaftabzeichneten, wurde anf Driingen der
Aktioniire der gesamite Verwaltungsrat'® ausgetauscht. Nach mehreren Um-
besetzungen im Laute der 1870er Jahre kristallisierte sich ein duBerst bestin-
diges neues Leitungsgremiom heraus,'®

Dieses fiihrie bis 1881 die verlustreiche Konsolidierung der Gesellschaft
dureh, Wihrend der Konsolidierungsphase, die von einer sehr schlechten Bau-
honjunktur gekennzeichnet war, stellte die Unternchmensfiihrung die Bau-
titigheit praktisch ginzlich cin. Thre KriscnbewiiltigungsmaBnahmen bestan-
den primiir darin, die noch ausstehenden Einzahlungen auf das Aktienkapital
einzufordern und Fremdkapital zu tilgen, hauptsiichlich durch den Verkauf von
Immobitien. Durch diesen Provzeld wurde von 1872 bis 1880 das Gesamitkapital
von zirka 36 auf etwa 24 Millionen Gulden reduziert, der Eigenkapitalanteil
stieg im gleichen Zeitraum von 26 aut 84 Prozent. Allerdings hatte sich durch
dic oben angefiibrten Umstiinde ein Verlust von mehr als 16 Millionen Gul-
den aufpehiiuft. Dieser wurde 1881 durch Abstempelung des Akticnkapitals
auf ¢in Sechstel seines Wertes, von 20 Millionen aut 3 1/3 Millionen Gulden,
aus der Bilunz eliminiert. So blich Anfang der 1880cr Jabre cin Konsolidiertes
Unternehmen zuriick, das mit 13,7 Millionen Gulden Bilanzsumme aber nur
noch etwa ein Fiinfiel des Gesantkapitalvolumens des Jahres 1872 aufwics und
sich aus der Bautitigheit weitgehend zuriickgezogen hatte.

Der Einschnittin der geschiiftlichen Entwicklung, der mit der Krise ab 1873
verhunden gewesen war, hatte eine nachhaltige Verinderung der Untemeh-
mensaktivititen und -kuttar zur Folge. In manchen Jahren agicrte die Allge-
meine osterreichische Baugesellsehaft nunmehr beinahe ausschlicBlich als
Verwaltungsinstitut iter eigenen Realititen. Zum Beispicl betrugen in den
Jalren 1891 bis 1895 dic in der Gewinn- und Verlustrechnung ausgewiesenen
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Realititenertriignisse im Durchschnitt jihrlich 146,088 Gulden, die Ertriige
aus dem Verkau! von Realitiiten, dem Betrieb der . Gewerkschaften™!7 und det
gelegentlichen Bautittigheitnur durchschnittlich 70.507 Gulden, also nichtetn-
mal die Hiltie der Einnahmen aus der Realititenvermictung. '

Und ztueh die relitiv wenigen Initiativen zur Imtensivierung der Bautiitigkeit
brachten insgesanit nurcinen unhefriedigenden geschiiftlichen Erfolg mit sich.
Zum Beispiel versuchte die Gesellschaft, tim Bereich des Wasserbaus an die
umfuangreichen Aultriige bei den Donauregulicrungsarbeiten in den [riihen
1870¢r Jahren anzuschlicfen!” Das wirtschaltliche Ergebnis war aber so
unglinstig, dafd man 1889 dic direkt von der Wiener Firma aus durchgefiihr-
ten Arbeiren einstetlte. Fin Eaktor dafiie war nicht zuletzt die nationalbetonte
ungarische Vergabepolitik. Daher brachte man die vorhandeaen Wasserbauo-
geritein eine neugegritndete Tochtergesellschaftein. die Ungarische Acticn-
gesellsehayy fiir Bavunternchmungen™( Magyarépitd részvénytdrsulaty mit Sitz
in Budapest, Dureh die Stagnation im Wasserbau in den folgenden Jahren wics

jedoch auch diese neue Gescllschatt eine notorisch ungiinstige Performance
N ki

auf.”"

In Wien vermochte dic Aligemeine Gsicrreichische Baugesellschatt in der
sweiten 1pfe der 1890cr Jahre ihre Bauvaktivititen 2o steigern, nicht zuletzt
durch Auftgioe beim Wiener Stadtbahnbau. Aber durch die Geschiiftsberich-
te der ISH()L-; und 1890er Jahre zicht sich geraderu leitmotivisch die Klage,
daf3 sich die | Bautitigkeitund der Verkehr in Realitiiten inengen Grenzen be-
weet habepes. Auch die zum Unternchmen gehérigen Gewerkschaften™ litten
unter Chropjscher Auslastungs- und Erlr:lgsschwiichcf' su cinschneidenden
Umstruktupjerungsmalinahmen konnte man sich allerdings nicht entschliclien.

Insgesany vermochte man dank der stabilen Realitdtencinnahmen den Ak-
tioniren in gon Jahren von 1883 bis 1900 im Durchschaitt cine Dividende von
1,50 Prozen, auszubezahlen.® Die Borsenkurse der Aktien sehwankien in die-
sem Zeitrgyy um den Parikurs® so dall die Aktien tendenzieil cine pering-
fiigi e Nhere Rendite als zeitgendssische Staatspapiere autwicsen.™

A1 Stelje Jer spekulativen Uniernehmenskultur bis 1873 herrschie in den
I8&0Crung (gooer Jahren eine  Verwaltungs- oder ProzeBkuiturt=*, dic prinkir
daraul ausgepichtet war, das nach der Krise Gerettete zu verwalten und zu be-
walhren, Die U”wmchmcnﬁfiihrung und Angestelltenschaft war von einer sehr
geringen gy kuation gekennzeichnet, An der Spitve des Verwaltungsrates
gab €5 Clwy im vierteljuhrhundert nach 1878 nur cinen Wechsel: von 1878
his 1893wy Theodor Ritter von Goldschmidt, anschliciend bis 1904 Paul
Ritter von gcpocller Priisident der Unternchmensleitung. Langjihrige Ver-
waltngsrggmitglicder waren Georg Miiller (1874 — [888). Dircktor Franz
Rogse (1875 - 1897, er war zagleich leitender kaufmiinnischer Angestellter
der Gesellsepaft) und Architekt Ludwig Tischler (1886 — 1906). Em Lang-
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zeitangestellter war neben Rogee der Baudirektor Josetf Schand! (1871 = 1901).
Unternehmensiiihrung und Angestellie (,,Beamte™) wickelten vermutlich in
routinemiibiger Manier dic Realititenverwaltung als Quelle der stetigen Ein-
nahmen ab, Initiativen, den statutengemiiBen Haupttéiitigkeitsbereich, das Bau-
und Tmmaobiliengeschiift auch in der unternchmerischen Realitit zu inten-
sivieren und dafiir entsprechende vnternchmerische Risiken in Kaul zu neh-
men. waren cher schwach ausgepriigt.

Entfaltung der ,JInvestitionskultur® im 20. Jahrhundert

Um dic Jabhrhundertwende schlugen sich dann aber aus dieser Unter-
nehmenskultur resulticrende Versiiumnisse dGullerst ungiinstig in den Bilanz-
crgebnissen nicder. Nach denv relativ guten JTahr 1897, in dem ein Gewinn von
304,000 Gulden (603,000 Kronen) avsgewiesen und cine Dividende von 6.5 Pro-
zent gezahlt werden konnte, sanken diese Kennzahlen in den folgenden Jabren
stark ab. Im Jahre 1901 mufite angesichts eines auf 10,000 Kronen geschrumplien
Bilanzgewinns die Dividendenzahlung giinzlich ausgesetzt werden.

Die Eigentitmer reagierten auf dicse Ergebnisse mit wachsendem Unmut,
Bei der Generalversammlung 1899 forderte der Aktioniir Leopold Weinwurm
den Verwaltungsrat auf, es sich nicht angesichts einer allein durch die Ertriig-
nisse der Realitiiten gesicherten (iinfprozentigen Dividende .50 bequem (zu)
machen, {sondermn) er sollte Geschiifte entriren, arbeiten, kurz cinen lebhafic-
ren Zug in dic Sache bringen und sich nicht auf die Vermigensverwaliung be-
schriinken. ... Wozu sind wir eine Baugesellschaft, wenn wir nichts bauen?
Dic Reputation des Unternehmens als Baugesellschaft war in diesen Jahren an
ihrem Tiefpunkt angelangt. Sclbst als Billigstbicter kam ex bei GroBaultrigen
kaum zum Zug?” Laut einer Wortmeldung des Aktiondirs Tranyi bei der
Generalversammlung 1904 herrschie unter Baufachleuten iiber die Allgemei-
ne dsterreichische Baugesellschalt dic wenig schmeichelhafte Meinung vor:
e Baugesellschalt ist versumplt.

In dieser krisenhatten Sitution um 1900 erfolgten weitreichende personelle
Verinderungen. Im Verwaltungsrat wurde beispiclsweise im Juhre 1904 der
Architekt Fritz Rumpelmayer Nachfolger des verstorbenen Dr. Philipp Gold-
schmidt und man wiihlte zusiitzlich den Bauexperten Dipl.-Ing. Friedrich Rit-
ter von Stepski in das Leltungsgremium. Auf der Angestellienchene bestellie
man im Jahre 1902 auf Empfellung von Verwaltungsratsmitglied Architehe
Bawrat h.e. Ludwig Tischler den erst achtundzwanzigjihrigen Dipl.-Ing. Otto-
kar Stern zum neuen Baudirektor, 1904 trat der spiitere Oberbuchhalter und
Leiter der kaufminnischen Verwaltung Ludwig Wilms in das Unternehmen
ein, der sich withrend seiner einundfiintziggihrigen Zugehirigheit zur Firma
grofie Verdienste um den organisatorischen Autbau erwerben sollte.”
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Der neue Baudirektor Ottokar Stern wurde treibende Kraft der Wandlung
der Gesellschaft zu einem leistungsstarken Bauunternchmen. Eragierte gemiif}
seiner Uberzeugung. da Lsich ¢in Bauunternchmen letzten Lndes fuchliches
und geschiftliches Anschen und einen hisheren Goodwill erwirbt, wennes sich
an der technischen Forschung .. mit Erfolg aktiv beteiligt. Nur allzu materiell
cingestellten Kritikern mag. dieser Autwand als Zeit- und Geldverlust er-

scheingn. ¥
Die Unternehmenskultur war von nun an nicht mehr darauf ausgerichtet,
durch riskante Spekulationen rasche Gewinne zu erwirtschalten oder durch rou-
tinemiiBige Verwaltungsabliufe ristholose Einnahmen sicherzostelien, sondern
nun wurde die Einstellung und Ziclsetzung vorherrschend, durch Investitionen
in technisches Know how und baubetrichliche Kapavitiiten sowie die Aufwen-
theblichen Ressourcen zur Finanzierung von Bauprojekien cine lang-
Ahrleisten. Mitan-
w3

dung vone
tristige, erfolgreiche Entwicklung des Unternchmens zu gev
deren Worten, es erfolgte der Wandel zur nvestitionskultar

Dicser Wandel zeitigte, wic auf den folgenden Seiten dargestellt wird, viel-
filtige Konsequenzen in der weiteren Unternehmenspraxis. Der Werdegang
120, Jahrhundert war von einer Unernchmenskultur ge-

des Unternchimens in
priigt, in der erhebliche Ressourcen tiir dic technologische Weiterentwicklung

aufgewendet wurden. Damit verbunden war auch ein verstiirkies Augenmerk
auf die unternchmensinterne Qualifikation der Arbeitskriifte, Da man somit in
die Belegschaft mehr investierte, mulite man trachten. die bestqualifizierten
Fachleute und eine Stammarbeiterschalt durch entsprechende Sozialicistun-
gen und inegrative Matnahmen an das Unternchmen 7u hinden. Diies war
Grundlage fiir die Rekruticrung der Fiihrungspersonen aus den eigenen Rei-
hen. Die Unternchmensleittng wurde durch Bautechniker und Baukautleute
ergiinzt, dic in der cigenen Unternchmenskultur sozialisiert waren und sich bei
Grofiprojekien hesonders gut bewiihrt hatten. Mit den grolien Sachanlage-
kapital und dererheblichen Stammbelegschaft war das Erfordernis verbunden,
alle Mittel auszuschipfen, um cinen méglichst gleichnifligen Au ftragzsstand
sichersustellen und somit die hohen Fixkosten decken zu kénnen, Im Einklang
mit der seit der Jahrhundertwende vorherrsehenden Geschiiltspolitik und
Unternehmenskultur bemiihte man sich, die Kontakte mit ciner moglichst
grofien Vielfalt von potentiellen Auftraggebern im In- und Austand zu pfle-
gen. SchlieBlich ist noch die Entwicklung der Eigentiimerstruktur zu erwiih-
nen. Fs war von griBier Bedeutung fiir die Entfaliung ciner au [ langfristige
Ziele ausgerichteten Investitionskultar, dal die Eigentitmer Entscheidungen
mittrugen, die nicht auf kurziristige Gewinnmaximierung, sondern aul eine
strategische Unternchmensentwicklung ausgerichtet waren.

Um dje Mafinahmen im Zusammenhang mit der Nevorienticrung nach der

Jahrhundertwende zu fininzicren, wurden zuniichst wenig ertragretche Ver-
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migenswerte der Baugesellschaft liguidiert. In den Jaliren 1904 bis 1911 lick
man das Brigittenauer Siigewerk und die Steinmetzbetriebe auf, und es erfolgte
der Verkauf der Linzer Schiffswerlt sowie des ungarischen Tochterunter-
nehimens. Bei diesen Transaktionen waren immer wieder Verluste gegeniiber
den Buchwerten der betreffenden Vermégensposten hinzunehmen, so daf die
ncue Unternchmensleitung in ihren ersten Jahren noch keine verbesserten Bi-
lunzergehnisse vorweisen konnte und an das Vertrauen der Aktioniire in ihre
Umstrukturicrungshemiihungen appellicren mufite.* Die Bindung von Kapi-
tal in kaum ertragstriichtigen ,.Gewerhschaften™ reduziene sich von etwa drei
Millionen Kronen im Juhre 1902 auf beinahe null Kronen 1912,

Dic fliissig gewordenen Mittel wurden in ¢inem hohen Ausmal Tir die Fi-
nanzicrung der Bautiitigkeit verwendet, die dank erfolgreicher Akquisitions-
titigheit erheblich zunabhm. Der Bilanzposten . Debitoren™ erhéhte sich von
ctwa 1.6 Millionen Kronen 1902 auf {inf Millionen Kronen inder Bilanz 1912,
Durch Beteiligungen und Griindungen von Tochterfirmen entstand in den
crsten Jahrzehnten des zwanvigsten Jahrhunderts ein leistungsfahiger Bau-
konzern.

Beteiligungen, Grindungen von Spezialunternehmen und techno-
logische Neuerungen in der Bautitigkeit

Zur Sicherstellung der Versorgung mit Baustoffen erwarb das Unternelimen
im Jahre 1912 die Aktienmehrheit an der Union Baumaterialiengesellschaft.™

Bawdircktor Stern initiierte iberdies die Griindung von Toechtergesell-
schalten. die technologische und organisatorische Neuerungen im Bauwesen
7u nutzen trachieten, 1908 wollie er urspriinglich im Rahmen der Allgemei-
nendsterreichischen Baugesellschafteine Spezialubteilung fiir Eisenbeton ein-
richten. Dic Hausbank des Unternehmens, die Bodencreditanstalt,™ untersag-
te aber diesen Schri, weil ihr der neue Werkstoft als noch unfertige Erfin-
dung erschien, deren geschiiftiliche Verwertung sie als zu riskant erachtete. Um
die Bank nicht zu briiskicren, iinderte Stern den Plan in der Weise ab, dali
cine separate Spezialfirma gegriindet wurde, an der die Allgemeine dster-
reichische Baugesellschaftmit 75 Prozent des Stammbapitals beteiligt war und
fiir deren etwaige Verluste und sonstige Gefahren er selbst die persinliche
Haftung dibernahm.* Chet der Tochtergesellsehaft wurde der Betonbauexperte
und friihere Regimentskamerad Sterns, Ingenicur Arthur Porr.? der mit einem
Sechstel am Stammkapital der Firma beteiligt war. Die neue Tochterfirma -
nach threm Leiter AL Porr Betonbauunternchmung GmbH genannt — konnte
rasch ihren Umsatz ausweiten™ 1910 wurde zur Unterstiitzung Arthur Porrs
bei den wachsenden Aktivitiiten der erst 29jihrige Bavingenicur Friedrich
Pick™ angestellt. Als sich Porr wegen einer schweren Erkrankung vom Unter-
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nehmen zuritckzichen mulbte, iibernahm Pick die Leitung. Porr verstarb im
Jahre 1915, Scinen Firmenanteil erwarb aus dem Nachlaly Dr. Martin Ritter
von Kink, der tn der Folge neben dem technischen Leiter Pick die kKaofmiin-
nische Geschitftsfiihrung dos Unternchmens ausiibte. Mit Stern, Pick und Kink
waren ab 1913 drej Personen im Konzernbereich titig, die in den folgenden
Jahrzehnten die Unternchmensentwicklung entscheidend priigten. In den
1920er Jahren vermochte dann die Porr Betonbauoniernchmung umfung-
reichere Geschiiftsakyivitiiten zuentfalten als ihre Muttergesellschaft. 1925 er-
zielte die Allgemeine osterreichische Baugeselischalt bei einem Aktienkapital
voit | 875 Millionen Schilling einen Umsatz von 1.3 Millionen Schilling, die
Porr Betonbauunternehmung hingegen bei einem Stummkapital von 900.000
Schilling eine Umsarz von 3,5 Millionen Schilling, Tm Jahre 1927 wurde die
Betonbayfipma, dice rechedich bis dahin ein eigenstindiges Unternchmen war,
de l':lctnjcdnch als Bejonbauabteilung der Allgemeinen Gsterreichischen Bau-
gesellsehar agierte, mit der Muttergesellschaft fusioniert. Den Firmenmiimen
inderte map aut L Aljgemeine Baugeseilschaft — A. Porr AG®, wobei sich im
alleemeinen Sprachgehrauch als Kursbezeichnung bald WPorr AG™ cinbir-
gerte,

1920 hildete Man yys steuertechnischen Gritnden sechs grundbesitzende
ARtiengege|lsehiften 41 Tochterunternchmen.!

_ Eine erfolgreiche Neyoriindung, die ebenfalls auf Baudirektor Stern zuriick-
EINE, war die Stern Gesellschalt fir moderne Grundbaatechnik™. Als Leiter
dieses Beyriches Konpge Ing. Zeissl gewonnen werden,

V‘)/“i“-‘rs wurde imy gunre 1927 von der Allgemeinen Baugesclschaft —
/'j- I.‘"T AG geMBingyy mit den Hollitzer Baustoffwerken und der Shell-
}v](‘:mlsdnr[‘cr Minery|gipyprik dic  Allgemeine Stralienbau AG™ ins Leben ge-
rufen, die gpiiter in dep pjleinbesitz der Porr AG iiberging.

[)'9 Atgrichtung (eg gesamten Konzems darauf, mit technologischen 1n-
novittioney yuf die weepgelnden Heraustorderungen des Baumarktes zu rea-
greren, Zeigle sichiing 7 Jahrhundert immer wicder in diversen Erfindungen
und Inoyionern. Irwiihpenswert sind ctwa die von Baudirektor Stern 1904
erfundeng BlechmOhr piyen-TFundierung® und dic von Arthur Porr ent-
w{ckcl[c Whorr-DeChesan g Beton, Der schwicrigen Lage am Baumarkt un-
'"_'“Crh"r nach deM Epge ges Ersten Weltkrieges trachtete man durch die Ent-
‘_’""Ck“'”g von beSONdy parsiamen Baumethoden und kostengiinstigen Ver-
t:lhﬂ‘n zy anpl'cclmn_4.; .Aﬂ den Ansiitzen zum Ausbau der Wasserkralt zur
Zeit dey Eisten RePub) Lonntc der Konzern dunk des Know how der Porr
.BclOnrh:luumcrnchm Ung pyetizipicren. Fir den Freileitungsbau hatte man die
n dcr_/-wischcnk rit‘gx,ﬁn L.Chrcri'nigrcichcn Lisenbetonmasten, System Porr™
au]/lihlt.‘ler1_45 In dcn “)”)(kl.r Jahren gelangen unter der Leitung von Baudirek-
tor Stern und lngcnicu; 7eissl bedeutende Newerungen auf dem Gebiet der
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Plahlfundicrung. 1926 wurde das System Exprelipfahlfundierung entwickelt.
Dies war eine Fundierung mit Ortsbetonptithlen ohne bleibende Verrohrung
unter Verwendung von speziell dafiir kenstruierten . .Grundkérpermaschinen®.
Dus neue Verfahren® wurde in den cigenen Betricben angewendet und durch
Lizenzverkauf verwertet. Mit dieser kostensparenden Methode konnten um-
fangreiche Bauaufiriige im Bereich des Wiener Gemeindewohnungsbaues er-
Langt werden, bei dem ansonsten ja zugunsten des Einsatzes einer moglichst
graflien Zahl von Banarbeitskritlten nur in geringem Ausmalt moderne, arbeits-
sparende Technik eingesetzt wurde. 77 Aus einer statistischen Aufstellung, die
nach deny (Anschluly™ 1938 erstellt wurde, geht hervor, dalk die Allgemeine
Baugesellschatt — AL Porr AG cines der am besten ausgestatteten dsterreichi-
schen Bauunternehmen war. Sie verfligte unter anderem iiber acht Lokomao-
tiven, zwei Traktoren, vier Schlepper, drei Auto-Anhiinger, 12 Dampi-
Rammen., 10 Motor-Rammen, 30 Betonmischmaschinen, 42 Purmpen und
18 Kompressoren,*

In der Zweiten Republik war der Konzern weiterhin an wesentlichen tech-
nischen Entwicklungen beteiligt, Porr witkte an einem der ersten hochtechni-
sicrten Bauprojekte der Nuchkriegszeit mit, der Fertigstellung des Kraltwerks
Kaprun mit der Misll-Uberleitung und der Mall- und Margaritzensperre. Spii-
ter war man in den Arbeitsgemeinschaften zur Errichtung der Donaukraftwerke
vertreten, Porr-Ingenicure trugen wesentlich zur Entwicklung der WNewen
Osterreichischen Tunnelbavweise™ bei® Vom Unternehmen wurden mar-
kante Hochbauprojekie, vielfiltiger Industrichau sowic anspruchsvoller Inge-
nieurbau realisiert.

Zur Verwertung neuer technischer Miglichkeiten investierte der Konzern
in die Griindung weiterer Spezialunternehmen. Als Beispicle seien etwa an-
eefithrt das 1953 gemeinsam mit den Hollitzer Baustoftwerken errichtete
WStahlbetonschwellenwerk Ling™ und das 1963 in Betrieh genommene Ter-
tigteilwerk Sollenau™. 1960 beteiligte man sich gemeinsam mit mehreren an-
deren Bauunternchmenan der Transportbeton Gmibl & Co. KG. Mit der wach-
senden Anzahl von spezialisierten Tochtergesellschalten war vorerst aber nur
in geringem Ausmal eine Dezentralisicrung der Entscheidungsstrukturen im
Konzern verbunden. Die Konyernfiihrung iibte stets dirckte Durchgritlseech-
te aul die untergeordneten Firmen aus. Die enge Einbindung wurde sicher-
gestellt, indem Vorstandsmitglieder der Konzernmuteer auch in den Vorstiin-
den bezichungsweise Geschifisleitungen der Tochterunternchmen vertreten
wiren.

In den Jahrechnten nach 1945 wuchs der Einsatz von Maschinen bei der
Bauwtdtigheit sprunghaft an. Von der Mitte der 1950cr Jahre bis zur Mitte der
1960cr Jahre verzehntfuchte sich der Gerditestand der Porr AG. 1963 hatte er
insgesamit 35.000 PS, das waren ungefiihrt 9 PS pro Arbeiter. Auf Grofibau-
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stellen wurden aber bereits etwa 40 PS pro Arbeiter cingesetz.™ Bis 1967
wuchs der Maschinenpark aufl insgesamt 48.000 PS> In der Vcrw;a‘hung l?c-
gann im Jahre 1968 mit dem Ankauf cines IBM 360/25-Computers™ der Ein-

sutz der elektronischen Dagenverarbeitung,

Unternchmensinterne Qualifikationsmafinahmen, Sozialleistungen und
andere integrative Aktivitiiten

hansichtlich der ]\1jm'|'hcilcr;1u_shi Idung scheint die Griindung der A. Porr BC[()‘H-
buuunlcrnclunung im Jahre 1908 ¢in merklicher Einschnitt gewesen Zu sein.
Unverziiglich pach der Betrichsaufiahme begann Arthur Porr mn_Schu]ungs-
malnahmen gy spestalisione L Betonpolicre™, die er nach militirischem Mu-
ster ausbildege 53 6t steigendem Qualifikationsniveau und rurwlnn_cm!cn_ In-
vesLtionen in e Weilerhildung der Arbeitskriifte wurden diese weniger feicht
austauschbar, 1y (9. Jahrhundert konnten Arbeitskrifte von den cm/clncp
Baustellenleiter und Pojigren je nach Bedarf wochenweise oder tagweise auf-
genommen up wicder gpypyssen werden. ™ Zum Beispicl stelltie man i der
Krise ab 1873 dic Bautiijjopeit weitgehend ein, womit eine Freistellung der
Arbeiter ung Arhcilcrinnc: verbunden war, Im 20, Jahrhundert mubie man
hingegen in zypehmenden, Ausmalb trachten, Bawtechniker und eine Mindest-
anzahl von Stammarheiery queh iiber auftragsschwache Zeiten hinweg im

Unternchmeq 4, behaltey,

In der Zwisehenkricgy oy patten Spesialarheiten, wie Betonbau, Mastbau
und [-‘undlt‘rllng-\'urlwik‘kn Qincn hohen Anteil am Gesamitumsatz.* Somit muli
auch det Antgj) yon /\rh‘cjm,-n. die Spezialaushildungen fiir diese Baukate-
gorien crhalten e, yng gie man daber auch in aufragsschwachen Zeiten
I UNECIC ey patten gy relativ grof gewesen sein, Wibrend der Welt-
wirtschaltskrjg, 4 den l‘)%{)c;‘ Jahren hatte das Unterneltimen phasenweise
Cine wellgehep o A”rll'ilu;k)giul\cil zu verzeichnen, Am Tielpunkt, im Kri-
senjahr [()3_2, betrug der (Tl-lrc.h schnittliche Arbeiterstand ungeliihr 350 Mann,
das watren iy i nocl g4 prozent der durchschnittlichen Arbeiteranzuhl
im Jahre 1939 s6 (50, g5, R aktivititen wenigstens anf diesem Niveaw auf-
recht zu Cl'h(lllcn, cnlsclnnﬂd}.l;h die Geschiiftsleitung 1932, fehlende Bavaut-
triige durch Pl‘njc!\[c u _\ul.;\r.'luicrl_‘l'l. die vom Unternehmen auf cigene Rech-
Nung dl”'d‘gci‘uhr[ W“l‘dc,{ 5]7 Auch bet den Angestellien kam es in Zeiten
-""L‘hwnChC" Alglasiung 71 K Jigungen, inshesondere unmittelbar nach dem
f‘«l'_leﬂ_WC]”\ricgﬁ“ und yy,, |{:)n"42. Aber i das Ausmaly der Preisetzungen 2u
MInnIeren, by man in de ‘I o30er Jahren voriibergehend Teile der Ange-
stelfrenschidy Sowar d‘“lurchn'm Unternchmen, dall man sie bei verringerten
Beziigen _h‘\“l‘l;:u])lc- big ! p wicder umfangreichere  Beschiiltigungs-
miglichkeltey, craahen. SI¢
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Dic Angestellten wurden auch an das Unternehimen gebunden, indem man
ihnen betricbliche Sozialleistungen in Aussicht stellte. Im Jabire 1911 verstarb
Verwaltungsratsvizeprisident Alphons Feldmann. Seine Erben stifteten einen
Wohllahrtsfonds U dic Angestellten der Gesellschaft. Von besenderer Be-
deutung war damals die lreiwillige Leistung von Ruhegenissen an langjiihri-
ee  Beamte™ oder deren Witwen, weil es noch keine entsprechende staatliche
Altersversorgung gab® Die aktiven Angestellien erhielten atljihrlich vom
Unternchmenserfolg abhiingige Remunerationen und langjithrige Dienst-
jubiliden wurden feierlich begangen, wobei man den Jubilaren Priimien aus-
berzahlie.®

Wiihrend des Zweiten Weltkriegs war es fiir die Arbeiter von besonderer
Bedeutung, zur WStammbelegschafts zu pehdaren, weil die nicht Dazugehori-
pen zaerst zum Kricgsdienst an die Front eingezogen wurden. Staatlicherseits
versuchte man, die deutsche JGeloleschaft™ durch Mafnahmen wic die Aus-
dehnung der tiiglichen Arbeitszeit im Laufe des Krieges zu hoheren Leistun-
gen zu hewegen, dafiir bot man als zusiitzliche Anreize spezilische tarifliche
Regelungen und Verleihungen von Kricgsverdienstkreuzen. Unternehmens-
intern wurden integrative MaBnahmen wic Kameradschaftsabende und . Kraft
durch Frewde - Aktiviliten organisier.®

Lin dunkles Kapitel in der Geschichie der Arbeitsbezichungen bildet der
Linsatz von Zwangsarbeitern unter der NS-Herrschatt. Tn der Bauindustrie.
dic in dic NS-Kricgswirtschalt cingeglicdert war, wurden sie in groliem Aus-
malh verwendet, Insbesondere mit dem Wande! vom Blitzkrieg zum Abnut-
zungshricg um die Jahreswende 194142 ging der NS-Staat zu immer bru-
taleren Methoden der Zwangsarbeiterrekruticrung iiber. Die Arbeits- und
Lebensbedingungen der Zwangsarbeiter wurden durch diskriminierendes,
rassistisches Sonderrecht, etwa in Form der Polenerlasse und Ostarbeiter-
erlasse geregelt, Zumeist cinquartiert in menschenunwiirdigen Unterklintten.
wurden sic bei minimaler Entlohnung und unzureichender Erniihrung unter
Androhung drakonischer Steafen zu miglichst grofien Arbeitsleisiungen ge-
zwungen. Auch Kricgsgelfangene mubten fiir den NS-Staat arbeiten. Im
Zusammenhang mit dem Entsehluf zor JEndldsung der Judenfrage™ im Jab-
re 1942 wurde von der 88 das L Wirtschalts- und Verwaltungshauptant™ ge-
griindet, das die Ausnutzung der Arbeitskraft von (zumeist jiidischen) KZ-
Hiiftlingen in SS-Betrichen im Rahmen der Vernichtung durch Arbeit” in-
tendierte. Gegen Kriegsende zwang man jidische KZ-Hiftinge auch vermehrt
sur Arbeit in Privatbetricben.® Auf Baustellen, die der Porr AG unterstanden,
errcichte der Einsatz von Zwangsarbeitern mit 10.838 Personen etwa ein Jahr
vor Kricgsende, im Mai 1944, seinen Hohepunkt.®!

Nuch 1945 geriet die Allgemeine Baugesellschaft = A, Porr AG unter 6/-
fentliche Verwaltung. Der ostssterreichische Teil (,Ost-Porr™) wurde von der
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sowjetischen Besatzungsmieht in dic USIA-Verwaltung eingeglicdert. Is ge-
g aber, fiir die in Westosterreich gelegenen Filialen und Vermdgenswerte
cine dem Zugrilf der Sowjets entzogene  Allgemeine Baugesellschatt -
A. Porr Betrichsgesellschatt mbH™ zu griinden, Dicse bildete ihrerseits in ()sl»—
Gsterreich eine Tochtergesellschaft, dic Wiener Hoch- und Tiefbaugesellschait
mbH. Dadurch konnte int Porr-Konzern Personal weiterbeschiiftigt werden,
das aus der unter US!A-Vcrwullung stehenden LOst-Porr ausgeschieden war
oder worden war. Somit gelang es auch in den schwicrigen Nachhricgsjahren,
cine hohe personelte Kontinuitit und dumit ein relativ bruchloses Bestchen
der Unternchmenskaltur sichersustellen, Der LOst-Porr hingegen wurde un-
ter suwjetischer Zwangsverwaltung ein der Ideologie und den dkonomischen
Interessen der Besatzungsmachi geniitier Entwicklungsbruch in der Unter-
nehimenspraxis aufgezwungen. Im Jahre 1988 erfolgie dann wicderum die
Verschmelzung der  Ost-Pore mit der . West Porr.

.Mrl dlcr zunehimenden I\1t‘c!mnisicrung des Bauens wuchs in der Nach-
l\rlt‘g.‘izcn der Anteil von Fachkriiften an der Gesamihelegschaft, dic fur die
l[,icthcml[ﬂg der Maschinen gesehult waren. 1964 warden zum Beispiel 70 Po-

re 29 Maschine i v . Y SXCTe
'|l‘L»r-| lll][t _) J\r’]d.\(.hl'nu.lmLI.\ILIM’ beschititigt. Die Anwendung kum]’ltxcrfr
’_u nologicn warmit ciner Intensivierung der Weiterbildungsmalinahmen fiir
;;]L r]\'l_'l-uhcm:r verbunden. Zu nennen sing ctwa die seit 1956 durchgefiihrten

aulertertagunge rriodische o3 i i Forde-
faulette lili\u_n}lhg n, periodische /\htca[ungslci[crhcsprcchungcn‘”. die lo_ldt
rung des Besuchs von SchulungsmuBnahimen® sowic speziclle usitzliche
Aushildungsangebote fije Lehriinge®

Dic beteieblichen Sozm]lcixmmc,] warden seit den 1950er Jahren weiter
ausgebaut. Man bezou & seit de : ;
haust lle n ]‘ crog nunmehr auch die Arbeiter mit ein. Die erste Grob-

austelle nach dem Zweite X
Kt-| mLm L\? 11‘][1 dem Zuweiten Wdlk]"‘f& das bereits genannte Tauernkraftwerk
sle Y WAL Ao N - -
\[;l/\n;).f.l ¢ \}/;iim.d””‘”"“m“- alpinen Lage an die Beschiiftigten hoch-
i’m‘r A‘I.L[‘l-l[t‘]h(;\ el emner [‘_uwl'K‘nkul:ixlmphc im Finner 1951 wurden vier
o uni} Lll' .C_IL{IIUILI- und einer schwer verjerst. Zur Unterstiitzung des Ver-
Iint; zur 'V (rl%-f(, ImUbh-Chch” der Todesopfer stellie die Firma 20.000 Schil-

g7 Y u 1] LT g

ek e WeIleTe ctwa 25,000 Schilling wurden dureh Sammlun-
gen aulgebracht,™ 2

1953 griindete man : i

AN R die Y T . ey
Gmbl71 dic als milduii 5 [‘J’W()h”dl"M"’”C'"L”‘St‘ll von Porr-Betriehen
. als Hejoe ped R . » !
Ay e e Unterstiitzungshasse steuerliche Vorieile genob.,
us dhnlichen Uberlegungen wupge 1960 (j ii ‘on Porr-
Betricben G o g O die, Unterstiitzungskasse von Porr
ctricben GmbH" ins [Lebon gerufen,” (o o S che D
rektor Ludwiz Wilins scinen P » - derder langjiihrige kaufmiinnische Di-
lionen Schiilin 1 11{15 setnen Porr-Aktienbesitz im Nominatwert von 1,19 Mil-

en Se zZestamentarisch iiber ; ; i 7
o e et nentarisch ibertrug 7 Die heiden Kassen leisteten Zah-
ut b[k" ‘IL! [ dllL dHensowie Zuschiisse 7y Pensionen. Von 1960 bis 1970 zahl-
I‘LI] die beiden n.\lnulu_)ncn zusammen jihrlich ungetiihr 100,000 bis 150.(0{)
Schilling an etwa 100 bis 250 Unterstiitzungsfille aus, ™ jim Zeitraunt von 1983
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bis 1992 machten die jihrlichen freiwilligen Sozialleistungen jeweils etwa
10 his 15 Millionen Schilling aus.”

In den friithen 1960er Tahren errichtete das Unternehmen zwei Arbeiter-
wohnhiiuser in Wien-Favoriten™, und bereits 1956 wurde fiir die Angestell-
ten ein Haus mit Eigentumswohnungen in der Niibe des Tiirkenschanzparks in
Wien-Wiihring aufgefiihrt.

Line Grandlage fiir die Zuerkennung von diversen betricblichen Sozial-
leistungen war und ist die Daver der Unternehmenszugehrigheit. Nach
wie vor wird langjiihrige Treue zum Unternchmen feierlich begangen und
durch finanzielle Zuwendungen belohnt, In den Jahren 1976 bis 1990 feierten
1.O78 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die 10jihrige, 384 die 25jihrige und
80 die 40jihrige Zugcehirigkeit zum Unternehmen. ™

Scit dem Jahre 1960 dicnen dic Porr-Nachrichten™ der Forderung der in-
ternen Kommunikation und der Darstellung der Firma nach aulien. In der Zeit-
schrift tinden sich Informationen auf hohem Niveau iiber die technischen Lei-
stungen des Unternchmens, und Firmeninterna werden in knapper Form mit-
aeteilt*

Vielfiluge gesellige Aktivititen gingen von der Belegschattaus. 1933 griin-
deten die Angestellten der Wicner Haoch- und Tiethaugesellschaft (Wicner
Tochtergescllschaft der West-Porr™) eine Sportsektion, die unter anderem
eine duberst aktive Fuliballmannschatt bildete. Seit 1958 werden alljihrlich
Pore-Schimeisterschaflten ausgetragen.™ Eine Tennissektion hidlt seit 1977 auf
unternchmenseigenen Plitzen Pore-Tennisturniere ab, und bei der 1973 eroff-
neten neuen Zentrale finden alljihrlich Gartenfeste statl. Weiters werden
Saunaabende, Badeausflige und Theaterbesuche organisiert.

Immer wieder bot die Gesellschatt den Mitarbeitern die Gelegenheit, sich
fimanziell an ihrem™ Unternchmen zu beteiligen: angefangen vom Angebol
im Jahre 1958, Stammaktien aus dem Porr-Eigenbesitz zu kaufen, bis zum Er-
werh von Wandelanleihen und Vorzugsaktien bei den jiingsten Kapitalerhd-
huneen.,

Kontinnitit der Unternchmenskultur durch geringe Flukteation in den
Leitsngsgremien und Selbstrekrutierung der Fiihrungsschicht aus dem
Unternehmen

Wie bereits dargestellt erfolgie der Wandel im Unternchmen hin zur Jnvesti-
tionskultur zugleich mit der Einstellung von neuen leitenden Angestellten in
den Juhren nach 1900, Wichtige Personlichkeiten waren etwa Joset Stern, Sieg-
fricd Pick und Martin Kink, Diese hatten in den folgenden Jahrzchnten be-
stimmende Positionen im Konzern inne. Stern war von 1902 bis 1938 Bau-
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dircktor und von 1911 bis 1922 Verwaliungsratsmitglied, anschlicBend bis
1938 Vizepriisident des Verwaltungsrats, Pick, dessen Karriere 1910 in der
Porr Betonbauunternehntung begonnen hatte, war 1929 his 1938 Vcrw;.n!-
tungsratsmitglicd der Porr AG. Nach dem Zweiten Weltkrieg war er Kurzfri-
stig éffentlicher Verwalter fiir die Zweignicderlassungen Linz und Salzburg
L|&.‘;’ Porr AG und anschliefiend Generaldirektor der West-Porr™, ul-w I‘)'SS der
gesamten Porr AG. Kink, der 1915 als geschiiftstiihrender Direktorm tllcop‘()ﬂ‘
Betonbauunternchmung cingetreten war, fungierte ab 1927 in der Posttion
eines Verwaltungsratsmitglieds, ab 1930 in der cines Vcrwa_hungsrmx—
vizepriisidenten der Porr AG. Nach 1945 war er ciner der élfentlichen ngr-
walter und von 1958 bis 1966 (ible er dic Funktion des Aufsichisratsvorsit-
zenden der wieder vereinigten Gesellsehalt aus.

Zur Ergiinzung des nach 1900 eingestellten Leitungspersonals griff man aut
die bereits in der neuen Unternehmenskuliur sozialisicrte Belegschafi ;lls‘pcr-
sonelle: Ressource zuriick. Inshesondere boten cinige spektkuliire "(11'015-
projekie Bautechnikern und Baukaufleuten die Maoglichkett, sich fiir hichste
Fahrungsaufgaben im Untemehmen zu profilieren. In den 1930cr Jahren wa-
ren dics ctwa der Bau der Pack-Stratie, der Reichsbriicke und der Grofiglock-
ner-Hochalpenstraie, n der Zeit nach dem Zweiten Welthrieg konnie man
stch vor allem beim anspruchsvollen Bay der Moll-Uberleitung im Rahmen
des Kraftwerks Kaprun mit tiberdurchschnittlichen Fiihigheiten hervortun.

Aus der Fiille von Kurricrchcixpic]cn seien hier nur cinige wenige in al-
phabetischer Reihenfolge angefiihrt, sowohl von Technikern als auch von Bau-
Kaufleuten. Zunennen ist erwa Valentin Au. Ertrat beim Bauo der Reichsbricke
I‘l)34 bet Porr ein. Von 1948 bis 1950 selzte man ihn bei der Malliiberleitung
ein. Ab 1953 war Au als Hauptkassier mijt der Fiihrung der Hauptkassa inder
Wicner Zentrale betragr g

Dircktor Kommerzialrar Koy Chaloupka, der 1938 in das Unternchmen ¢in-
trat, war nach 1945 wesentlich aim Aufbau der _WcslAl’urr“ beteiligt. 1950
wyrdcn thm dic Agenden des Baukaufmanng ([c; Baustelle Molliiberleitung
mit I\’I_{')ll~ und Margaritzensperre iibertragen, bei der m.chr als 2.000 Beschiil-
tige eingesetzt waren. Chaloupka wurde 1971 stellvertretendes uand 1972 or-
dentliches Vorstandsmitglied der Popr AGX

Baurat h.c. Dipl.-Ing. Dr. techn. Wilhelm Fessler arheitete 1931 bis 1933
als Loshauleiter bei der Groliglockner Hochatpenstratien AG, trat 1934 in die
Porr AG ein. Wiihrend des Zweiten Weltkrieges wur‘cr unlc'r anderem Bau-
leiter cines Eisenbahnprojekts, das in Scrbjm: im Rahmen der Organisation
Todtbetrichen wurde, 1953 betitigte er sich in einer heiklen Bauphase fullerst
cerfolgreich als Troubleshooter hei der Errichtung des Mallstollens. Fessler
v\;‘urdc.< 1954 Prokurist und Dircktor und 1958 in den Vorstand der Porr AG be-
rufen.®
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Baurat hee. Dipl-Ing. Dr. techn, Ludwig 11 Komoli kam beim Bau der
Malliiherleitung zu Porr, Er war zuniichst Bauleiter-Stellvertreter, spiiter Bau-
letter, 1953 erlitt er aul der Baustele cinen schweren Unfall. Nach seiner Ge-
nesung baute er in der Wicner Unternehmenszentrale die Abteilungen Kal-
kulation und Bauvorbereitung auf, fithrie mehrere Jahre die gesamite Geriite-
verwaltung sowice den Zentralverkaut und wurde zum Leiter des gesamiten
technischen Dienstes, dem das Konstruktionsbiiro, die Bauvorbereitung und
dic zentrale Kalkulation unterstunden, ®

Wie diese wenigen Karrierebeispiele zeigen, gehdérten die in den 1950cr
Jahren 7o den obersten Leitungsgremien dazugestolienen Mitarbeiter diber-
wicgend zur \MON-Garde™. Sowohlin denobersten Hicrarchieebenen als auch
beim ausfiihrenden Personal auf den Baustellen konnten dic kollektiven Er-
fahrungen des gemeinsam bewiiltigten GroBprojektes Mall-Uberleitung und
Sperrenbau zur Grundlage fiir verbandende, im Unternchmen weitertradierte
Mythen werden und somit die Basis fir den unternchmensspezifischen | Porr-
Geist™ bilden. Spiitere GroBprojekie, dic in vergleichbarer Weise Grundlagen
fiir gemeinsame Eriahrungen, die Aushildung kollektiver Haltungen und die
Profilicrung besonders fihiger Mitarbeiter bildeten, waren zum Beispiel die
Baustellen im ITran von 1959 bis 197% und ruletzt ein Eisenbahnbau in Alge-
ricn in den Jahren 1983 bis 19898

Ein Paradebeispicl fiir den typischen Karricrewey in der Porr AG ist der
gegenwiirtige Generaldirektor Dipl-Ing. Horst Pochhacker, 1962 trat er als
Ferialpraktikant in das Unternchmen ein. ab 1967 qualifizierte er sich durch
die ertolgreiche Leitung von Krisenbaustelien im Iran fiir hohere Aulgaben,
1976 wurde er stellvertretendes, 1977 ordentliches Mitglied und 1982 schliel3-
lich Vorsitzender des Vorstands der Allgemeinen Baugesellschalt — AL Porr
AG

Sicherung einer moglichst gleichmiiBigen Austastung durch die Pllege
von Kontakten mit ciner Vielzahl potenticller Auf(raggeber im In- und
Ausland

Um cine miglichst pleichmiillige Auftragslage sicherzustellen, betricb die Porr
AG bewufite Kontakipflege miteiner Vielzahl von potenticllen Auftraggebern,
Einen bedeutenden Anteil am Geschiiftsvolumen machien stets Aultriige der
affentichen Hand aus. Dic Porr AG hielt Verbindung mitt allen relevanten po-
litischen Lagern und dem Gefiige der Verbiinde und Interessenvertrefungs-
organisationen. Der aul den prominenten Bankier Pau! Ritter von Schoeller
im Juhire 1904 als Verwaltungsrutspritsident folgende Julius Ritter von Kink
wir Inhaber mehrerer Industricbetriebe und konnte dank seiner Verbindungen,
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nicht zuletzt als Priisident des Zentralverbandes der [ndusFl'it‘]IL"‘..()‘"'“,‘I:].CIL_[_].:{
wertvolle Unterstiitzung bei der Auftragsakquisition leisten, Ahn].m-h. S'EI
Nachfolger Kemmerzialrat Heinrich Verer, der Mitglied des .Jniilj)-*“f'.”‘(‘ ;q
und Priisident des Bundes dsterreichischer Industricller war. Von 1922 bis 19 )
ibte Dr. Ernst Mosing,  Dircktor der Bodencreditanstalt, i'iihrcmk"r Iiil_l.lﬁ‘
fachmann sciner Zeit und Mitglied zahlreicher Verwaltungsriite die Ir;lh?-
dentschatt aos, Unter den Vcrwallungsr;n.\'milgricdcrn. die dic gu!cn lK((m.lllk;
te zum bilirgerlichen Lager verkdrperten, hefand sich von 1913 bis .l 91 ).zuﬂ
Beispicl der Nutionalskonom Dr. Richard Reisch, der 1919720 Nachfolgervon
Alois J. Schumpeter als Staatssekretir im Staatsamt [Gr Finanzen (I.l;m:nf_
minister), 1921 Vizeprisident der Bodencreditanstalt und 1922 bis Il)"".‘l o
sident der Oesierreichischen Nationalbank war,* Lin prominenter Rc;:l':'lst‘"‘
tant des Stiindestaates von 1934 bis 1938 war Vcrwullungsrals‘v.i/cpr;md‘c‘lltl
Do Martin Kink¥ | der Sohn des chemaligen Verwaltungsratspriisidenten. ‘?‘ "
ne gesellschafttichen Kontakte waren sicherlich datiir nditzlich, (lf‘B dlc..[ m‘r
AG bei den stiindestaatlichen Graliprojekien, wie dem Bau der Rcwhshr;:ckt-
der Wiener Hohenstralie und der GroBiglocknerstrafie zum Zug kam.™ .Zu
cinem der wichtigsten Auftraggeber in den 1920er Jahren. der sozial-
demokratisch regierten Gemeinde Wien, hatte Baudircktor Stern gute GL
spriichskontakie. Uberdies beteiligte sich die Gemeinde Wien anliBlich einet
Kapitalerhthung Anfang 1922 durch Erwerb eines Aktienpakets im Nomi-
nalwert von 2,400,000 Kronen an der Allgemeinen ésterreichischen Bauge-
sellschart,® ©

Il_n Jahre 1933 wurde Dipl.-ing. Max Tazoll, der nulimui!snziuhs_t|schcln
Kreisen verbunden war, in den Vcrwallungsr:ll gewiihll, Somit warenim Lm
tungseremium: Vertieter von politischen Richtungen, die cinander heflig
bekiimpiten. In der Untcrncluncnspruxis und im alltialichen Umgang mitein-
ander war jedoch offenbar die gemeinsame Unternehmenskuliur, die Aus-
richtung auf diec moglichsy effiziente Lasung von Bauaufgaben unter Nutzung
von madernstem Know how rezenter f’cchnil\, stiirker als die eventuelle
Konfliktlage aufgrung unterschiedlicher ideologischer Priferenzen. Nach dem
.,Anschl]ul.i" 1938 ficlen jedach fihrende chrti-iscm:mlcn des Unternehmens
unter dlc_russistixclwn Bcslimmungcn des nationatsozialistischen Rechts, el-
wi Baudirekior Stern ung Ing. Pick. Das Protokoll der letzten Sitzung des
Vcrwul_lungsmlf;, bei der noch Stern, Pick, Kink® und Mosing”! beteiligt wa-
ren., spicgelt keineswegs hiimische Siegesfreude des nunmehr aufriickenden
Fibrungspersonals wider, Der zum geschiffisfiihrenden Vorsitzenden be-
stmmite Max Tazoll”? dankie ,jn warmen Worten den abtretenden Mitglicdern
des Verwaliungsrates™ % Weiters Setzte sich der neue Aufsichisrat 1939 dafiir
ein, daB Friedrich Pick, dem oy Jja nicht mehr méglich war, innerhalb des na-
tionalsozialistischen Herrschiftsgebictey Rechtsanspriiche effizient zu vertre-
ten, cine erhebliche Ablindungssumme ausbezahtt wurde, Explizit hob man
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hervor, er sei L in der Vergangenheit unbestreitbar derjenige gewesen, auf des-
sen Schultern die gesamite Last des Geschiifies ruhte™. Gegen Martin Kinks
Abfindungstorderungen, die mit 285.000 Reichsmark etwa das Fiinffache der
Sumume ausmachten, die Pick forderte, verhielt man sich reservierter.%

Stern” und Pick hiclten bis 1938 Unternehmensanteile an der Porr AG. Das
Management arrangierte noch im Jahre 1938, che die L Arisicrungs™-Bestim-
mungen in Kraft traten, cinen Verkaul dieser Anteile. Somit mufiten die bei-
den woll aufgrund der politischen Rahmenbedingungen ihre Beteiligungen
verkaufen, es wurden aber micht die Moglichkeiten ausgeschispit, die das na-
tonalsozialistische Rechtbot, jiidische Besitzer um ibr Eigentum zu bringen.®
[xas Unternelimen arrangierte sich mit den neven politischen Verhiiltinissen in
ciner Weise, die nach 1945 den 1938 ausgeschiedenen Mitarbeitern die er-
neate Zusammenarbeit mit thren alten Kollegen nicht unmiglich machte,

Den Aulsichisrat bitdeten ab 1939 der Vorsitzende Max Tazoll (seit 1933
Verwatlungsratsmitglied), Dirs Wilms (seit 1904 im Unternchmen angestellt)
sowie Franz Hollitzer (seit 1931 Verwaltungsratsmitelied). Neu in den Vor-
stand kamen nur Ing. Alfred Schuppler und Dipl.-Ing. Andreas Hutarew, der
allerdings bald nach Kricgsbeginn an dic Front einriickte und 1941 fiel. Das
heibit, die nationalsozialistische Machtitbernahme hatte wohl das Ausscheiden
von Personen zur Folge. die fiir die unternchmenskulwrelle Entwicklung von
hochster Bedeutung waren, das Unternchmenstiihrungsgremiom setzte sich
aber weiterhin grobiteils aus Mitgliedern zusammen, die schon langjihrig in
der Porr-Unternchmenskultuar sozialisiert waren.

Siegfried Pick kehrte 1946 aus dem britischen Exil zuriick und wrat an die
Spitze des Unternchmens. Unter seiner Fithrung konnte trotz der schwierigen
Rahimenbedingungen die Kontinuitiit der Organisation cinigermafien sicher-
gestellt werden. Pick legte dabei durchaus auch Wert auf die weitere Mitwir-
kung jener Mitarbeiter, dic in den vorhergehenden Jahren wichtige Positionen
imnegehabt hatten, wie etwa Schuppler, Fessler, Url, Au und Wilms.

Als dic Porr AG nach 1945 unter Gilentliche Verwaltung gelangie, erfolg-
te die Besetzung der hochsten Leitungsfunktionen gemill dem parteipoliti-
schen Proporz. Der alte Vorstand wurde abberufen und nach einigen Wech-
seln wurden der sozialdemokratische Wiener Gemeinderat Dipl.-Ing, Franz
Wits/mann, der seit 1938 bei Porr arbeitete, und — wic bereits erwiihm —
Dr, Martin Kink offentliche Verwalter der Vermogenswerte in den westlichen
Besatzungszonen.” Nach Authebung der 6tfentlichen Verwalung und Ver-
schmelzung der JWest-Porr™ mit der . Ost-Porr* hatte Kink bis 1966 die Po-
sition des Aufsichtsratsvorsitzenden inne. Witzmann war bis 1971 Mitglied
und dann bis 1975 Vorsitzender des Vorstandes der Porr AGL Dionit befanden
sich auch in der Nachkriegszeit stets — wohl ausgewogen — den beiden grofien
politischen Lagern nahestehende Persiinlichkeiten in hischsten Positionen des
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Unternchmens. Inder jiingeren Vergangenheit ging, so wie bereits einmal nach
dem Ersten Welthrieg, aus dem obersten Kontrollorgan ein prominenter Poli-
tiker hervor, Der spitere Finanzminister und gegenwiinige Bundeskanzler,
Dkfm. Dr. Franz Vranit/ky, war von 1981 bis zu seinem Ubertriat in die Poli-
tik im Jahre JUS4 Aufsichisratspriisident der Porr AG.

Pore-Mitarbeiter waren auch stets in den Kammern und  Interessen-
vertretungsorgantsationen wie etwa der Vereinigung Industricller Bauunter-
nehmungen Osterreichs (VIBO) und dem Betonverein priisent.

Bereits in die Zwischenkriegszeit zuriick reichen Versuche, Schwankun-
genund Engpiisse amintindischen Baumark t durch Bemiihungen um den Aus-
landsbau zu kompensicren. Der dsterreichische Baumarkt war nach Ende des
Ersten Weltkricgs von vollstindige(ry Gescliiltslosigheir i—‘L'}\L"m’CiCh”m%
und in der folgenden Zeit der Hyperinflation bot die sterreichische Wihrung
keine geeignete Grundlage fiir dic Baukalkulation. Daher trachtete der Ver-
waltungseat der Allgemeinen osterreichischen Bauwvesellschalt, Geschiifte im
Auxl:_lml 7u erschlicfien, Die Untcrnchmcnslcilln;u sondierte Betitigungs-
méglichkeiten in der Tiirkei, Gricchenlund, dcr‘Snwi:‘Iuni(m. Jugoslawien. Un-
garn un(_|||(nl.c'1 l,JSA. Reprisentationen wusden in Kairo® und der Tschecho-
nehmen zur Vcrwérlun"d(crll':] ‘liy{whcn § Cmi[mtlc man -cm ](iL m‘hccnl-
wickelten sich aber 7y Tlcwh.-ili'?](- I‘L Fllllgh.wcl1|_]nlogrc. Al diese Versue

g dithichen Miserolgen.

Wiihre W AWeie . .
| Wiilue nddes Zweiten Welikrieoy pattizipicrte der Porr-K onzern an denrie-
stgen kriegswirtschaltliche &7 I cder P d .
ht‘?)ftklcn {-B' ; i()4‘ o Induslm'lisic"l”‘gh‘*. Schanz- und Verlagerungs-
lcl‘rtcndlich I:nv' ) k(?nmcn] cnorme Bilanzgewinne ausgewicsen werden.
17 TWECSCN Sich digse e R veliete bis
Kricgsende als eplie ch dl“} aber durch die Zerstirungen und Verluste bix

& als ephemere S(—‘}1C[l'gCW'iI][]Q 103

Gegen Ende der 1950¢r Jahr i

den et (;;ﬂ;:li;]rnl ):(I)]LL:J;!::LLI hu:gunn man erncut, im Ausland akfy 72U \\Itl]
schlag ™ Agf lnili;ﬁivc \'(I)n N jlt run!cmchmcns in Kanada w;u-‘ cin l: 1[
a1 i Tran arofi Am‘lrﬁ“c([;riltl()r I'cs‘slcr iibernalim die Porr AG von 1939
In den 1970er Jahren wu(flm ].llldxcn-, trakien-, Bisenbafin- und l)im""h‘:”)‘
zent des Konzermumsatyes Lnl\L(Jll(:LerII (o Austandsumsaty auf bis 7 |'5 R
zessionsjahr 1975100 I'Ur'di.c p“r:‘:r(‘f\;l_t]:[l“ndsln.lu cr!‘[iillc zum BCiSP-iC.]_.].H]?RL;;
Zeitpunkt des Umsturres im Iran }'IL unktion eines ..KI'IHCI'IPUJICLH VAN
der Port AG inen Unnfama v anim Jahre 1979 hatte das dortige [ngagement
nommen, Unter der rcvl:]il' 0!}_ llm‘hrcm.n hundert Millionen Schilling v
Vertrassbriiche ner Tevel ‘lnn.u_cr] chlcrung versuchte man der l:’-;mhr_nm
k s o rIWEISEn, die Zahlungen wurden cingestellt. SchlicBlich

onnle dlc.sc. Krise, die fiir das U]HCI‘I‘IChI';]L‘]l cXistenyg ‘1511.1'clcm.lc Ausmafke
gl'laltlgtc. L‘II]I:_‘CI‘I‘]HIBCII glimpflich iberstunden wérdcnﬁi l,] fer Haupteetl des
Schadens vom I:xpt)rtrisiko\-'crsichcrcr_ der ()cslm'rciéhi:chlcn K{).]tﬂ)llbilﬂk

G2

e



AG, iibernommen wurde,'"” Bald vermochte man aber im Auoslandsbau wie-
derum Erfolge mit Projekten in Ungam und der DDR zu erzielen™® sowie mit
dem oben erwithnten Eisenbahobau in Algerien.

Investitionskultur und Eigentiimerstruktur

Mit erheblichen Investitionen in technologische Entwicktungen und Kapa-
sititen, in eine qualifizierte Mitarbeiterschaft und in die Erschliefiung neuer
Mirkte, verfolgte der Porr-Konzern langfristige Erfolgsstrategien, die nicht
primiir aul eine kurafristige Gewinnmaximierung abzielten, und die auferund
der kmgfristigen Bindung grolier Kapitalien mit erheblichen Risiken verbun-
den waren (wic das Iran-Beispiel besonders drastiseh zeigte).

Unahdingbare Voraussetzung dafiir, eine risikobereite Investitionskultur'™
umsetzen zu konnen, ist, datd sie auch von den Eigentiimern mitgetragen wird.
Die Eigentiimerstruktur bildet cine nicht zu vernachlissigende Determinante
tir dic Entwicklungsmiglichkeiten der Kultur eines Unternchmens. Von 1883
bis 1929 war dic Bodencreditanstalt Hausbank und Hauptfinanzier des Un-
ternchmens. Als institutioneller GroBianleger neigte sie in der Phase der Neu-
orienticrung der Baugescllschatt um 1900 cher dazu, geschiiltliche Risiken zu
vermeiden und wie in den zwet Jahrzehnten zuver fangfristig sichere, wenn
auch hescheidene Brtedige 2o lukricren. Sic wirkte in der Zeit vor dem Ersten
Weltkrieg aut innovative Tntwicklungen bremsend. wie sich im Jahre 1908
veigte, als sic die Griindung ciner Betonbavabteilung untersagte ™, In der
Zwischenkricgszeit hingegen, als der Direktor der Bodencreditanstalt, Ernst
Mosing, personlich dem Verwalungsrat als Priisident vorstand, trug sie den
Kurs der Investitionskultur mit.

Durch den Zusammenbruch der Bank 1929 gelangte ein Anteil von 42 Pro-
sent't der Porr- Aktion auf den Markt, Neue Eigentiimer dieses Pakets hiitten
entseheidenden Eintlal aul dic Entwicklung der Firma nehmen kinnen. Line
Sicherung der kontinaierlichen Entwicklung erzielten die fulirenden Mitar-
heiter, indem sie selbst Aktien in erheblichem Umifang kauften und weitere
von der Tochtergesellschaft Union Baumaterialien Gesellschafterworben wur-
den M Durch diese Veriinderung ficlen Leitungs- und Eigentiimertunktion
praktisch zusammen, cine fir das weitere Agieren gemiily der etablierten
Investitionskultur dulerst giinstige Konstellation, Dank dieser starken Posi-
tion konnte die Unternchmensleitung bis 1937 bestimmen. dall grofie Zuriick-
haltung bei der Auszahlung von Dividenden an die Aktioniire gewahrt wurde,
und man daliir iim Unternelimen selbst grole (zum Teif stille) Reserven an-
sammelie '

Dicse Zuriickhaltung bei der Beteiligung der Eigentiimer am Unter-
nehimenserfolg kam letztlich iny Jahre 1938 einenmy neuen Grollaktiondir zugute.
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Bedingt durch das neue, dentsehe Akticngesetz war ¢s nicht mehr pestatter,
etnen grolien Besitz an Eigenaktien zo haltea. Daher nuBten nach dem . An.
schluB™ die von Porr-Tochtergesellschaften gehaltenen Aktien verkauft wey-
den. Aufgrund der restriktiven Dividendenpolitik der vorhergehenden Jahre
war der Kurswert von Porr-Aktien nicht sehr hoch, Aber auch zum an der Wie.
ner Borse noticrien Preis konnte die Porr AG vorerst am Wicner Markt kei-
e Abnehimer finden, bis im August 1938 die Adelsfamilic Braunschweig-
Liincburg (Haus Hannover) aus dem Porr-Nostrobesitz umd von den jiidischen
Aktienbesitzern Joseph Stern, Sicgiried Pick und Adelheid Stern-Jongmann
cin Paket Porr-Aktien kaufie. Die Erwerbungen erfolgten zu einem Preiy von
160 Schilling (106.7 Reichsniark ) pro 1Y Schilling Nominalwert. '™ Darel
cinen weiteren Kauf aus dem Bestand von Porr-Aktien im Besity ciner Porr
Tochterfirma imt November erlangte dis Herzogliche Haus im Jahre 1938 ins.
gesamt cinen Anteil von knapp 43 Prozent der Akticn, Bei der Erstellune
ciner neven Bilanz der Porr A gemill dem dewtschen Aktienrecht im Jahr:‘
1939 traten bis dahin versteckte Gewinne im Ausmafy von L8 Millionen Rejchs.
mark zutage, das hejfy der Linnere™ Wert der Akticn war vermuilich bei der
Vcrkuufxprcishr'ldung im Jalre 1938 nicht voll zum Tragen gekommen 115 1942
erhdhte sius Haus Hannover sene Beteiligung auf 52 Prozent durch den Erwerh
von Aktien aus dem Nachla$ mach dem verstorbenen Franz, Hollitzer 116

Nuci.l dem Zweiten Welikrieg strengle die Porr AG gegen das Hagy Han-
cavereinen Riickstelungsprose an. dor schlieBlich im Jahee 1957 mig einem
Vergleich endete, Doy Herzogliche Haus mubte cinen ‘Teil seines Aktien-
lh_c-“éfc’* lll‘_gg‘n L!.ci1| s;‘incrzcitigcn Kaufpreis zuriickerstaiten, blich aber weiter-
l'):_'i]m;;(:fi‘('i‘r:;i‘:gﬂi-in'C”/\“_ldilcx.c‘1'r';1r]sfll§ti()|1crl hatten zur Folge, dali ab 193y
Konnie nicht mep “cr i )IILhL‘”. Teil dc!' Porr-Aktien besaBen, Didureny
sleich lfigcnt'[j:;gl :::Li Um ‘l.()ﬁ() bis l‘)_?H cing Gruppc von Pﬂ‘l_‘&(mcn. die »y.-
Lein bestimomen N t,- r;_ltlr“lfhn']cn\lmtcrlwurcn,.dru:(JcschuIlsgch:irung al-
Einflug zu nch]‘nlcn ‘;i 1‘1 ¢ 'I-L l.rdklmr? fﬂcr PI'IV(][&I'\[‘Il()l'l'ill"C vcrmocl_ne gr("jf_;crcn
wichtig vertreten B.cil f‘_L”w“}ir im Aulstcl‘].lsrm gC!]]QIB Jhlrcrn‘/\nlmlshc.»;u,, se-
ren :m;t‘sich:s cl'c.s "cw‘-: .llnlun‘gcn des l:]gcnk:.lpllulsi di¢ seit den I’:)?()crjah_
dic Vt;l‘g:mgswciscb W;; ;.\)T‘mn Umsatzes erfordertich wurden, wahlt.c man
cmmit‘ﬂ‘ﬂ.””D.’ldur’ch L‘()HLL :ll]]Lt]hCﬂ und stimmrechtlose Vc):‘fL!gS;ILIICII Zu
aktiondire das Ape . _‘nluy (?lc bereits am Unternchmen h_clmhgtcln Privag-
s Gas Ausmafy ihrer Mitspracherechie wakren, ohne sich anieilsmiigi,
an den Kapitaley hihungen 4y beteiliven i

re II()]SILI;;I‘tg;::rv‘::‘:t“\i;'tll“dltrungm der Eigentiimerstruktur crt'olgm .im Jah.
Stk Frma Wcidinuc.: ;r .l'm/. Lrnst A‘ugusl f l;m'n(wcr. Hans [.{C].n”d] von
merlander boten Am_{!;«“ I-()(};s_.llh‘clh un(‘i Eva Luschinsky Hnd Heinricly Kan-
Pore-Aktien zum Vcrk'lil" [f\ H,{tn Besitz von Zusammen uhcr47_ P"“’}‘m dor
Lieentum iﬂSIilulinrw]licr (in ‘F“d 36 Prozent hcf:md:‘n sich zu ({{cscr Zeit im

: rolanleger (Linderbank ', Bundeslinder Vergi.
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cherung und Wiener Stiidtische Versicherung). Porr-Mitarbeiter hiclten unge-
Ii‘\h'r ¢in Prozent, 15 Prozent notierten an der Borse.!?! Das Paket der Privat-
:1k110_niirc‘ wurde iiber ein Genfer Bankhaus, das auf derartige Transaktionen
spcquliswrl ist, z7um Verkaul angeboten, Es drohte die Gefubr, dald beim Ver-
kaut auf _asset stripping® spezialisicrte Spekulanten zum Zug gekommen
witren und die gewachsene Unternchmensstruktuy und -kultur zerschlagen
worden wire. 2! Dies konnte durch cine osterreichische Lissung™ abgewen-
det werden. [ie bereits betciligten institutionellen Anleger erweiterten ihren
Besitz und neue traten hinzu. Seither weist die Allgemeine Baugesellschatt —
A Porr AG Tolgende Eigentimerstruktur auf:'*

Aktienbesitzer Prozent Stammaktien
Bunk Austria 335
Bundesliinder Versicherung 18.0
Wiener Stidtische Versicherung 37
Raiffeisen Zentralbank 75
GTM Entrepose 50
BeTel’e Bau AG 5.0
wWicner Holding 35
Eigene Aktien 5.9
Private Kleinaktiondre und Mitarbeiter 1.0
Streubesity, 13.9

LEhrenprisidentin Erma Weidinger erkbirte in cinem Schreiben an Pore, dald der
__gmn‘/.cn(lc Aulsticg (des Unternehsiens) mit einem stark slcnggmlcn Kumtul-
hedarf cinher {gegangen sei), der im Interesse der Porr auch in Y_Aukpnlt he-
dient werden mufh, Dies st im hier gebotenen Ausmald nur il'1st.|1ul|nncllcn
Grobantegern mdglich. 12 Entsprechende Voraussetzungen, dic m.\bcsundc—
e hinsichtlich der dargestellten ..Invcstilionsmhur" von Bedeutung sind, herr-
wchen nunmehr mit der neuen Eigentiimerstruktur.

Das neve strategische Konzept aus den 1980c¢r Jahren und
die tradierte Unternchmenskoltur im Porr-Konzern

Dic dargestellen Striinge der lJnlcruchmcnskuluu‘cmwwklun}g im Porr-
K onzern waren eine sentrale Grundiage fiir die erfolgreiche Performance des
Uanternchmens bis in die 1970cr Jabre.

[m Unternchimensvorstand der Porr AG fand seit den 1970er Jahren suk-
sossive cin Generationswechsel statt.'® Generaldirektor anl‘.—lng. Horst
pichhacker ist seit 1982 Vaorstandsvorsitzender und Gcncruidn'cklur-Stcﬂ};
vertreter Do Altons Huber seit 1985 Vnrs.lundsvnrsitrcmlcr—Siclivcrirclcr. -
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Aut die Unternehimenskrise um 1980 (lrangeschiilt, schwache Baukon-
junktur in Osterreich) reagierte die neue Konzerntiihrung mit einem strategi-
schen Konzept, das einzelne Wachstumsbereiche, die bisher als Abteilungen
eefithrt wurden., als Tochter-Aktiengesellschaften ausgliederie. Dies spicgel-
1e sich deutlich in der verinderten Struktur der Vermisgensbilanz der Porr AG
wider, 1980 wics man Beteiligungen im Ausmal von 27 Millionen Schilling
und Sachanlagen im Wert von 334 Millionen Schilling aus, bis Ende 1991 er-
hohte sich der Posten Beteiligungen' nominal um das 22{ache auf 607 Mil-
lionen Schilling, withrend die in der Porr AG selbst verbuchten Sachanlage-
wette nur aul 568 Mitlionen Schilling wachsen. "7 Die lnvestittonshereitschaft
Ratte somit in den 198Ger Jahren insbesondere in den neuen Konzergesell-
schaften cinen Niederschlag gefunden. 1984 [agerte man den risikoreichen
Auslandsbau von der Muttergesellschaft in die neugegriindete Porr Inter-
national AG aus. und zur ErschlicBbung des sowjetischen Baumarkies betei-
ligte man sich wn der Awstroj Baugesellschatt mbHL > Die 1989 gegriindete
Porr-Technobau AG dbernahm cinen Grolbiteil der Tiefbauarbeiten und 19490
wurde dic Porr Umweltiechnik AG ins Leben gerufen. 1990 beteitigte sich die
Porr AG an der Miinchner Radmer Bauw, dic inrerseits dber mehrere Tochter-
unterpehmen verfiigt, Im Herbst 1992 brachte man das Fertigteitwerk in Sol-
Ienay in die neugegriindete FTU-Fertigteil-Union GmbH & Co. KG em und
div Eisenbicgerei wurde in die ehenlalls neue BSU-Baustahl-Union GmbH &
Co. K eingeglicdert. An den beiden Unternehmungen ist jeweils auch die
Baufinma Lang & Menholer beteilian. Die Verantwortlichkeiten und Entschei-
dunggkompetenzen im zuschends komplexer werdenden Konzerngetiige wur-
denim Gegensatz zur bisherigen Praxis in den vergangenen Jahren bewulitde-
7entralisiert. Die Leitungstunktionen der cinzelenen Gesellschaflen besctzie
Man mit pewiilirten Mitarbeitern, die mit cinem hohen Mab an Spiclraum fiir
autoneme Entscheidungen ausgestattet wurden. Im Verlaut des Jahres 1987
70gen sich die Mitglicder des Porr-Vorstandes aus den Vorstiinden der (da-
maly drei) wls Aktiengesellschaften konstituierten Konzermuniernchmen
Allgemeine Stralienbau AG. Porr International AG und Union Baumaterialien
Gesellsehaft 2uriick und gehdrten nunmehr nur noch teilweise den Aufsichts-
tilen dieser Gesellschaften an.'™ Generaldirektor Pochhacker hommentierte
die Enseheidung, wichtige Wachstumsbereiche als Tochter-AGs mit erofer
Sclbsiindigheitauszulagern: Wenn das blo als grolic Abteilung geliihrt wird.
hat dcrjcwci]i:lc Leiter cin rubiges Leben. Ist es aber eine eigene Gesellschalt,
trigt or Jic volle Verantwortung, erhiile daza aber durch eine stark Teistungs-
bezgaene Gehaltskomponente eine zusétzliche: Motivation.™! W Dicse Bnt-
\Vig]\-‘i“ng wchlug sich deutlich im Anteil der Tochtergeseilschaften am Kon-
/etmsatz icder. Im Jahre 1971, als der Umsatz des Porr-Konzerns erstmals
die Mj|jarden-Grenze dibertraf (1,129 Milliarden Schilling), erzicle dic Porr
AG | den cigenen Baustellen, Arge Baustellen und Auslandsbaustellen noch
86 Progent des Umsatzes selbst, 6.4 Prozent machie das Fertigteilwerk Sol-
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lenan und 7.6 Provent verbliechen fiir die dbrigen Konzermunternchmen. !
Durch dic skizzierten Strukturveriinderungen entfie! im Jahre 1991 erstmals
mehrals die Hidlfte des Konzernumsatzes (55,9 % nach 47.0 % 1990y auf Kon-
sern- und Beteiligungsgesellschaften. Diese wickelten nunmehr das gesamic
Auslandsgeschiift und 41 Prozent des Inlandsumsatzes ab.'* Die Allgemeine
Baugesellschaft — AL Porr AG gab erhebliche Umsalzanteile an die Kon-
rermioehter ab, sie selbst wurde aber nicht zur reinen Holdinggesellschaft, son-
dern trug weiterhin erheblich zum Geschiiftsvolumen bel.

Das Kenzemgetiipe erfulr in den 1980cr Jahren eine wesentliche Steige-
rung der Komplexitit, In der Terminologie der Systhemtheorie ausgedriickt
ist mit einer Komplexitittssteigerung stets das Problem ciner zunchmenden
Kontingenz cines Systems verbunden. Das heibBit, durch ein grisberes Maf an
Freiheitsgraden wird ein System unberechenbarer, schwerer steuer- und kal-
kulicrbar. Somitist fiir cine komplexe Unternchmensstruktur, wic sie der Porre-
Konzern entwickelt hat, ein imtegratives Set von Werten, Zielvorstellungen
und Orienticrungsmustern von grifiter Bedeatung, mit anderen Worten eine
ausgepriigte, allgemein mitgetragene Unternehmenskuttur. Die Fihigkeit.
komplexe und integrierte Strukturen zu entwickeln, hat der Porr-Konzer in
den Tetzten Juhren cindrucksvoll durch seine geschiiftlichen Ergebnisse be-
wicsen, 1980 bis 1992 wachs der Konzernumsanz von 3,2 Milliarden Schil-
ling aufl iiber 11 Milliurden Schilling. und der Anteil des Porr-lnfands-
Konzemumsatzes am Umisatz der ésterreichischen Bauwintschaft stieg kon-
tinuierlich von 3.9 Prozent aut 6.5 Prozent.™ Die komplexe Konzernstrukiur
erfordert die Wahrung ciner heiklen Balance zwischen selbstiindigem Agie-
ren der einzelnen Gesellschaften und produktiver Integration des Gesamt-
getiiges. Faktoren, die dazu beitrugen. waren sicher die langjilrige Soziuli-
sation und die gemeinsame unternchmerische Praxis der Mitarbeiter im Rah-
men der kollektiven, historisch gewachsenen Unternebmenskultur bei Porr.

ANMERKUNGEN
UV el etwa die Literaturiibersichten ber: Herbert MATISTheter S’I‘[I-,‘["!“-.l., Unternchimenshul-
tor in Osterreich, Ideal und Wirklichheit, Wien 1987 Ruith STOGMULLER, Unternehmens-
kultur - eine soziclogische Betrachtung, Dissertation. Line 1990,
Rolf RUTTINGER. Unternehmenshultur, Erfolge durch Vision und Wandel, Diisseldort.
Wien 1986; Terrence E. DEAL/AL A, KENNXEDY, Corporate Culture - The Rites and
Rituals of Corporate Life, Reading, Mass., 1982, (Jetzt auch: Terrence B, DEAL/AN AL
KENNEDY, Unternehmenserfolg dureh Unternehmenskultur, Bonn 19873,
RUTTINGER. Unternehmenshalur, 144 11,
Zur Geschichie der Adlgemeinen Baugesellschaft -+ AL Porr AG siche: Elerbert NTATIS/ D eter
STIEFEL, Mitder vereinigten Keatt des Capitals, des Credins und der Technth . Arbeit und
Entwickhung im dsterreichischen Bauw esen seit 1869 (vescheim 1094y sowie die beiden Fir-
mentestsehrifien: 1869 - 1959, Allgemeine Baugesellsehalt — AL Pore Akticngesellsehalt,
Wien 1954 100 Jahre Allgemeine Baugesellschaft — A Porr Aktiengesellschaft, Wien 1969
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Zur Boomphase der Griinderzeit in Osterreich vl etwa: Herbert MATIS. Ostereichs Wirt-
schaft 1848 = 1913, Konjunkturelle Dynamik wid gesellschaftlicher Wandel im Zeitalier Frans
Josephs L. Berlin 19720153 - 259: sur Konjunktur der Baubranche in diesen Jahren siche:
Frans BALTZAREK/Aled HOFFMANN/fannes STEKL, Wirtschalt amd Gesellschalt
der Wiener Studierweiterung (Die Wiener Ringstrabe - Bild ciner Fpoche, by von Renate
WAGNER-RIFGER. Band 5y, Wieshaden 1975, 238 1.

Joseph NEUWIRTEH, Banken und Valuta in Osterreich-Ungar 1862 — 1873, Zweiter Band,
Die Speculationskrisis von 1873, Leipzig 18740 Peter FELDBAUER, Stirltwachstum und
Wolinungsnel (Sozial- und Wirtschatishisterische Studicn, Bind 9, Wien 1977, 545 Frit G,
STEINER. Die Entwicklung des Mobilhankwesens in Osterreich (Studien zur Sozial-, Wirt-
schafts- und Verwaltungsgeschichte VII, Wien 1913, 188 f.

Griindungsprospekt, Wien 1864; Statoten, abgedruckt in der Wicner Zeitung, 6. 4. 1RGY,
Die Allgemeine dsterreichische Baugesellschift besall Ende 1872 Grundstiicke im Ausmard
von | 462,029 Quadratmetern. Der Wert der erworbenen Stadierweiterungsgriingde und ande-
rer diverser Grundkomplexe wurde mit 857 Millionen Gulden angepeben. Diese gigantische
Anhdufung von Grandbesity kann nicht prinir der Realisierung von Bauprojekten gedient ha-
ben.

Aus den Unterlagen istnicht zu entnehmen, welchen Anteil daran neben Ausstinden von Baai-
herren Kaubsehillingsreste von Immobilicransaktionen und die Finnzicrung von Report-
geschiifien ausmachten.

Zeitgenitssinche Terminologie; die Bilanzerstellung inspaten 19 Jahrhundertentspricht nicht
heatigen Starklards. Vel Alois Mosser, Die Indusiricabtiengesellschaft in Osterreich 1880 -
1913, versuch einer historischen Bifanz- und Betichsanalyse, Wien 1980, 16 u. 25 115 Bilans
1872, angefiigt dem Pratokoll: Drive ordentliche General- Versammbung der Allgemeinen dster-
reichisehen Baugesellschaft am 3. Mai 1872, Geschiiltsjehr 1872, Wien 18733 GVA (187
Die weiteren Ertragsposten waren Cnteressen und Provisionen™ mit 0.3 Mitlionen Gulden, die
Jaws e mitdLd Millionen Gulden und ein JVortrag vom Jahre 1871 i1 Ausmall vanet-
wat 7.000 Gulden,

B.GVA (I18T7).

4 GVA (1873

6. GVA (1875 100 GVA (1R79),

Bis sur Einfihrung des deutsehen Aktienpesetzes am 1. Jinner 1939 war den daterreichisehen
l\l\licngcsdI!\Ch:lrh.‘n nicht zwingend vorgeschrivhen, cien gesonderten Aufsichtseat 7o bil-
den, Bej der Port AG hatie daher bis 1938 der Verwaliungsrat sowoh] Vorstands- als auch
.'\_.u1‘>iL-|”H.-;11:\I'unklknncn suerliillen. Vpl. zom Beispicl: Allgenwines Handelsgesetzbuch (fiir
Onterreich). hge von Rudolf MULLER, Wien 1932; Handelsrechtliche Gescrze .., Textaus-
Zabe it kursen Anmerkungen von Otto LENZ, Stunrgart, Berlin 1939,

Dieqgiltiert dargestelUbei MATIS/STIEFEL, Kralt.

Dip CGesellsehalt besal ¢in Shgewerk in der Brigittenau, einen Steinmetzbetrich, Steinbriiche,
dig Sehgrswerlt Linz und ein Zicgelwerk.

Durchsehnittswertoberechnet nach den in den verdfTenthichten Bilanzen 1890 bis 895 ange-
gehepen Ertrignisposten,

IR7 ] woren Wasserhauarbeiten mit einem Auftragsvolumen von beinabe 7.7 Madlionen Gul-
den von der ungarischen Regierung dbernommen worden. 2, GVA (1872).

Vel dic Geschiiftsberichte der Allgemeinen dsterreichischen Bangescllschadl von TRRY bix
190 s die Angaben zur Ungarischen Actiengesellschalt fir Banunternechmungen im Com-
Pitss, Tg, | 890 bis 1909,

Vol die Gieschiftsherichie ab 1854,

Bereehpet nach Compass, 1884 1.

Dig jy ¢ompass verolfentlichien Kurse der Aktien zu Fatrresende (Nominalwert T Gukleny
l\'tmgc“ i den Jahren 1891 bis 1899 durchsehnittlich 103.5 Prozent mit ciner Standard-

abw gichung ¥on 797
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Vel Felix SOMARY, Dic Aktiengeselischatten in Osterreich, Wien 1902,
DEAL/KENNEDY, Uniermehmensertoly, 163; Riittinger, Unternchmenskulr, §49 1t

20, GV A (18U),

A2.GVATTU01 Y 33 GVA (1902)

4 GVA (L1902

Porr-Nachirichien (PN), 31 (1967).

Onokar Rudall SOLVEY STERN, Berufliche Erinnerungen und Betrachungen, in; Porr Fest-
schritt (V58 59,

RUTTINGER, Unternchmenskultur, 152 £ DEAL/KENNEDY, Unternchmenserfolg, 158,
1906, 1m Jahre des verlustreichen Verkaufs der Ungarischen Actiengesellschaft fiir Bau-
untermehmungen. mulite sogar cin Saldoverlust von 786.501.18 Kronen bilasiziert werden.
Sivhe die Aktivseite der Bilanzen 1902 bis 1912,

Diese honiroliicee 1913 zehn Ziegelwerke, beschiiftigte etwa 2000 Personen und hiclt einen
Antetl von 30 Prozent any Wiener Zicgelhartell, 1916 verkaufte die Union Baumaterialien CGe-
sellsehadt jedoch die gesamie Zicgelproduktion und das Realititengeschiift dickte in den Mit-
telpunkt ihrer Tatigheiten. PN 112 (1992),

Dice Bodencreditanstah hatte im Jate 1883 die Nicderiisterreichische Escomptegesellsehadt
als fian sictendes Institul der Allgemeinen dsterreichischen Baugesellschaft abgeldst. Proto-
Koll der Verwaltungsratssitzung {VR) vom 20.5.1922,

STERN, Erinncrungen, 59

Arthur Heinrich PORR (1872 = [915) absolvierte die Technische Mifitinakademie in Wien
mit Auszeichaung. 1898 tra er bei dem Betonbauunternelimen Wayss & Frevtag* ein, wech-
selte aber 1903 unter Brieh seines Ansteilungsvertrapes zu JRella & Schne®. Wayss & Frey-
tag strengte darauthin cin ehrentiitliches™ Verlahren gegen Porr an, weswepen er sehlielich
aus dem Militirstand ausschied, Osterreichisches Staatsarchiv (OSIA), Kricgsarchiv, Quali-
fikations-Listen, Karton 2573, Arthur Porr, x 1872; Reichs-Kricgsministerium Pris. 1903,
L 141294 PN 26 (19660,

Bereits in der Zeit von 2011908 bis 9.9. 1908 konnten Aufirdge im Ausmall von 843.017
Kronen erstanden wesden. VR L9 1903,

Sicgfricd Josef PICK (1881 = 1960) war Abselvent der Bauingenicursschule in Briina und der
Tecehnischen Hochschulen Prag und Wien. OSTA. Kriegsarchiv, Qualifikations-Listen. Kar-
ton 2469, Sicplried Pick, x 1881 PN | (1960),

Die andiililich der Zusammenlegung erstellien Revisorenberichte und der Fusionsvertrag fin-
den sich im OS1A, BKA-Inneres, 36.309-21.

Dies waren die JContrum-=*, Fundus-*, .City-", Kimnertor-", Vindobona=" und , Wieden-
AGE, Compass, 19234, 620.

Die neue Fundierunpgsmethode ersparte beispiclsweise bei der Errichiung des Hauses der In-
dustric am Schwarzenbergplatys gegeniiber dem damals giingigen Verfuhren Baukosten im
Ausmall von ber 30,000 Kronen, VR 26.9.1907.

STERN, Erinnerungen, 549,

Dir.-Stv, Hugo LENZ erfand den spiiter patentierten . Lenz-Binder™, cinen rerlegharen
Elementbinder zur Herstellung von Dachikonstruktionen, Briicken, Leesgeriisten wam.
(VR T 11 1918), Zar weiteren Ausarbeitung dieses Systems wurde der spiitere Professaor
an der technischen Usiversitit Wien, Dr. Ing, Frochlich, engagient, (VR 30.12.1918), AD
1949 wurde eine Weiterentwicklung unter dem Namen L Aranco-Technik™ in Osterreich and
in Holind vermurktet (VR 221001919 und 18.10.1920). Unde 1948 erwarb min von
Ing. Huga Fuchs ein Patem fiir  permanente Schalungen zur Ausfiihrung von Gubheton-
maerwerk™ sowie von Oberbaarat Sets das Patent fiie die nach ibm benannte  Setz-Decke™,
die Taut Baudirektor Stern damals L beste Lisung der Deckenkonstrukbionstrige™. (VR
[ENRRLN

Buutechnisehe Gesichtspunkte bei der Projekticrung von Starkstromleitungen, hg. von der
AL Porr Betonban-Unternehmuong, Gesellsehaft mobad b, Abteilung Mastbau, Wien 1926.
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WOVRO.6.1926; VR 17.8.1926; Siche auch dic Prospekae LJPhl-CGriindungen, Rammungen™ der
Wicner 'fahl- und Betongesellschaft m B und , Griindungen® der Allgemeinen Baugesell-
schatt — A, Porr AG ¢in Wien publiziert, vermutlich in den spiiten 193 ber Jahren).

YT Dem kommunilen Wicner Wohnbau stand die Opposition stets mit kritischer Distang ge-
geniiber. So wurde die Allgemeine Bavgsellschaft — AL Porr AG im Jahre 1927 Objekt hefti-
wor Presseattacken: Als sich bei zwei Wohnbauten (Heiligenstiidierstraie (Karl-Marx-Hofy
und Hagenmiillerstrale) Fundierungsprobleme ergaben, wurde die Baugesellschaft in der Ta-
gespresse heftig angegriffen, Angriffsziel der Kritik war aber weniger die Baugescllschalt
selbst gl vielmehr das Wiener System des kommunalen Wohnbaus, VR 20011927, VR
6.10.1927; VR 2.11.1927; VR 25.1.1928 und VR 20.6.1928.

4 OStA, Birckel Materialien, Kart, 95, Alter Ordner 187, 22180 Bauwirtschalt Allgemein.
Biand [, Inventar von Baumaschinen der im bisherigen S verband der Bawineustrie' erfaliten
Firmen, B

M Protakell der Aufsiclisratssitzung (AR) vom 5.10.1961; Horst POCHHACKER., Ustertag-
verfihren - Gegenward und Zukunfi, in: PN 87/88 (19825,

* AR 16.5.1963.
MOAR 2191967
AR 9.5 1968,

*t STERN, Frinnerungen, 54, )
M Vel epwa die Memoiren des spiiteren Baugewerhschaftspriisidenten Johann BOHM, der um

die Jahghundertwende auch mehrmals aul Bawstellen der Allgemeinen daterreichischen Bau-
gesellsehaft arbettete: Johann BOHM, Erinnerungen aus meinem Leben, Wienu,a. 1964, 201t
Im Jahre 1930 erziclie die Allgemeine Baugesellschaft = A, Porr AG 25 % des Umsatzes im

55
Musthyy, 35 %% bei Wohnbaufdrderungsbauten {inklusive Fundicrungsarbeiten) und 0 % in

diversen anderen Baukategorier.

VR 11.3.1930:; VR 21121932 ) o ‘
Ende gor 1920cr Jahre betrug der jiibrliche Umsatz etwa 7 bis ¢ Millionen Schilting, 1932 hielt

man dy, Geschiftsvolumen auf immerhin noch 5,6 Millionen SchiIAling. indem nmn.Aui'(riigc
im Aygpal von zwei Millionen Schilling aus dem Vorjahr ausfiihree, nuuc_@ullr;’igc um
0.8 Miltionen Schilling akquiricrte und Bauten tir eigene Rechnung um 2,8 Millionen Schil-
lng errighere, VR 3111929 VR 21.12.1932,

% VR 302, (918: YR 1341919 VR 1.7.1919.

VR 271 1936.
# VR 297 1910; VR 31101922 VR 051923 VR 31.1.1929; VR 4.12.1930; VR 26.4.1937;
VR 30.11.1937. . et
ahre 1919 der Gebiiudeverwalter Karl GURESCH fir S0jihrige Dien-

6l Zum Buispicl erhicttim !
S1€ in (gep Cesellschaft eine Primic von SO0 Kronen. VR 10,12.1919.

61 YOIt shericht, 9.6.1942,
Siche gy, Ulrich HERBERT, Geschichte der Ausliinderbeschiiftigung in Deutschland 1880

bis 19gg gaisonarbeiter. Zwangsarbeiter, Gastarbeiter, Berlin, Bonn 1986, 148 1F; Floman
FREUNgenrand PERZ, Fremdarbeiter und KZ-Hiiftlinge in der , Ostmark”, in: Ulrich
HERBERT (Flg.). Burepa und der  Reichscinsalz®, Essen 1991, 317 AT

AUl Pore paustellen als Zwangsarheiler eingesetzt waren: Ausliinder {(irrunter 5000 Italiencr,
die iy deutsch besetzien Teil Ilu_licns i.n Betrichen arbeiteten, die der Porr AG unterstedlt wil-
ren), Krjepspefanient, vermutlich beinhahet die angegebene Zahl auch die 2ur Arbeit ge-
AWUNpean KA1 Liftlinge. Vorstundshericht, 5.5.194-4.

pte 1969, 48 f,
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ot Fimm"gc.\chic
o AR Y00 1964,

o7 AR 173 1961: AR 29.9.1060.
Gesehiifygpericht (1974). Bereits ab 1971 werden Schulungskurse fiir Bauleiter, Ingenicure,

nH

Bau il ynd pPoliere eincgrichict. PN 48/49 (1971).
e AR 173 1961; Geschiiftsbericht (1989),
70



Ty

14

T

kL]
ki
Kl
Rl
L
K3
LS}

HA

K7

KK

W

ul

'R

g
1

g5

Bericht fur die Beiratssitzamg (BR) (der Allgemeinen Baugesellschaft — AL Porr-Betricbs-
gusellschaft mbH) am 15, Miirz 1951, 1331951,

Wiener Zeitung, 24, 1.1953,

AR 10.6. 1960,

Bereits 1963 schenkte Wilms seinen Porr-Aktienbesitz mit dem Vorbehalt lebensliinglicher
Nutzung der Unterstiitzungskasse, nach seinem Ableben 1967 gingen auch die Entriige an die
Unterstiitzungskasse. AR 21.9.1967.

AR 17.3.1961: AR 25.5.1902; AR 16.5.1963; AR 13.5.1965. AR 20.9.1966; AR 21.9.1967,
AR 20.9.196%; AR 6.5.1960; AR 29.1.1970: AR 13.5.1971.

Gieschiiftsherichie (1983 - 1992).

Zufrieden konnte der Aufsichtsrat 1964 feststellen, duB das soziale Ansehen™ der Gesell-

schaft dadurch sehr gehoben wurde und Porr vom Bavarbeiterstreik 1964 verschont wurde.
AR B.10.1964,

Geschiiftsberichie 1976 — 1990,

PN L0 (19RT).

PN ST/58 (1974 PN 7980 (1979).

PN 52 (1972).

PN 890 (1983); PN Y3 (19%5).

PN 44 (1970); PN 48/49 (1971 PN 98 (19806),

PN S7/58 (1974

Vom Selbstbewufisein der Erfolgreichen ist der 48seitige Tochglanzprospekt tiber den
Fisenhahnbau von El Harrach nach Thenia in Algerien gekennvzeichnet. Es heiBt darin unter
anderem:  Kein Bauprojekt im Ausland hat in der 120ihrigen Geschichte der PORR und wohl
auch der daterreichischen Bauindustrie insgesanit cine so bedeutende Rolle gespiclt wie dus
Projekt EY Harrach — Thénia in Algerien.” Besanders wird hervorgehobern, dall dieses Projekt
als erfolgreich abgelegie Bewiihrungsprobe der Durehfiibrenden zu sehen ist: Die Verdoppe-
lurrg und volistindige Modernisierung der 43 km Tangen Eisenbahnlinie an der dicht bebauten
Mittelmeerkiiste dstlich von Algier war fir das dsterreichische Fimenkonsortium Groupemunt
d’Entreprises Autrichiennes (GEAY eine Herausforderung, die Kijnnen und Leistungsvermi-
gen aller Beteiligien einer hanen Probe unterzog * B Tharmach - Thenia (Wien 19891,
Gewinn, 11 (1989),

Osterreichisches Biographisches Lexikon, Band VIIL Wien 1984 55,

Gertrude ENDERLE-BURCEL unter Mitarheit von Johannes KRAUS, Christlich — Stin-
disch — Autoritir. Mandatare im Stindestiat 1934 - 1938, Wien 1994, 124 {1,

Withrend die Pore AG im gesamten Jahr 1932 nur Auftrige im Ausmall von 0,8 Millionen
Schilling erlangen konnte, betrug der Aufiragsstand im Herbst 1934 wicder rund 8 Millionen

Schilling und der Atbeiterstand iibertral den des Juhres 1929, VR 21.12.1932 VR 18.9.1934;
VR 17121934,

Compass, 1924, 618,

Kink fich nicht wie Stern und Pick unter die rassistischen Verfolgungsmafinahmen des Natio-
nalsezialismus, er galt den neuen Machthabern als ehemaliger prominenter Reprisentint des
Stiandestuates als politisch vorbelastet.

Prisident Mosing tet zurtick, weil er mit einer jiidischen Frau verheiratet war.

Baurat Tasoll avancierte als profiliertes Mitglied der NSDAP nach dem  Anschlul™ zum wLei-
ter der in Griindung begriffenen Bezirksgruppe Ostmark der Wirtschafisgruppe Bauindustrie®,
OSIA, Biirckel Materialien, Kant 95, Alter Ordner 187, 22180 Bauwirtschall Allgemein,
Band 1, Berichit iiber dic Sitzung der Wintschaftsgruppe Bavindustrie, Bezirksgruppe Ostmark
in Griindung, 21.7.1933.

VR 17.3.193K,

AR 2231939

Stern hicht auch einen S0prozentigen Anteil an der Stern Gesellschatt fir moderne Grund-
bautechnik, den er ehenfalls verkaufen mulhe,

71



My

ur

i

*

[IL1]
191
n2

[ILX]

R

1S

1t¥?

KLY

bewr

308}

1

-

T
1n?
(AL}
1l

1M

1

122
123
(A}

125

72

[2ie Verkiufe ertolpten im Rabmen einer weiter unten noch darzustellenden grifleren Trans-
aktion, die erforderlich wurde, weil der von der Porr AG gehaliene Besitg an Figenaktien
peniild dem nunmehr giiltigen deutschen Akticnrecht nicht mehr zuliissig war. OStA, AdR,
Bmfb, VVSL, 51, 470

Handelsregisier benm Flandelsgericht Wien, TR 3 36012,

Joseph STERN i der VR 3L12 1918,

VIR 2391925 VR 3111929,

VR 2.11.1927.

VR 17819260 VR 180,193,

VR 2111927,

Jinn Jahre 1956 rehapatulierte man im Beirat der JWest-Pores WA lles, was wiihrend des Krie-
ges erwarben wurde, hat sich als ein vergiinglicher Besitz erwiesen und ist mit dem Fnde des
Kricges und durch die Russenbeselzung verschwunden.™ BR 22,5 1956,

AR S5 1950 AR 17.3. 1961,

AR 2RATU58; AR 55,1959,

- WVl etwas Wito Monatsherichie, 177, 16 11,

Finanznachrichien, 3 (19%1).
Cieschitfisbericht (19793,

Auch Risikokualtur wder  bet your company-culture® genannt. DEAL/KENNEDY, Unternch-
menserfolg, 158,

saglicherweise war auch die risikovermeidende, aber wenig dynamischie Gebarung vor der
Jalwrhundertwende uater anderem dem Emftlui der Hausbank zuzoschreiben,

Bei der 39 ordentlichen Generalversammlung der Aktionare am 2451929 war die Boden-
creditanstalt mit 37.000 Aktien vertreten, insgesanid gab es RR.200 Stiick. Porr Archiv,
aappe 135

Bei der Generalversammilung der Aktiondire im Juni 1932 waren etwa Franz Hollitzer min
10025, Martin Kink mit 7,325, Hugo Lenzmit 50, Friedrich Pick mit 3.000, Ouokar Sterm mit
7794, Ludwig Wilms mit 2,400 und die Union Baumagerialien Gesellschaft mit EA47 Stiick
Aktien vertreten. Porr-Archiv, Mappe 138,

ait 1934 waren im Unternehmen die Felgen der Weltwirtsehaftshrise iiberwunden. 1Bis 1937
;~sl|1‘(ic alljihrlich eine fiinfprosentige Dividende auspezahle

ywicner Borsenkurse 938 fir Aktien @ 100 Schilling: letater: 154, hischster: 191, tiefster: 143,
(ereits in Reichsmark angegebene Kurse multiplizicet mit dem Faktor 1,5.) Compass. 194,

410,
;‘)jc Wicner Borsenkurse, dic 1938 umgerechnet auf die neoe Wihrung 95,25 bis 127.33 Reichs-
yuark betragen hatien, stiegen 1939 bis auf 208 Reichsmark und im Zeitraunt bis September
(40 auf bis zu 260 Reichsmark,
OStAAAR, BmE, ¥¥St, 56 476, Bml7 71.488- 16/53.
O81A, Bob TLASK-16/53; BR 3.10.1957.
Compiss, 979780, 785
als Privatmann end als Priisident der deutschen Messerschmidi-Stiftung
e Linderbank wurde nach dem Zusammenbruch der Bodencreditanstadt die neue Hausbank
des Unternebmens.

cofil, 19 (1991,

yer Porr-Vorstnd in einem Leserbricf an die , Wirtschafiswoche™ vom 1491992,

A TIS/STIEFEL, Kraft,
PN 110 (1991).
\,rnrr-lun([vnr-.iI/t‘n(lcl': 1958 bis 1960 Baurat hoe, Diph-Ing. Sieglvied Pick, 1960 bis 1972 nicht

.getzt 1972 his 1975 Dipl-Ing. Frans Witzmann, 1975 his 1982 Dipl-Ing, Tans Herbeck,
Wit 1982 Dipl-Tng. Horst Pochhacker,

yorsitzerder-Stellverireter: 1972 bis 1975 Dipl-Ing. Hans Herbeck, seit 1985 Dr. Altons Huber
yorstandsmitglicder: 1958 bis 1971 Dipt.-Ing. Frans Witzmann, (1958) 1959 bis 1971 Bau-



rat hue, Dipl-Ing, Dr, Wilhelm Fessler, (1958) 1959 his 1972 DEfm, De. Wilhelm Hau, (1958}
1959 bis 1901 Dipl-Ing, Josef Ul (196R) 1970 = 1972 [ipl-Ing, Hans Herbeck, (19713 1973
bis 1984 Karl Chalouphi, (19713 1973 his 1980 Dr. Ernst Walter, (1972) 1973 bis 1985
Dr. Altons Haber, (1976) 1977 bis 1982 Dipl.-Ing. Florst Pochhacker, (1977) 1979 bis {986
Dipl-Ing. Ernst Roubin, (1983) 1985 bis 1990 Woltgang Mayer(-Konig), (1976 bis 1977)
Ing. B, Alons Salsounn.,

Angaben in Klammern: Jahr der Ernenmung um stellvertretenden Mitglied des Vorstandes.
Compass, LON3RI 1023, Compass, TYRS/RO, 990,

Gesehiiftshericht (1980); Geschiifisberiche (1991).

Guschiifisbericht (1984).

Cresehiiftsberiche (1987,

Ciewann, T (1989),

AR 7.6.1972

Y Gesehiiltsbericht (1991).

[N
[
[
1

1l

HEMATIS/STIELEL, Kralt; Geschiiftsberichte 1982 his 1942,
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HERBERT MATIS

Corporate Identity* und ,,Corporate Culture *

CORPORATE IDENTITY UND CORPORATE CULTURE
ALS AUSDRUCK EINER NEUEN MANAGEMENTHALTUNG

Corportate Identity und der hiiufig synonym verwendete, jedoch umtassende-
re Begrift Corporate Culture gelien heute als wichtige Erfolgsfaktoren der
Unternehmensfihrung. Man hat dabei das Unternehmenskulturkonzept oft als
konsequente Weiterentwicklung des Corporate Identity-Ansatzes bezeichnet
oder auch als eine parallele Entwicklung und spiitere Annitherung aus einem
anderen Bereich verstanden. Withrend Corporate [dentity seine Wurzeln inden
Kommunikationswissenschaften hat, kommt Corporate Culture aus der empi-
rischen Managementforschung (Kérner, 1993, 65). Diese beiden in den USA
entwickelten Konzepte wurden jedenfalls in Europain Theorie und Praxis weit
sehneller aufgenommen als frihere Managementansitze, ja ¢s schien so, als
habe man auf einen derartigen neuen Zugang zur Interpretation des mit den
iiblichen Fiathrungsinstrumentarien nicht erklirbaren betricblichen Geschehens
geradezu gewartet.

Tatsichlich muB man den Uberlegungen der _new management thinkers™
zugestehen, dald sie zeitgemiil sind und den Erwartungshaltungen unserer
Zeit entsprechen. Wenngleich die diesen beiden Begriften ragrundelicgende
Problematik weitaus ilter ist — gedanklich it sich z. B. Corporate Design in
Liuropa bis in die Markenpolitik der Griinderzeit zurtickverfolgen - so erleb-
ten die Konzeptionen von Corporate Identity und Corporate Culture erst seit
Anfang der achtziger Jahre einen breiten Durchbruch (Stammbach, 1993, 14).
Seither ist die Beschiiftigung damit geradezu eine Mode geworden und gilt
7. B. auch als essenticller Bestandteil jeglicher Unternehmensberatung. Dics
hiingt cinerseits wohl mit der sogenannten  japanischen Herausforderung™ zu-
sammien, die zu einem Umdenken in den tradierten Managementmethoden
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tithrte, andererseits aber auch mit cinem gehobeneren Anspruchsniveio der-
Arbeitnehmer, Unternehmensiiihrung ist, so geschen, angesichts eines dra-
matisch veriinderten wirtschattlichen und sozialen Szenarios schwicriger pe-
worden, und das Konzept eines kulterellen und auf die Firmenidentitiis be zo-
genen Managements erscheint vielfach als eine adiquate Antwort aul diese
neuen Herausforderungen, Da heute nicht mehr wie im Wachstumsbhoom der
Nachkricgsira prakiisclt jedes Produkt von der Dynamik des Markies aufee-
sogen wird, sind weltweit die Bedingungen der Kapitalverwertung schwicri-
ger geworden, und dies wicderum verlungt hohere organisatorische Leistun-
gen, wn den kostenmiéittigen Uberblick nicht zu verlicren, eine hessere Orien-
ticrung angestchts einer zunchmenden Angebotsviceltall, aber auch eine eor-
hohte Motivation der auch in Bezug aut die Arbeitsinhalte anspruchsvolier ge-
wordenen Mitarbetter, Ein insgesumt besseres Aushildungsniveau, die rrei-
chung cines relativ hohen Wohlstands, sozialer Sicherheit und Reehie und cin
gewisses Ausmaly an Partizipation trugen dazu bei, dab das tiberwicgend auf
rein matericlle Faktoren ausgerichtete Arbeitsethos der Wicderautbaneenerii-
tion sich langsam aufliste. Dieser Entwicklungsbruch, der sich auch i]; NeUeT
Werthaltungen nicderschlug, bot letztlich die gesellschafiliche Grundlage
daftir, dafd man sich seither mit den Fragen der Corporate Identity und Cor-
porate Culture intensiver auscinandersetzt, ja dals man vielfach von Manaoe-
ment by Corporate Identity bzw. Munzgement by Culture oder such [dentitits-
und Kultur-Management spricht (Kneip, 1979; Heinrich, 1990,
Desillusionicrt vom Traum der Machbarkeit und totalen Beherrschung
von komplexen Systeinen, wic sie Unternchmen nun cinmal darstellen, mul-
te heute auch die Betrichswirtschaftslchre anerkennen, dali es nehen den klis-
sischen. der rationalen Logik verpllichteten, auf quantifizicrbare Flemente
zuriickfithrbaren Jharten™ Faktoren in der _Umcrnchmcnsﬁihrung' auch im-
matericlle, weiche® Faktoren, d. h. c‘i_m_‘ qu:tlllmtivc, kulturelle Dimension gibt.
Diese Uberlegung fand u. a. auch Eingang in das l.)ck:lnmc 7-S-Modell von
MeKinsey. das ebenfalls Jharte™ und weiche™ Variablen deor Fiihrang unter-
scheidet, erstere bitden die Struktur, die Systeme und die Strategien Scs Un-
ternchmens, letztere sind in Personal, Filigkerten, .J’L‘rsiinlichkcil" und Stil
sowie (ibergeordneten  Ziclen susammengefall. .l‘]rsl beide  »usammen.
Systemsteuerung un‘([ Kul.lurcnlwwkIung, L‘rgch.('n jenen dualen Ansatz im
Management. der erfolgreiche Unternehmungen in der Regel Kennzeichnet.

Zum Bepritf

Zuriichst einige begriffliche Uberlegungen: Corporale Identity wird, wenn
man es aus gutem Grund picht Gberhaupt vorzicht, den angloamerikanischen
Fachterminus beizubehalten, zumeist mil LFirmenidentiz tlibersetzt, Gelt
man allerdings niher auf die Terminologie ein, so ergeben sich dabei durch-
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aus interessante inhaltliche Sachbeziige: Der bekannte Oxford Dictionary ver-
merktunter corporate Jforming abody™ unter gleichzeitigem Verweis aul das
spiitlateinische corporare (einen Kirper formen™) und betont die Nihe zu
corporation { JKdarperschaft™), Bei identity wird hingegen auf individuality
und personality verwiesen, wobei ein Bezug zum lateinischien fden ((dassel-
bey, bw. zum spiitlateinischen identitas (auf ein Subjekt bezogene Einheit™)
hergestellt wird. Im Laseinischen pibt es noch das Wort identiden: (,wieder-
holt, immer wieder™)y, das ebenlalls von fdenr abgeleitet wird. Einen weiteren
Aspekt fiigt das deutsche Duden-Worterbuch hinzu, wenn es zur Erklirung
von Identitit auf den philosophischen Begriff der \Wesenheit™ zuriickgreift.
Offenkundig setzt also Corporate Identity einen willentiichen Akt der Aggre-
gation voraus, der erst im Zeitablauf, durch immer wieder erfolgende Wie-
derholung, zur Auspriigung ciner unverwechselbaren cigenstindigen ,,We-
senheit™ bzw. L Persinlichkeir fiihet. Corporate Identity ist aus dieser Per-
spektive dann etwas, wodureh man sich selbst erfiibrt, gleichzeitig aber auch
gegeniiber der Umwelt abhebt. Cuftiere stammit ebenfalls aus Lateinischer Wur-
zel, nidmiich von erdtura (G Bearbeitung, Veredelung™), das sich wicderum von
colere (,etwas bebauen, betreiben, pilegen, verehren™) ableitet, und weist auch
cinen Bezug zu culins (LWPllege, Kull, Lebensweise™) auf,

Wiihrend Corporate Idemity traditionell im Design verankert ist, gehtes bei
Corporate Culture mehr um das Verhatten der im Unternchmen Tiitigen (Stamm-
bach, 1993, 143, um dic .Gesamtheit der Normen, Wertvorstellungen und
Denkhaltungen, dic das Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das
Erscheinungsbild cines Uniernehmens prigen” (Pimpin & Kohi & Wiilhrich.
1985). Beide Ansiitze haben aher pedanklich die gleichen Wurzeln, und die
Instrumente beider Strategien sind identisch; beide nennen Erseheinungshild
(Zeichen, Marken, Logos, Design, sonstige Artefakte), Kommunikation (In-
formationskaniile, Mitarbeiter-Information, Werbung, PR-Arbeit, Sponsoring.
Firmenzeitungen usw.) und Verhalten (Fibrungsstil, Personatentwicklung.
Mttarbeitermativation, Aultreten gegentiber Mitarbeilem und Kunden usw.).
als Bereiche. die die unverwechselbare Mdentitit oder , Perséntichkeit™ ¢ines
Unternchmens sichtbar machen, Nur wenn die Gestaltungsmerkmale und die
integrierte Kommunikationsarbeit mit den Verhaltensweisen (Bild, Worl und
Tat) iibereinstimmen, kann von einer starken Firmenidentitit gesprochen wer-
den. Oder, mit anderen Worten: Erst die Kongruenz zwischen Corporate Dc
sign, Corporate Communication und Corporate Behavior ergibt insgesamt dic
WFirmenpersonlichkeit und gibt dieser ihre unverwechselbare Priigung.

Die , JFirmenpersonlichkeit*
Die Firmenpersonlichkeit™ wird — analog #ur individuellen WJeh-Personlich-
keit —erstim schliissigen Zusammenhang von Erscheinung, Worten und Ta-
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ten greithar, Sie ist der dynamische L Kern™, dem als Instrumente der |, Selbst-
verwirklichung® Erscheinungsbild, Verhalten und Kommunikation zur Ver-
fiigung stchen (Birkigt & Stadler, 1986). Schein®™ und ,.Scin™ miissen in sich
stimmig sein, um glaubhaft zu wirken.

CORPORATE

IDENTITY

BEHAVIOR COMMUNICATION

Abb, 1. Struktur der Corporate [dentity
{nach Birkigt & Stadler, 1986)

Dic Auspriigung der, Unternchmenspersinlichkeit™ als das zentrale Anlicgen
der Corporate Identity istdas Ergebnis eines historischen Prozesses (dic . Sum-
me des bisher Lrreichten™), indem die bisherige Tiitigkeit eine beschreibbare
Idenutiit entstehen lieB. Sie berult cinerseits auf ciner Willenserklirung (Un-
ternchmensziele, Zwecksetzungen, Fithrungsstruktur, Strategien, Struktur,
Gestaltung. Design). andererseits auf entwickelten Verhaltensweisen {Um-
cang untereinander und mit Kunden, Kommunikation, Riten und Rituale) und
Werthaliungen. Wichtig ist es dabei, 2u beachten, dall Taten mehr als Worte
vermagen, dafy erst ein schliissiges Handeln die gewdinschte Identicit bewirkt
{(Sprichwort: \Wer ¢inmal ligt, dem glaubt man niche').
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Die symbolische Reprisentation der
wUnternehmenspersonlichkeit*

L. Corporate Design

Tatsiichlich wird die Unternchmensperséntichkeit ganz wesentlich verstiirkt
durch das einheitliche Zusammenwirken von:

— ~Marken

— Design

- Logo

— Architektur

— Farben, Grafik, Schriftarten

— Verpackung

— Werbeleitlinie usw,

Dazu cinige Beispiele: Man bedient sich etwa psychologischer Erkenninisse,
wonach mit den einzelnen Farben bestimmite Eigenschaften assoziiert werden,
wits auch seitens der Gehimphysiologic dadurch erkliirt wird, dalb dabei un-
terschiedliche Hirnbereiche angesprochen werden®. Corporate Identity-be-
wulite Unternehmen verfiigen Gber , Hausfarben®, Schwarz, Dunkelgriin und
Gold driicken ctwa Exklusivitit und Vornchmheit aus (Harrods, After Eight,
Dunhill, Davidoff, John Players, Carticr usw.). Hellgriin und Weill signalisie-
ren Klarheit, Frische und Reinheit (Palmers, allerdings versuchen auch viele
Chemie- und Pharmafirmen damit einen Imagetransfer zu erreichen: Henkel,
Persil, usw.). Hingegen werden Blau und Silber mit Kiihle, Seriositiil, Fach-
kompetenz und Sachlichkeit verbunden; beide Farben werden gerne von High
tech- und Automobil-Firmen verwendet, oft auch in Kombination®, Beispie-
le: Mercedes-Benz, BMW, Ford, IBM (.the Big Blue™). VW, Alcatel, aber
auch Aral, Deutsche Bank, Erste Allgemeine-Generali, Nordstern usw. Gelb
und Rot? hlnwtg,n denen eine starke Signalwirkung und ein hoher Grad von
Reizintensitiit eigen ist, signalisicren \VLllbL“th\()l!ILI]IILI'UI] Dynamik,
Leistung, aber auch Selbstsicherheit und Aggressivitit, Beispiele: Coca Cola.
Kellogg's, McDonalds, Kodak, Shell, oder in Osterreich Billa, Lowa, Hofer
usw. Es ist sicher kein Zufall, dall auch die Bekleidung von Zeitungsverkiiu-
fern hiiufig in diesen Farben gehalten ist. Hingegen driickt Puspur®, oftin Ver-
bindung mit Gold. Zuriickhaltung, Tradition und Seriositit aus; es wird daher
oft von Banken und alteingesessenen Versicherungsunternchmen eingesetzt.
Beispicle: CA. Bank Austria, Bawag, Lloyds usw. Orange hingegen signali-
siert AKtivitit und wird gerne von Baufirmen, Montagetrupps, Maschinen-
herstellern und Reinigungsdiensten verwendet. Farbkombinationen werden
bewuldt auch fiir Imagetransfers eingesetzt: oft versucht man einen Image-
transfer mittels nationaler Symbolik: Bu viclen Fluglinien kniipft man an dic
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Nationalfarben an (Swissair, Aua, Lauda Air. Acroflon, Alitalia usw.). Auch
Ikca bedient sich etwa der schwedischen Nationallarhen und signalisiert da-
mit auch bestimmte, mit dem Herkunftsland verbundene Wertvorstellungen:
unbekiimmert, burschikos, modern, jugendlich, tiichtig und seridis®,

Insbesondere der Nume soll Unverwechselbarkeit, Persénlichheit und Iden-
titit bezeugen, O werden Herstellernamen zu Markennamen;  darunter
finden sich _natiirliche Namen®, entweder als cine Art Unterschrift (Philipp
Morris, Etienne Aigner, Danicl lechter, Pierre Cardin) bzw, als Initialen (JPS.
MBB, Jobis, Licona), oder auch als Haus™-Namen (Siemens. Henkel, Hilton,
Olivetti, Benetton, Octker, Du Pont. | leineken, MceDaonalds, Sainsbury, Schen-
ker, Swarowski, Bensdorp, Palmers, Meinly, zum Teil auch in Kombination
(Gruner & Jahr, Fichte] & Sachs, Procter & Gamble, Hofman & Maculan).
Bei kiinstlichen Nainen und Abkiirzungen ohne Bezug zu ciner konkreten Per-
son wird entweder der Zweek ausgedriickt (Commerzbank, General Motors,
Volkswagenwerk, Volksfiirsorge, brw. als Abkiirzungen: 1BM, AEG. Aral,
IWC, CABV, Bawag, AMAG, Billa), z. T. handelt sich aber auch wm ent-
sprechende Kombinationen (Lufthansa, Hypobank, Hapag Lloyd). oder es
werden Fremdwarter genommen (Volvo, Semperit, Universale, Continental).
Beliebt sind auch Herkunfts- und Regionalbeztige (3P, Deutsche Bank, Dort-
munder Union, BASE, Bank Austria, Chase Manhattan, Casinos Austria, Air
Canada, Swissatr, AUA. JAL, WBB, BMW, Swatch, Budwciser, Gisser,
Outakringer. Schwechater, Puntigamer), sowice geziclie Assoziationen und
symbolische Beziige (Unilever, Apple, Yigermeister, Klosterfrau, Coca Cola,
Nivea, Elefanten-Schuhe, Sticlelkonig, Salamander, Shell, Uniroyal, Atomic,
Elun, Meister Proper), Weniger hitufig sind hingegen numerische Bereich-
nungen (4711, 3 M, Seven up, 8 x 4) und reine Kunstwisrter (Persil, Rolex,
Doxa, Humanic, Atrix). Manche Namen haben eine so besondere Ausstrah-
lung, daB die praktisch alles darunter verkaufen kénnen, solange es dem Tma-
ge entspricht’: Nach einem Ausllug in dic Autobranche begann Alfred Dun-
hill 1907 als Hersteller von Preifen, Tabak waren und Raucherzubehir ... Tleu-
te 15t Dunhill zum grishten Namen fiir teure — oft Geschenke genannte — Her-
renspiclereien geworden. Uhren, Giirtel, Blazer, Parliims und dhmliche Waren
werden aul der ganzen Welt verkauft™ (Olins, 1990, 93 ).

Auch im Firmen-Logo, in Aufmachung und Gestaltung von Dokumenten,
Bernichten ete. und in der  Hausschrift” driickt sich manche Botschalt aus: her-
aldische Elemente und Attribute werden z, B. heute — weitgehend losgelist
vonihrem genetischen Kontext - zumeistin stilisierter und versachlichter Form
angewendet, um Anspriiche und Qualititsversprechen zu versinnbildlichen
(Lilic: Henkell-Sekt, Muschel: Shell, Wappen: BP, Panther: Midland Bank,
Ritter: Burberrys, Mohrenkopf: Meinl, Welikugel: Schenker, Kuoni wnd Sem-
perit, Kranich: Lufthansa, Singapore Airlines und JAL)Y. Kronen (Palmers.,
Rolex. Konig-Pilsenery versinnbildlichen Vornchmheit und Besonderheit.

80



auch Medaillen, Wappen, Bildnisse und Hoflieferantenhinweise (Gordon’s
Giin, Brooks Bros., Burberrys, Deinhard, Schlumberger, Harrods, Heineken)
demonstrieren Tradition und Exklusivitiit. Handwerklicher Ursprung tindet oft
noch in magischen Symbolen, Siegeln und Chiffren einen Niederschlag, in-
dustriclle Unternchimen greifen oft auf Symbole wie Schornsteine, Zahnriider,
Stahludiger, Briicken, Walzen, Kugellager usw. (Peine-Salzgitter AG. WBB,
Hoelschertechnic) zuriick, technisch-wissenschaftliche Kompetenz wird mit-
wels geometrischer Grundlormen, durch Rauten, Sterne, Siulen, Buchstaben,
Alomsymbole, Retorten (Bayer, AT & T, IBM, Mercedes, Chrysler, Atomic,
Kneissl, Digital, Mitsubishi, ITT, 3 M) usw. demonstriert. Mit Hilfe unter-
schiedlicher Schriltarten lussen sich verschicdene Eigenschaften signalisieren:
.Helvetica™ steht fur Schlichiheit, Klarhieit und Geradlinigkeit, ., Venice" ver-
kérpert Tradition,., Times™ steht {Uir technische Kompetenz, Palatino™ fiir Se-
riositit usw, Auch die Architektur hat ¢ine wichtige Funktion fiir den Gesam-
teindruck, so kénnen Tradition (Harrods, CA, Girozentrale in Wien), Moder-
nitit (Deutsche Bank in Frankfurt, AT & T in New York), technische Kom-
petenz (ORF-Swdios, BMW-Zentrale Miinchen) usw. durch bauliche Gestal-
tung wesentlich unterstrichen werden,

Abb. 2: Stimmige Gestaltung des Gesamtlogos bei Deinhard

Der L optische Auftritt™ mual} insgesamt aber stimmig sein, um die Persénlich-
keit auszudriicken. Stilbriiche sind zu vermeiden; sie kénnen aber sehr wohl
dann sinnvoll eingesetzt werden, wenn damit auch cin eklatanter Wechsel in
der Unternehmenspolitik signalisiert werden soll*, Ublicherweise wird man
aber versuchen, im Erscheinungsbild Kontinuitit auszudriicken, wenngleich
dieses selbstverstiindlich auch einer kontinuierlichen Anpassung bedart, syn-
chron mit der sich wandelnden Identitit®.
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Abb. 4: Das [BM-Logo im Laufe der Zeit

Abb. 5: Bewuliter Stilbruch: Das Logo der Deutschen Bank einst und jetat
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2. Corporate Behavior

e Art und Weise der Verhaltens gegentiber Mitarbeitern, Kunden und Um-
welt bringt gany. wesentlich die Identitiit zum Ausdruck: Vertriebs-, Finanzie-
rungs-, Sozial-, Preis- und Angebotsverhalten, die Form des Umgangs unter-
einander, Sozialleistungen, Anrede unter Gleichgestellten, gegeniiber Vorge-
setzten und Untergebenen, Anordnung und Gestaltung von Bliiros und Ar-
beitstiiumen, Behandlung von Reklamationen, Angebot und Erledigung von
Serviceleistungen und Garantieleistungen, wer wird aufgrund welcher Lei-
stungen befirdert, belobigt ete., Sitzungsverhalten der Leitungsorgane, dic Be-
reitschaft, Vorschliige zu machen, Uberstunden zu leisten etc., duas Verhalten
von Telephonisten, Portiers ete., Kleidung, duliere Aufmachung, Riten und
Rituale, Gestaltung von Feiern, Sitzordnung bei Besprechungen, Mythen, Sa-
gen, Legenden ete. aus der Firmenvergangenheit, Gebriauche, Verhaltungs-
weisen, Regeln.

3. Corporate Communication

Die Vermittlung der Unternehmenspersonlichkeit gegeniiber dem inneren und
duberen sozialen Umfeld ist Aufgabe der Unternehmens-Kommunikation, die
imengeren Sinne auch als verbale und visuelle Botschuftstibermittlung {,mes-
sage*™) definiert werden kann bzw. im weiteren Sinne alle Formen der Inter-
aktion nach innen und auBen in sich cinschlieft. Sprachregelungenund Sprach-
stil, Verkaufsforderung, Korrespondenz, Marketingleitlinien und Werbung
gehoren ebenso dazu, wie betriebliches Vorschlagswesen, die Geschlossen-
heit der internen Kommunikation, Betriebsvokabular, die Art wie man vom
und mit dem Kunden spricht, Produktgestaliung und -priisentation usw., all
dies iibermittelt uniiberhisrbare Botschaften und stelltein Instrument von hisch-
ster Flexibilitit im Sinne der Corporate Identity dar. Es handelt sich dabei nicht
nur um Sprachregelungen und Anredeformen, sonderm damit werden auch Iden-
tifikation mit dem Unternehmen, Internalisierung der im Unternchmen hochge-
haltenen Werte, ,,Wir“-Bewulitsein usw, transporticrt. Bei Werbebotschafien,
PR-Mabnahmen und Marketingleitlinien geht es z. B. auch darum, Uberein-
stimmung zwischen Umcrnchmcnsnmage und Markenimages herzustellen

Selbstverstindlich dndern sich auch — entsprechend dem Lebenszyklus
cines Unternchmens - die dazugehérige Kultur und Identitiit. So ergibt z. B.
sich ein Konflikt und Veriinderungsdruck bei Fusionen, beim Expandicren auf
fremde Mirkte, bei DIVLI’.\lflkdlmnbn, wodurch sich ein Unternchmen plitz-
lich in ¢in vielgestaltiges Konglomerat verwandelt sieht, bei Ubernabme frem-
der Marken unter ein gemcinsames . Marken-Dach™ usw'®. Einerseits gilt:
WCorporate Identity kann nur wirksam werden, wenn sie langfristig angelegt
is1, denn die integrative Kraft aller Identitits-Mix-Komponenten wird sich erst
im Langzeitprozel ergeben” (Birkigt & Stadler, 1986, 43). Andererseits muf
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Corporate Identity gleichzeitig aber dynamisch verstanden werden,  sie
mubl cinem andauernden Verinderungsprozed unterlicgen, ohne dafd dabei
die das Unternchimen ausmachende Ganvheit zerbricht. Dies sichthar zu
machen, ist Anlicgen des Corporate Design, dies zu kommunizieren, oblicgt
der Corporate Communication, dies zu leben, ist Aufgabe des Corporate
Behavior.

Entwicklung der Corporate Identity

Auf dem Weg zur Entdeckung der Corporate Identity als wichtiges Manage-
mentanliegen gibtes nach Birkigt & Stadler (1986, 37 1) vier Etappen 7u un-
terscheiden:

trachtionelle Periode
markentechiische Periode
Design Periode, und
strategische Periode,

Inder traditionellen Periode priigt dic Unternehmerpersisnlichkeit, zumeist der
Griinder. ganz wesentlich die Corporate Identity cines Unternchmens: er ver-
kérpert dic Werthaltungen, priigt die Firmenidemitit nach innen und aufden.
Er .gibt seinen Namen her, wiihlt den Architekten aus und entwirft oft selbst
das Firmenlogo. Sein Bild schmiickt die Filialen und Sitzungsriiume und sig-
nalisicrt seine Omnipriisenz. Auch fiihrende Manager schliipfen oft in die Rol-
le des ,.Chefs, handeln gewissermalicn als ~Majordomus®, als Verwalter, ,in
scinem Sinne*™,

Der Beginn der markentechnischen Periode wird allgemein mit dem Na-
men von Hans Domizlaff assoziiert, der mit scinem Buch ,.Iic Gewinnung
des dffentlichen Vertrauens™ in den dreiiger Jaliren den Beginn ciner kon-
sequenten Markenpolitik markierte: ,.Eine Firma hat eine Marke, zwet Mar-
ken sind zwei Firmen. Marken als ldentifikationsmittel crméglichien ein
wversachlichtes™ einheitliches Erscheinungsbild, brachten eine Ablisung
von der Griinderpersénlichkeit mit sich und verstirkten die Firmenpersin-
lichkeit.

Inder Design Periode in den fiintziger und sechziger Juhren standen vor al-
lem Produkidesign und graphische Gestaltung tm Vordergrund. Damit gelang
in cinigen Fiillen eine cigenstiindige Profilicrung und damit Ablésung von den
Unternchmerpersénlichkeiten, die dahinter stehen; bei konsequenter Hand-
habung kann das Produktdesign in Erscheinungsbild und Kommunikation
cine besonders tragfihige Basis der Corporate Identity werden. Als Beispicle
fiir dicse Entwicklung seien Braun, Lamy, oder aus jiingerer Zeit Gaggia,
Alessi angefiihrt.
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Seit der strategischen Periode ab den sicbziger Jihren wird Corporate lden-
tity ganz bewublt als Instrument der Unternehmenspolitik eingesetzt. Es kam
7u ciner Operationalisicrung der Corporate Identity und es werden Design,
PR-Malinahmen, Werbelinien usw. nicht tsoliert sondern in Form eines
Corporate Identity-Mix cingesetzt. Die Ubernahme von Erkenntnissen aus der
Organisationssoziologie im Zusammenhang mit dem  Werteklima™ und die
Beschiftigung der Organisationstorschung mit offenen Systemen fiihrte dann
Zur Entdeckung der Corporate Culture.

Am Beginn stand also zuniichst die Beschiiftigung mit dem visuellen Er-
scheinungsbild (Corporate Design) des Unternchmens, z. B, mit Architektur,
Biirocinrichtungen, Firmenlogo, Farben, Typographie, Produkte, Druck-
sachen, Beschriftung usw. In der amerikanischen Managementliteratur wird
Corporate [dentity auch heute noch meist so verstanden,

Spitter versuchte man mit dem Autkommen der Imageforschung, dic Vor-
stellungen za analysicren. die der Kunde mit dem Unternchmen als Ganzes
verbindet. Dabei wurde allerdings zu wenig beachtet, dad auch Einstellungen,
Kommunikation und Verhalten der Mitarbeiterfinnen das Image, also das
Fremdbild eines Unternchmens, in der Offentlichkeit entscheidend beeinflus-
sen. Aut diese Weise erkannte man, daly Corporate Identity erst in der stindi-
gen Weehselwirkung der Finma, samit ihren Produkten und betrichsinternen
Verhaltensweisen, mit der Umwelt zu erfassen ist.

L:in Corporate [dentity-Konzept muB sich also um eine Deckungseleichheit
von Design, intrapersoneller Kommunikation, Managementsystem. Ziclvor-
stellungen, Verhalten usw. ciner Organisation andauernd bemiihen. mit dem
Ziel, nuch innen wie nach auben ein entsprechendes Identifikationspotential
7w schallen: oder, wie es cines der wenjgen wissenschaftlichen Werke (iber
dieses Thema ausdriickt: In der wirtschaftlichen Praxis ist Corporate Identity
die strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Ver-
haltensweise cines Unternehmens nach innen und auien, auf Basis ciner fest-
gelegten Unternchmensphilosophie, einer fangfristigen Unternchmensziel-
setzung und eines definierten (Solf-)mages, — mit dem Willen, alle Tand-
lungsinstrumente des Unternchmens in einheitlichem Rahmen nach innen und
aullen zur Darstellung zu bringen™ (Birkigt & Stadler, 1986, 23).

Unternchmenskultur als weiterfahrender Ansatz

Jedes Unternehmen stelt, so gesehen, eine unverwechselbare Individualindt
dar, es grenzt sich aufgrund bestimmter phinomenologischier Eigenschaften
von seiner Umwelt ab und verfiigt. ob bewuBt oder nicht, auch iiber eine spe-
zifische Kultur: Unternchmen produzieren als . sinnstiftende Systeme™ ehen
stets auch Kuliur.



Auch die Entdeckung der Unternehmenshultur als ein der phiinomenologi-
schen Grundauffassung sozialer Wirklichkeit verpflichtetes Paradigma hat da-
bei durchaus ihre Vorgeschichte: Wishrend (rithere Managementmethoden und
-instrumente primir auf die Sicherung der Herrschaft im Betrich®, also aul
wsoziale Disziplinierung™ abstellten, wobei die . Motivation™ der Arbeitneh-
mer in erster Linie dber Lohnanreize und wohl auch durch dic Sorge um den
moglichen Verlust des Arbeitsplatzes erfolate, Lentdeckte™ dic Lehre von der
Bewriebstiihrung in den spiiten zwanziger Jahren zunichst den (Mitarbeiter,
Arbeiter und Angestellte wurden zoerst als psychologisch motivierbare, und
schlicBlich im Human Relations™-Ansatz und den diversen Management
by.."*- Konzepten als L soziale™ Wesen verstanden, Den varliuligen Endpunkt
indigsem  Entdeckungsprozefi” markiert der Ansatz der Unternehmenskultur.
Inihm wird aut cin aggregiertes Niveau Bezug genonunen, indem abpehoben
vom einzelnen. die Mitarbeiter aus ihrem kolturetlen. geistigen und sozialen
Umicld heraus verstanden werden, und aus diesem Verstiindnis heraus ver-
sucht wird, sie fiir die Unternchmenszicle zu gewinnen.

Dahei muld man sich aber bewuBt sein, daB selbstverstindlich jede Organi-
satton cine ganzspezifische Kulepeiigung aufweist. Was aber newist am Kon-
zept der Corporate Culture, ist der Versuch, |, kulturelles Management™ ganz
bewuidt als Fithrungsinstrumentarium cinzusetzen. Gleiches gilt fiir Corporate
ldentity: Ging es dabei anfiinglich blofl um eine Vercinheitlichung, Duarch-
strukturierung und Nevordnung der visuellen Erscheinungslormen. so wird
heute versucht, diese Kriterien widerspruchstrei aus dem Selbstverstiindnis des
Unternchmens abzuleiten (Korner, 1993, 9), Beiden Konzepten gemeinsam
ist. daB es darum geht, die Lch-Tdentitit® eines Unternchmens als schliissigen
Zusammenhang von Erscheinungen, Worten und Taten heruszuarbeiten und
als Instrument der Unternehmenspolitik gezielt im Sinne der Unternehmens-
zicle nutzbar zu machen.

Verschiedene Auspriigungen

Wenn wir versuchen, die bisher im Rahmen diverser Managementphiloso-
phien entwickelten Fiibrungskonzepte darzustellen, so erkennen wir, dafy so-
ziad und rational bestimnute Bezichungsdimensionen (oder in anderer Diktion:
wweiche™ und Charte Faktoren, bew. ,Sinn und . Rationalitit™) jeweils un-
terschicdlichen Fihrungsideologien zegeordnet werden kiinnen. Dabel spic-
Ien fiir das Sclbstverstindnis die den jeweiligen Fithrungsmodellen zu-
grundegelegten Leithilder oder oot metaphors™ eine wichtige Relle. Diesen
sind wicderum gang spezifische Auspriigungen kultureler Grundmuster zu-
geordnet. Diese Zusanumenhiinge lussen sich in Matrixform iibersichtlicher
darstellen:
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Matrix der Fihrungsmodelle

Bevielumps-
dimension .
. "sozial” bestimmi “rational” pestimm "root metphor”
Fuhrungs-
ideologie
Paernalismus Burohrinemode

a. chansmatische . w "
L . biirokrilische ganzes Haus
Expansionskulu Stabititiitskultug (ikos Siaat)
b, pat alische AAbiLs S

Stabilitiitskultur

disriphinosicnticr

Werkstitlenpringip Scientific Management
technalogicoricnticrt parlizipative Lostenorienlicrie Maschine
Qualitiskaltur Leistungskultur
Unternchmenskullur Psychuechniken ele.
motivatiansesicnficrt werteorienlicrie eamorienticrie Organismus
Evolutsonskaliur Handlungskultur

Abb. 6: Filhrungsmodeile und Unternchmenshultur

Wir kénnen demnach insgesamt sechs Fiihrungsmodelle unterscheiden, denen
jeweils charakteristische Unternehmenskulturen zugeschrieben werden kin-
nen. Sieorientieren sich jeweils an bestimmien Leitbildern (,.root mctaphorfi“).
deren Ablolge wissenschaftsgeschichtlich wiederum mit den jeweils vorherr-
schenden Leitwissenschalten korrespondiert: Sozial- und Staatswissenschaf-
ten, Naturwissenschatt, Biologic. Wobei allerdings einschriinkend zu bemer-
ken ist, dad es sich wie bei jeder Typenbildung dabei um mehr oder weniger
abstrakte Gebilde handelt, dic in reiner Form in der Realitit wohl kaum an-
sutreflen sind. Vielmehr zeigen sich in der Realitiit vielfach Mischformen. dic
jeweilige Auspriigung korrespondiert mit bestimmien Phasen im l.ebenszyklus
cines Unternchmens. ist abhiingig von der Branche, von der Technologie, von
Umweltfaktoren usw, Eine bestimmute Unternchmenskultur kann so geschen
in cinem Fall in Ubercinstimmung mit den Unternchmensziclen als Erfolgs-
Faktor wirken. in einem anderen als Hemmschuh gegeniiber einer inmovativen
Anpassung an verinderte Umweltbedingungen, wenn es z. B, um die Hand-
habung des Neuen™ gelit, Iimerhin weist dieses an konkreten historischen
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Beispiclen entwickelte Maodell zumindest ¢ine innere logische Konsistenz auf,
Dies kann man von vielen seitens der Betriebswirtschaits- und Management-
lehre bisher entwickelten Typologisierungsversuche nicht unbedingt behaup-
ten, die sehr oftin erster Linie dem Vereinfachungsbedarf von Managern an-
gepalit oder durch eine diffuse Begriffsbestimmung gekennzeichnet sind (vgl.
Kasper, 1987, 86 (1., u. 1990, 95 0, 112).

L. Disziplinorientierte hierarchische Fithrungsmodelle

Diese gehen weitgehend aul die Vorbildtunktion des atteuropiischen , ganzen
Hauses™ (oikos = Okonomie) und — davon abgeleitet - der staatlichen Ver-
waltung und Birokratic zuriick, denn auch der moderne Zentralstaat kann J
insciner Soziogenese aus dem fiirstlichen Rahmenhaushalt und somit aus per-
sonalen Bezichungen abgeleitet werden. Ahnlich wie man vom Iaus Habs-
burg, Hohenzollern, Bourbon oder Windsor spricht, spricht man azuch vom
Haus Siemens, Rothschild, Krupp, Henkel, Palmers, Meinl usw. Dicses erste
wmaoderne® Organisationsmodell kniiplt historisch gesehen an die traditionel-
len Vorbilder der feudalen Grundherrschaft* und des friithneuzeitlichen ah-
solutistischen Staates an. Die Lisung von Organisationsproblemen mit Hilfe
traditioneller Herrschaftsmethoden erfordert vom cinzelnen ein hohes Maf
von Hingabe an die Organisation, gewiihrt aber auch Sicherheit und Gebor-
genheitin der Gemeinschafl, solange man sich an dic ungeschrichenen Regeln
hillt. Die innerbetrieblichen sozialen Beziehungen sind zwar hierarchisch or-
ganisiert, aber zugleich auch durcheine enge persnlich-soziale Kontaktnahune
charakterisiert. Die Durchsetzung von sozialer Disziplin steht dabei zunichst
im Vordergrund (die in den aligemeinen sozialen LemprozeB cingebunden ist,
dendicabendlindische Gesellschatt im Zuge der Industrialisicrung durchlief).
Dabei Tassen sich wiederum - auch in zeitlicher Abfolge — zwer Auspriigun-
gen unterscheiden, dic diesem Leitbild verpflichtet erscheinen:

L1 Paternalistisches Fithrungsmodell

Iistorisch gesehen herrseht dieses Fiihrungsmodell in Einzel- und Familien-
unternchmen. juristisch betrachtet in Personengesellschafien, und auf die
Grofic bezogen in Klein- und Miitelbetricben vor, Es dominiert dabei cin
personenbezogener, paternalistischer Fiihrungsstil, wodurch die Bezichungs-
dimensionen in erster Linie | sozial® gepriigt erscheinen. Die Uberschaubar-
keit des Betriebes, die Dominanz kleiner und mittlerer Betriebsgrien und der
direkte Kontakt zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern erlauben hierbei
noch den weitgchenden Verzicht auf eine bewuli geplante Festlegung von
Funktionen und Kompetenzen, auf ergens erdachie Kontrotleinrichtungen und
eine planmiBige Sicherung des Informationstlusses. Der Unternehmenserfolg
hiingtin erster Linie noch vom persénlichen Wissen, vom .Gespiir, 2. T. auch
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von der noch unmittelbar erlebten Arbeitsleistung und Vorbildfunktion des
-Chefs und weniger von formalen Regeln ab. Wenngleich dieses Fiihrungs-
modell historisch durch andere abgelist wurde, existiert es nicht nur bei Klein-
und Mittelbetrichen auch heute noch in vielfiltiger Auspriigung, sondern die
typisch japanische Unternchmenskultur zeigt hiufig noch groie Verwandt-
schaft zu diesem Modell,

Mit dem paternalistischen Fihrungsmodell sind tiblicherweise zwei spezi-
lische Auspripungen von Unternehmenskultur verbunden: einerseit die auf
cine charismatische Personlichkeit zugeschnitiene | Expansionskultur®, anderer-
seit eine aul patriarchalischen Fuhrungsprinzipien beruhende | Stabilititskulr:

Charismatische . Expansionskultur

Yor allem wenn es sich um ein sehr rasch expandierendes Unternchmen am
Beginn seines Lebenszyklus oder um die Bewiiltigung einer existenticllen
Krise im Unternchmen handelt, die faktisch einer Neugriindung gleichkommt,
findet sich an der Unternchmensspitze hiiufig der Typus eines charismati-
schen Fithrers: Die damit verbundene Unternehmenskultur steilt cine Ein-
zelpersinlichkeit, zumeist den Griinder”, in den Mittelpunkt und verlangt
dic Ancrkennung der iiberlegenen Autoritiit des Unternehmensfiihrers. Seine
Ideen, sein Verhalten, sein Vorbild prigen ganz emtscheidend die Kultur des
ganzen Unternchmens, Dic ganze Unternehmensorganisation ist auf ihn per-
sémlich zugeschnitten, thm kommt nicht nur bei allen Entscheidungen das
letzte Wort zu, sondern er lebt auch persénlich die Werte der Unternch-
menskultur vor (Es gibt kein unmaoglich!™, . Bei mir wird kein Blatt Papier
verschwendet!™). Dementsprechend steht ihm nicht nur rein formal die ober-
ste Entscheidungskompetenz zu, sondern er ist auch das priigende Eicnwl_n
der Unternehmenshuliur, der Erzeuger von Normen, Mythen, Werten und dic
Manifestation des Unternchmens gegeniiber der Offentlichkeit. Bs handelt
sich zumeist um Personen, die in hohem Male das Prinzip des Schumpeter-
schen JInnovators™ und  Wirtschatistiihrers™ verkorpern. Hiufig gCI.‘JCI.ll $1¢
spitter in dic Unternchmensgeschichte als die . JHelden™ ein, ihre Leitsittze,
Normen und Werte sind in hohem Ausmab fiir den Kern der Untcmcl_uncnsf—
Kultur priigend. Dic Erwartung ciner kempromiblosen Haltung der Mlllll‘bL"I-
ter zu Arbeit, Leistung und Erfolg sind kennzeichnend fiir”dicsc Kultur, .dw
aber die Unternehmensfiihrung stets auch selbst vorlebt. Uberstunden sind
selbstverstindlich, es wird normalerweise so viel und so lange gearbeitet bis
die Aufgaben erfiillt sind. Dafiir sind diec Gehiilier ebenfalls IcislungshC;-’-OilC"-
niedriges Grundgehalt, hohe Priimien; die iiberdurchschnittliche Einsatz-
bereitschaft wird zumeist durch iiberdurchschnittliche Entlohnung ﬂl_"a‘c‘gl“]‘
ten, wobei Lohnanreize aber nicht als varrangiges Motivationskriterium
gelten, sondern die Erfolgsorientierung als solche und die Vermittlung des
Gefiihls, .,mit dabei scin zu diirfen™,
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Patriarchalische ,.Stabilititskulturs

Ahnlich hohes Gewicht auf Autoritiit wie der , Charismatiker™ legt der Jatri-
arch®, jedoch findet sich dieser iiblicherweise erst in einer spiteren Phase des
Lebenszyklus cines Unternchmens, Wiihrend ersterem Autoritiit wie von selbst
#uliilly, vermitteltsic letztere nicht zuletzt aufgrund seiner Position. Auch hier
erfolgt Unternchmenstithrung mehr oder weniger durch ,.cinsame Entschei-
dungen™ an der Spitze. Der Unternchmer agiert wie eine absoluter Monarch,
und oft werden derartige Unternehmer auch wie solche durchnummeriert,
wenn der Vornahme mitvererbt wird: John D. Rockefeller 11, Paul Geny L1,
Julius Mein! 1V, usw., mitunter sogar mit einem Attribut wie ,der Prisident™,
der Senatort, | der Konsul® usw. verschen, Die patriarchalische Fihrung, dic
oft traditionelle Familicnunternehmen kennzeichnet, wurzelt mental in ciner
Zeit, in der Angestellte noch als JFabriksbeamie™ bezeichnet wurden, um das
besondere Loyalititsverhidlinis zum ;. Fabriksherrn®™ 70 betonen, und Arbeiter
als eine Art von |, hausrechilich Abhiingigen® galten. Verlangt werden einer-
seits absoluter Gehorsam und Loyalitit, gewiilrt wird andererseits solidar-
protektionistische Fiirsorge um duas persinliche Wohlergehen der Mitarbeiter,

Auch wenn es sich dubei formal um Aktiengesellschaften handelt, findet
sichinUnternchmen, in denen es der Griinderfamilie gelungenist, durch Mchr-
heitsbeteiligung Giber mehrere Generationen hinweg dic Unternchmens-
fiihrung in der Familic zu halten, cin qualitativer Unterschied zu . cchten™ ano-
nymen Kapitalgesellschaften: Das Unternehmen dient nicht ausschlic3lich
dem Kapitalprofit sondern ist gewissermaben bloft Mitel zum Zweck, indem
¢s cinem , iibergeordneten™ Interesse, nimlich der Sicherung der finanziellen
und sozialen Position der Griinderfamilie echorcht, Formal unterscheidet sich
die damit verbundene Unternehmenskultur wenig von anderen Unternch-
mungenmitsireng gestaffelter hicrarchischer Organisationsgliederung, der be-
merkenswerteste Unterschied liegt in der dem Unternchmer jederzeit mégli-
chen formlosen chr.\chrcilung der Organisationsstruktur: Ahnlich cinem ab-
soluten Fiirsten, der als emziger im Staat iiber dem Gesetz stand, steht der iiber
whatiirliche Autoritit* verfiigende patriarchalische Unternchmensfiihrer iiber
der von ihm geleiteten Organisation und kann sich als einziger notfalls auch
dariiber hinwegsctzen. Eine |, Ethik des Gehorsams®™, aber auch der . persin-
lichen Verantwortung fiir , seine Leute™ kennzeichnet diesen Typus. Der Ge-
meinschaftsgeist gilt als zentrales Element der Unternchmenskultur: ,Wir sind
alle cine grofie Familic!™ Der Ausbildung des Nachwuchses gilt besonderes
Augenmerk; Anstellungsverhiilinisse dauern oft das ganze Leben und umfas-
sen mitunter mehrere Generationen. Ein solcher . Patriarch® verlifit sich 7. B.
bei cinem Einstellungsgespriich anstelle eines standardisierten Eignungstests
licber darauf, daB er schon die GroBmutter des Betreffenden kannte. Eine Kiin-
digung wird quasi als Treuebruch aufgefait oder zeigt zumindest, dafs der Be-
treffende die Unternehmenskultur der Firma wohl nicht recht verstanden hat,

90



Die Sozialisation im Unternchmen ist zumeist entscheidend fiir die weitere
Karriere, .Quereinsteiger™ sind extrem sclien und treten hischstens als |, Kri-
senmanager™ auf. Bei den meisten derartigen Unternchmen wird vielmehr mit
Stolz daraut hingewiesen, dald der Vorstand aus dem eigenen Unternchmen
kommt, wobei mistens die Nithe zur Familie ein entscheidendes Kriterium
ist. Steht aus der Familie keine geeignete Personlichkeit zur Verfiigung, so
kann es vorkommen, dalb das Unternchmen auch von einem Top-Manager ge-
leitet wird, der aber als eine Art Platzhalter”, als . Majordomus™ das Unter-
nehmen durchaus im Stile und ausgestattet mit dem Vertraven der Griinder-
familic weiterfiihrt, bis wicderum cine geeignete Persénlichkeit aus der Fa-
milie herangewachsen ist.

1.2 Das Biirokratiemodell

Das Biirokratiemodell, das vor allem in den modernen Aktiengesellschatten
und in den heutigen Multis eine Anwendung gefunden hat, orientiert sich am
Vorbild des modernen Verwaltungsstaates. Ab einer bestimmien Grolenord-
nung stolt das paternalistische Fihrungsprinzip auf Grenzen. Auch das Nach-
folgeproblem stellt sich, wenn Firmen mehrere Generationen iiberleben sol-
len. Persénlich-paternalistische Elemente wie , Gnade und Willkiir sowic di-
rekte Abhiingigkeiten werden im Biirokratiemodell durch ein an formale Re-
geln gebundenes biirokratisches System der Betricbsfihrung und durch mit-
telbare und formalisierte soziale Bezichungen ersetzt. Hochgehalten werden
cine feste Ordnung mit Normen und Pflichten und ¢in rationaler™ Fithrungs-
stil, praktiziert durch eine cigens dafiir bestellte Unternchmens-Leitung™. Ein
damit verbundener Effekt ist die weitgehende Entpersonlichung der Arbeits-
bezichungen: anstelle individueller und intuitiver Entscheidungen tritt die
planend-rationale Gestaltung der Organisation in den Vordergrund. C!mr‘ak-
teristisch ist die strikte Trennung von Eigentiimer- und Managementfunktion,
die das Kernstiick der sog. ,Managerial Revolution™ ausmacht. Diese biiro-
kratische und weisungshierarchische Grundstruktur fand durch Max Weber
ilre klassische Darstellung als | Idcaltypus der biirokratischen Organisation”.
Sie ist demmach gekennzeichnet durch:

Finen kontinuicrlichen, an ein festes Regelsystem gebundenen Betrich.
Sachliche Abgrenzung von Aufgaben und Kompetenzen.
Autoritiitshierarchie,

Auswahl der Stelleninhaber nach fachlicher Qualifikation.

~ Trennung zwischen Besitz und Funktion.

— Dic Positionsinhaber sind angestellt und haben ¢in ..Laufbahnschema™.
— AktenmiBigkeit, d. h. schriftiche Dokumentation aller Vorginge.

|

Das biirokratisch orientierte Filhrungsmodell ist wohl cines der am weitesten
verbreiteten: es findet in der modernen Aktiengesellschalt ebenso Anwendung
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wie in der staatlichen Administration (Mayntz, 1971). Die durch Max Weber
festgehaltenen idealtypischen Eigenschalten erweisen sich insgesamt auch als
stark kulturpriigende Merkmale.

Barokratische , Stahilititskaltur

Solchen biirokratischen Organisationen entspricht am chesten eine ,.Stabi-
lititskultur, oder, wic sic auch bezeichnet wurde, cine ,,Verwaltungskultur®
(Rittinger, 1886) bzw. , process culture™ (Deal & Kennedy, 1982). Diese ist
dadurch gekennzetchnet, dall ein wichtiges Unternchmensziel allein schon in
der Sicherung des Bestands des Unternchmens, seiner Markiposition und sci-
ner Mitarbeiter geschen wird (L Erhaltung und Aushau des Brreichten, | Kei-
ne besonderen Abenteuer eingehen™). Der innere Ablauf ist im allgemeinen
stark rituadisiert; formale Regeln, Rituale und Symbole priiven das Verhalten
derartiger Unternchmen nach innen wie nach aufien. Vertrauen und Seriositit
gelen gewissermalien als Produkibestandteil und fithren zur Hochhaltung
cines gewissen L Konservatismus™ im Auftreten und in der Erscheinung der
Mitarbeiter. Bei siimtlichen Geschiiftstillen gilt das Prinzip der Schriftlich-
keit, wobel auch die Form und die Ausdrucksweise weitgehend normiert er-
scheinen. Auch die verbindlichen Grundsiitze der Corporate Identity werden
schriftlich festgelegt. Derartige Unternchmen weisen im Repelfall ausgereifie
formale Strukturen auf, denn in dem Mal, in dem bei gréfieren Organisatio-
nen das personliche Element der Zusammengehirigheit schwiicher wird, miis-
sen sich dic Unternehmen auf die formale Qrganisationsstruktur stiitzen, nicht
nur zur Aufrechterhaltung des Informationsflusses sondern auch zur regel-
miiBigen Bestiirkung des gemeinsamen Unternehmensziels: Innerhalb der Or-
ganisation gibtes daher genau festgelegte Kompetenzen und einen streng hier-
archischen Dienstweg. Auch die Form der sozialen Interaktion ist genau fest-
gelegt.die Verwendung von Titeln, rangmiiBig abgestufte Ausstattung des Ar-
beitsplatzes, Diensifahrzeug, Leitungsspanne, Klcidungsverhalien, Zahl der
Sckretirinnen, Ausmal der Anwesenheitspflicht, diverse Begriilungsrituale
usw., dienen dabei als wichtige Dilferenzierungsinstrumente, Die Formalisic-
rung des Verhaltens dient hicr cinerseits fast ausschlieBlich der Bestitigung
und Sicherung von Autoritiit, andererseit sichert sic auch Loyalitit und Zu-
sammenhaltim Unternchmen; sie reicht selbst iiber die Arbeitszeit hinaus, do-
kumentiert sich z. B. auch im charakteristischen Freizeit- und Wohnverhalten,
im Bekanntenkreis, in der Affinitiit zu politischen Parteien usw. Diese Orga-
nisationskultur ist iiblicherweise durch hicrarchische bis autoritire Strukturen,
technokratisch-rationalistische Entscheidungsfindung, strikte Regeln, geringe
Entschetdungsfreude und Risikoscheu, meist auch peringen Leistungsdruck
fir dic Mehrzahl der Mitarbeiter (infolge deren quasi-pragmatisierten Stel-
lung) gekennzeichnet. Das praktizierte ,,Laufbahnschema' erlaubt cine sehr
konkrete Kartiereplanung., und die sckundiire Sozialisation des Top-Manage-
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ments erfolgt in der Regel im Zuge eines ,.Gangs durch die Institution®. Ban-
ken, Versicherungen, aber auch grofie internationale und multinationale Kon-
zeme entwickeln hier oft kulturelle Muster, die denjenigen der staatlichen
Biirokratie gleichen.

Das Unternehmensziel selbst wird ebenfalls zuimeist schriftlich festgelegt.
Kunden, Mitarbeitern, Gesellschaftern, Aktioniiren usw. gegentber versucht
man, aul solche Fragen einzugehen, wie Wer sind wir?", , Was tun wir?”,
WWas wollen wir? Dabel werden die nicht-operationalisierbaren Elemente
ausgegliedert und in der Unternehmensphilosophie®™ vzusammengefalit, die
operationalisierbaren jedoch als eine Art innerer Verfassung als ,Unternch-
mensleithild”, ,.Grundsitze der Mitarbeiterfishrung®™, , Prinzipicn, Werte und
Normen der Firmenkultur® usw. nach innen und auffen kommaniziert. Dies
fiihirt duzu, daB sich in der Regel nur solche Menschen um eine Einstellung be-
werben, die bereits cine grofie Affinitit zu der fiir die Firma bestimmenden Un-
ternchmenskultur aufweisen. Withrend die so formulierten Grundsiitze — von
den Unternehmiensziclen bis zur Unternehmensphilosophic — g,cmsscntLn
dic innere Verfassung darstellen, erfolgt das betriebliche Alltagsleben in Uber-
cinstinmunyg mil du.su Verfassung durch konkrete Anweisungen sowie Riten
und Rituale. Deal & Kennedy (1986) haben der Form und Art der regelmiifii-
genZusammenkiinfic, Lagebesprechungen, Informationsbirsen, Meetings, Sit-
zungen. Klausuren, Aussprachen usw. ein besonderes Augenmerk geschenkt:
Nicht nur die RegelmiiBligkeit und Form von Treffen, sondern auch deren In-
halte und Ablaufschemata sind wesentliche kulturpriigende Elemente.

2. Technologicorientierte Fihrungsmodclle

Im Verlaufe des Industrialisicrungsprozesses setzten sich vor allem im Orga-
nisierten Kapitalismus und im Verlaufe der sog. .Zweiten Industriellen Rc-
volution® Managementkonzeptionen durch, die eine starke Technologic-
orienticrung aufwicsen und ihr Vorbild in der Maschinerie selbst crblickien.
Zugrundegelegt ist diesem Modell eine mechanistisch-physikalistische Sym-
bolwelt. Der geistige Einflufl der Naturwissenschaften mit ihrer redukltioni-
stischen und quantifizierenden, schon auf Galilei, Descartes und Newton 7zu-
riickgchenden Methodik ist nicht zu verkennen, mit dem Grundsatz: Zerlegen
des nicht beherrschbaren komplexen Ganzen in seine isolierten, pamkuldr be-
stimmbaren und melBbaren Finzelteile und deren Synthese durch cinen dem
Prozefs fremden Kopfl Das ldeal des von aulen zu steuernden Prozesses be-
dingt auch die strikte Trennung von ,Verstellung™ und WAusfihrung, legt die
asymmetrische Bezichung zwischen anordnendem Management (von nianies
agere, d. h. an der Hand fithren) und austithrenden Arbeitskriiften fest. Der
Betrieb kann als eine Art von . Mega-Maschine® interpretiert werden, was zu-
mindest vorstellungsmiillig ein sich weitgehend selbststeuerndes, konflikt-
freies, technisch-mechanistisches Unternehmensmodel] suggenert.



2.1 Werkstiittenprinzip

Auf'ein differenzierteres Sozialverhalien und Wertesystem stefltdas chentalls
diesem Paradigmu verpflichtete .. Werkstiittenprinzip™ ab, das sich zwar ehen-
fall an der technologicorientierten Metapher der Maschine orientiert, jedoch
in erster Linic an handwerkliche Traditionen anschlieft. Is findet sich natur-
gemils fast ausschlieBlich in kleineren und mittelgrofien Erzeugungs- u.ml Zu-
lieferbetricben oder dort, wo ausgesprochene Spezialprodukte in relativ klei-
nen Serien hergestellt werden. Es kann dieser Effekt aber auch in einzelnen.
weitgehend selhstiindig opericrenden Subsystemen cines Unternchmens ¢r-
7iclt werden, Dabei ist der innere Betricbsablaut durch Workmanship™ ge-
pragt, was zu einer Dominanz qualifizierter Titigkeiten und sozial bestimm-
ter Bezichungen im Unternchmen beitriigt, In cinem derartigen Fihrungs-
modell versteht man dic Arbeiter zwar als , Maschinendiener”, aber niemals
als . Maschine™, Die Vorbildwirkung der ,Meister” und die Fachausbildung
der Mitarbeiter stehen im Vordergrund, und diese kimnen durchaus noch eimne
geistige Bezichung zu ihrer Titigkeit und zu dem von ihnen erzeugten ’ro-
duktherstellen. Eine gewisse Autonomic der Entscheidung und intrapersoncl le
Kontakte tragen dazu bei, dalh die fiir die moderne Arbeitswelt charaktenst-
sche L Entfremdung™ begrenzt bleibt. Theoretisch wurde dieses Fiihrungs-
maodell bisher kaum retlektiert, ohwohl es in Mitteleuropa und Skumlin:mg‘n
durchaus Verbreitung fand. Das damit verbundene Konzept der SWertarbeit”
widersprach lange Zeit den Grundprinzipien der standardisierten industriellen
Massenproduktion. Das Werkstittenprinzip findet heute At zcilgmniilﬁigp
Adaption in halbautonomen Gruppen'™ mit selbstindigem, begrenziem Aut-
gabenfeld, in der sog. . Humanisierung der Arbeitswelt™ mit ,Job Rotation®,
<Montageinseln™, Job Enlargement™, .Job Lnrichment™ usw., wobei €8 sich
im Grunde penommen um alte Konzeptionen mit dem nunmehrigen Anspruch
auf ,alternative™ Arbeitsformen handelt (Neuberger, 1977). Mit der Durch-
setzung der von den Japancrn {ibernommenen Grundsiitze der sog. Sean pro-
duction™ und _just in time production™ erlebt der Gedanke der SWertarbeit”
heute in ganz bestinunten Sektoren cine zeitgemiife Auferstechung.

artizipative ,,Qualititskulturs

Diesem Prinzip entspricht schr stark die Orienticrung an einer Qualitits-
kultur™: Diese Unternchmen tendieren zu einem partizipativ-kooperativen
Fihrungsstil, weniger das Gewinnmotiv als die Qualitit des Produkts wird da-
bei als Unternehmensziel betont. Dies erfordert aber ein grobies Engagement
der Mitarbeiter bis weit hinunter in der Unternchimenshierarchie.

Um diese iiberdurchschnittliche Motivation und die notwendige Identili-
kation mit den Qualititskriterien auf einer so breiten Mitarbeiterebene 2u er-
reichen sowie um deren Kreativilitspotential zu nutzen, wird in der Unter-
nehmenskultur das Miteinander™ und das .Gemeinsame' besonders hervor-
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cchoben. Typische Leitsiitze einer solchen Unternchmenskultur betonen in be-
sonderer Weise die Wiirde des Menschen, das Recht des einzelnen auf per-
sonliche Mitgestaltung, die gemeinsame Arbeit fiir den Erfolg, den Willen zur
Zusammenarbeit usw. Dem innerbetrieblichen Vorschlagswesen und der Mit-
bestimmung wird ebenso besondere Wertschiitzung zuteil, wie Eigeninitiative
und selbstiindigem Handeln. Persinliches Engagement wird hochgeschiitzt
und durch eine fexible Organisation unterstiitzt. Dementsprechend verzichtet
man in der Regel auf eine starre Organisationsstruktur und Hierarchiestulen,
jeder Mitarbeiter kann sich an alle tibergeordneten Stellen wenden. Das Team-
work dominiert, wobei den Mitarbeitern relativ viel Freiraum bei den Pro-
blemltsungen gelassen wird. Ritwale und Formalisierungen des Verhaltens
sind daher wenig oder gar nicht ausgeprigt, Individualismus und Kreativitiit
wird der Vorzug vor formelien Regeln gegeben. Man versucht, mit einem Mi-
nimum an Orpanisation und Bilrokratie zu arbeiten; so verzichtet man mitun-
ter auch auf eine Ljob description”, jeder mufl dort eingreifen und mithelfen,
wo ¢r gerade gebraucht wird. Das stellt hohe Anforderungen an Mitarbeiter
wie Management, die jeweiligen Aufgabenbereiche liberschneiden sich lau-
fend, und die Fiihrungskriifte miissen demnach in ihren Denk- und Hand-
lungsweisen dufierstfexibel sein, Die Unternchmensphilosophic betontbeson-
ders Kommunikation und Kooperation, man bevorzugt als Management-
methoden das Lopen door-Prinzip” und das | Management by walking around™
hzw. ... by partizipation*. Dic Fiihrungsebene verwendet viel Zeit, um .in
den Betrieb hineinzuhorchen™ und den Mitarheitern Gelegenheit zu geben,
niiteinander ihre Probleme zu besprechen.

2.2 . Wissenschaftliche Betriebsfithrung

Eine konsequente Umsetzung des Paradigmas des naturwissenschaftlichen Re-
duktionismus erfolgte in der ,,Wissenschaftlichen Betriebstiihrung®™. Als Pio-
nier des . Scientific Management* gilt der amerikanische Ingenieur Frederick
Winslow Taylor (1911), dem es darum ging, Rationalisicrungsreserven durch
systematische Ertorschung der Arbeitsabliufe bis hin zu einzelnen Hand-
griffen und Werkzeugen zu erschlieBen. Grundlage ist in seinem Modell die
konsequente Trennung von Management und Ausfiihrung, Hier sctzt auch das
technokratische Modell des Franzosen Henri Fayo! (1929) ein, der vierzehn
Munagementprinzipien von zeitloser Giiltigkeit aufstellte. Der Taylorismus
selbst beschriinkt sich hingegen auf die Arbeitswissenschaft. Es geht ihm
um cine Produktivititssteigerung mit Hilfe einer Zerlegung komplexer Ar-
heitsvorginge in kleine wiederholbare und meBbare Schritte, um dic Struktu-
rierung des Arbeitsvorganges durch Zeit- und Bewegungsstudien. Als Taylors
Devise galt; Kriifteginsatz minimieren, tote Zeiten eliminicren, Richtwerte {iir
sumutbare Leistungen aufstellen, Seine Klassische Form hat der Taylorismus
im FlieBbandsystem gefunden,



Der Mitarbeiter wird im | Scientilic Management™ als ein liomo oecononi-
cuy aulgefabit, der nur in seinen funktionalen Bezichungen im System gese-
hen wird. Seine Motivation erfolgt ausschlicBlich iber materielle Anreize; da-
bei gilt die Formel: Wissenschaftliche Arbeitsgestaltung ist gleich héhere Pro-
duktivitiit, ist gleich hishere Lohne und Gewinne, ist gleich michr Freiheit fiir
alle. Die Prinzipien des Taylorismus werden vor allem in Form von Arbeits-
studien, in der Standardisicrung von Abliiufen und Werkzeugen, in der Per-
sonalauslese und Schulung (die oft als reine |, Psycho-Technik® verstanden
wurde). und mit Hilfe eines individualisierten, leistungsbezogenen Lolin-
Anreiz-Systems und des Konzepts der . funktionalen Fiihrung* umgesetzt. Ge-
rade dieser rein funktional-technokratische Zugang bringt auch Probleme mit
sich, wic dic Vernachlissigung von informellen Gruppenbezichungen, irra-
tionalen Konflikten, qualitativen Faktoren, nichtmonetiiren Anreizen usw.,

Kostenorientierte ,. Leistungskulturs

Line fiir das Taylorsystem typische Kulturauspriigung ist die primir kosten-
orientierte , Leistungskultur™, wie sie hiiufig mit der FlieBbandproduktion ver-
bunden ist: Das Unternchimen wird als eine méglichst reibungslos zu funktio-
nicrende Maschine gesehen, in der jeder Mitarbeiter ebenfalls wicderum wic
cin Riidehen dieser grofien Mega-Maschine funktionieren soll. Derartige Kul-
turen sind unter bestimmien Umstiinden und fiir bestimmte Aufgaben dufierst
effizient und eignen sich vor allem fiir dic standardisicrte Massenproduktion,
Hier erweisen sie. wie die amerikanische Riistungsproduktion wiihrend des
Zweiten Weltkricgs zeigte, durchaus ihre Uberlegenheit vor dem zuvor ge-
nannten Werkstittenprinzip,

Diese Kultur ist. wie gesagt, vor allem bei der Erzeugung standardisierter
industricller Masseoprodukte hiulig anzutreffen, wenngleich heute vielfach
durch dic Anwendung diverser Psychotechniken gemildert. Das Gewinnmotiv
wirkt insgesamt bestimmend, einzig und allein Resultate und meBbare Lei-
stungen zihlen, und das dabei zugrondegelegte Menschenbild wirkt in hohem
MaBe kulturpriigend auf allen Ebenen des Unternchmens. Das oberste Leitzicl
der Unternchmensspitze ist die Gewinnmaximicrung, oft sogar anhand des
Quartalerfolgs gemessen. Management und Arbeiter hingegen entsprechen der
Vaorstellung des , economic man®, wonach der Mensch ausschlicBlich iiberma-
terielle Anreize zu steuern wiire, Dabei ist jeder als Teil der Maschine ersetz-
lich, mit dem Prinzip des ,hire and fire* wird der miglichst reibungslose Ab-
lauf der Maschinerie gesichert. Management und ausliihrende Arbeiterschaft
verkorpern dabei alterdings strikt voncinander getrennte Funktjonschenen:
Wiihrend dic einen anordnen, haben die anderen an der ihnen 7ugewiesencn
Funktionsstelle blof} bestimmte normierte Handgrifte zu vollfihren, ohne
cinen Einblick in dic Gesamtabliufe 7u haben, Der Produktionsfakior
~Mensch™ ist aus dieser Sicht nicht mehr als ein funktionierendes Ridchen in
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der , Maschine™ Unternehmung. Damit ist es miglich, weil im Zuge der inn-
crbetrieblichen Arbeitsteilung die Geschicklichkeit gleichsam bereits in die
Maschine ecingebuut wurde, auch mit relativ unqualifiziertem Personal zu ar-
beiten. Die fachliche Qualifikation spielt generell gegeniiber der Kostenfrage
cine untergeordnete Rolle.

Die Kommunikation verliult cinseitig von unten nach oben, eine Asym-
metrie der sozialen Bezichungen ist schon aufgrund der Dominanz der Hier-
archie pegeben. Kontakte und Kommunikation sind erschwert, und dies er-
zeugt mitunter , Kulturinseln™ in der Organisation. Hiufig existieren in so ge-
priigten Unternchmen auch auf der Managementebene stark ,segmentalisti-
sche® Subkulturen, im Unterschicd zu innovationsfordernden Lintegrativen™
Organisationskulturen wic sie in anderen Unternehmenskulturen existieren
(Kanter, 1983, 396); Bereichsegoismen fithren 7. B. zu Konflikten zwischen
Technikern und Kaufleuten, dic Kommunikation iiber die Grenzen der ein-
zelnen Abteilung ist erschwert usw., verordnetes Teamwork fiihrt kaum zum
Ziel einer Kooperation, denn Kollegen aus anderen Bereichen werden als in-
kompetente Eindringlinge betrachtet.

Die starke Kostenorienticrung, der permanente Rationalisicrungsdruck
und die Produktivititsstcigerung durch verstiirkten Ersatz menschlicher durch
maschinelle Arbeitskralt sind wesentliche Merkmale dieser Kulturpriigung.
Ohwaohl der Bedarf an Innovation erkannt wird, erschwert das kullurc!lc Ge-
filge mit seiner Orientierung an Kosten, Kontrolle und chcllr_cu_e die not-
wendige Veriinderungsbereitschalt, ']"cchuol‘.rmisch-llmklimmllsll'sc_hc Mc-
thoden und Problemldsungen haben generell den Vorrang vor partizipativen
Liosungsansitzen, emotionale und soziale Bediirfnisse der Menschen er-
scheinen daher vielach vernachlissigt, innerbetriebliche M itbestimmung urlul
Vorschlagswesen werden . B. ¢her als storend emplunden: das Ganze gilt
bloB als die Summe seiner Teile, wobei jeder einzelne letztlich ersetzbar er-
scheint,

3. Motivationsorientierte Fithrung

Als Reaktion aut dic Vernachliissigung sozialer und emotionaler Bc‘diirinmsc
im Modell der ,rationalen™ Unternchmensfiihrung Kam es zur Erforschung
psychologischer Faktoren. allerdings zuniichst ebenfalls in einer Art psycho-
technischer Absicht, Dies fiihrie zur Entdeckung formal nich.l gcpl‘t\mc.r und
beabsichtigter sozialer Phiinomene im Betrieb. In den mnliv:_tl101_150ricmlcrtcn
Managementkonzeptionen wird der Mensch ficht mehr als ixt_)llcr!c und aus-
schlieilich durch matericlle Anreize gesteuerte ..Pruduklim\smnhcn‘: verstan-
den, sondern in scinen sozinlen Bezichungen und als ein von sozialen Be-
dirfnissen geleitetes Mitglied einer Gruppe. Damit riicken Probleme der
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informetlen Gruppenbildung, der Fiihrung und Kommunikation, sowic der
vielfiltigen Interaktionen zwischen den als soziale Gebilde aufgefaliten Mit-
gliedern der Organisation in den Vorderprund,

3.1 ,.Rational-psychotechnische** Ansitze

Indem der Mensch als L soziales Wesen™ verstanden wird, liegt die Vorstel-
Jung des lebenden Organismus ats Leitbild fiir dieses Betriebstithrungskon-
zept nahe. Als Vorliufer dieser neuen Betrachtungsweise gilt die Amerikane-
rin Mary Falett (1918): Fir sie stand fest, dal der arbeitende Mensch sich nur
in ciner Gruppe entfalten und entwickeln kann. Die primiire Aufgabe des Ma-
nagement ist es, zu erkennen, wie sich in Organisationen soziale Gruppen bil-
den und wie diese am besten zu cinet produktiven Gemeinschaft geformt wer-
den kdnnen, Chester Barnard (1938) erweiterte diesen Aspekt durch die Fest-
stellung, daly Organisationen kooperative Systeme darstellen. Das Vorhan-
densein einer Organisation setzt ein allgemein akyeptieries moralisches Ziel
voraus, mit dem sich die Mitglicder dieser Organisation identifizicren kisnnen,
Dabei mubl die Organisationspersinlichkeit stirker als die individuelle Per-
sonlichkeit der Mitglieder sein. Hauptaufgabe des Management ist es, die fiir
die Organisation wesentlichen Leistungen der einzelnen Mitglieder zu sichern.
Datiir entwickelte er das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht als Grundlage einer
verhaliensorientierten Entscheidungstheorie: Der Reingewinn an Befriedi-
gungen, der cinen Menschen veranlalit, seine Anstrengungen ciner Organisa-
tion zur Verfiigung zu stellen, ergibt sich aus der Abwiigung der Vorteile ge-
gendie Nachteile, die in Kauf genommen werden miissen. Roethlisberger und
Dixon (1939) unterschieden erstmals zwischen formaler und informaler Or-
ganisation, da sich fur das Mitarbeiterverhalten die interne Gruppenbildung
als ganz wesentlich herausstellte.

Dic empirischen Grundlagen fiir diese Psychologisicrung der Betrichs-
fiihrung wurden durch die sog. JHawthorne Experimente™ von Mayo u. .
(1946) nachgeliefert: Er stellte fest, dal kein wesentlicher Zusammenhang
zwischen der Veriinderung duberer Arbeitsbezichungen und Lcislungsvcriin{—
derungen existiert. Vielmehr sind diese durch Veriinderung der sozialen Be-
zichungen (Vertrauen, Geliihle, Emotionen, Zusammenarbeit, Klima ete.) zu
beeinflussen.

Alldiese Erkenntnisse fihirten zom L JHuman Relations™- Ansatz, Dieser ging
davon aus, dal Fihrung und Autoritiit sich evolutioniir im Rahmen einer funk.-
tionalen Fiihrung, die sich nach Gruppenbediimissen orientiert, entwickeln,
Organisationen stellen sich ald febende, ganzheitliche Orgamsimen dar, Ein
Unterschied zum . Scientific Management™ ergibt sich schon daraus, dalt im
Mittelpunkt dic Gruppe und nicht das Individuum steht, Auch gibt es, da der
Mitarbeiter nicht mehr abs berechenbarer home occonomicus® geschen wird,
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und akzeptiert wird, dald er auch irrationalen Einflissen unterliegt, keine Pro-
gnosesicherheit. Fiihrungsmacht wird aus innerhalb der Gruppe entwickelten
Normen abgeleitet. Als Ideal gilt die Interessenharmonie zwischen Fiihrung
und Mitarbeitern, mit anderen Worten: Fithrung heift, zwischenmenschliche
Bezichungen pllegen.

Dias Modell der ..Human Relations™ ging davon aus, dall eine Erhdhung der
Mitarheiterzofriedenheit automatisch zu hoheren Leistungen {iihren miisse,
Dicse Ansicht lielh sich nicht verifizieren, daher wurde sie in der Folge durch
das Konzept der Bedirfnishierarchie (Maslow, 19534) ergiinzt: Der Wunsch
nach Befriedigung cines hoheren Bedirfnisses setzt zuerst dic Befriedigung
der darunter licgenden niedrigeren Bediirfnisse voraus. Lrst nach Befriedigung
ciner Bediirfniskategoric niederer Ebene erlangen héhere Bediirfnisse moti-
vationale Bedeutung. Ein cinmal befriedigtes Bediirfnis befriedigt nicht mehr
weiter, dies gilt mit ciner einzigen Ausnahme: Das Bedirfnis nach Selbstver-
wirklichung kann nic voll befriedigt werden, und seine Muotivationsstirke wird
durch scine Befriedigung sogar noch erhdht.

Das Phiinomen der informalen Organisation und die Bedeutung sozial-
psychologisch 2u erkliirender Einflufigréfien (soziale Bediirfnisse, informale
Gruppenstrukturen, Kommunikation etc.} sind motivationale Faktoren, die Ar-
beitsleistung und Arbeitszulricdenheit beeinflussen. Dennoch bleibt der Hu-
man Relations -Ansatz trotz der Betonung sozialer Beziehungen eine . So-
siallechnologie™, die fest im rationalen” Modell der Unternchmensfiibrung
verhattet ist. Line ausschlicBlich instrumentale Betrachiung des Menschen
fiihrte im Extremiall dazu, daBb die Berlicksichtigung sozialer und emotiona-
ler Bezichungen durch die Unternehmenstiihrung als blofies Manipulations-
instrument geschen und daber von den Betroffenen abgelchnt wird.

Diese Kritik fiihrte 7um Human Resources-Ansatz der sechziger Jahre,
in dem das menschliche Bediirfnis nach Selbstverwirklichung entsprechende
Beriicksichtigung finden sollte. Die Amerikaner Mites, Argyris, McGregor,
Haire und Likert gelten als die Hauptvertreter des Maodelis des . partizipativen
Managements®, in dem die Organisationsmitglicder als ,Reservoir unent-
deckter Ressourcen betrachtet werden. Die Miteinbezichung aller Mitarbi-
ter in den Entscheidungsproze wird empfohlen, dem Menschen wird dabei
cin Streben nach Selbstentfaliungsméglichkeit unterstellt. Voraussetzung ist
die schon beschrichene Hierarchic der Bedirfnisse (nach Maslow), die
Fiihigkeit der Mitarbeiter, Autonomic und Selbstiindigkeit zu entwickeln,
die Fihigkeit zur Selbstkontrolle und Eigenmotivation, sowie cine vorweg
angenommene prinzipiclle Harmonie der Interessen von Mitarbeitern und
Organisation.

Auf dieser Grundlage kam es in den sicbziger Jahren zur Entwicklung
sallreicher Management by...™ Ansiitze, die versuchiten, den iiblichen tech-
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nokratischen Zugang in eine soziale Dimension zu iibersetzen: Management
by objectives, ...by exception, ..by delegation, ..by walking around cic.
Diese Ansiitze waren wohl cine Reaktion auf dic Japanische Herausforde-
rung”, die nicht zulctzt aul diec Uberlegenheit japanischen Management-
wissens zuriick{ihrt wurde. Die amerikanischen Manager sollten von den
Japanern lernen, wurde zum beliebten Schlagwort und die Beschiiftigung mit
ostasiatischen Philosophien fund Eingang sclbst in renommicrte Business
Schools.

Wichtig flir das Verstindnis der Fiihrungsmodelle ist die Unterscheidung
vort Donald McGregor (,,The Human Side of Enterprise™, 1960}, wonach
jede Fiihrungskonzeption fetztlich auf cinem bestimmiten Menschenbild und
einer grundsiitzlichen Hypothese tber menschliches Verhalten berubt. By un-
terschied die [ Theory X©, gleichbedeutend mit dem Konzept des | homo
oeconomicus™, der nur iber materielle Anreize steuerbar ist, und als cine Ant
von . Ihomme machine™ funktioniert, und die .. Theory Y, In dicsem letzie-
ren Konzept geht es um die Integration und Identifikation der Menschen im
Betrich mit der cigenen Titigheit. Es geht darum, Zustinde zu schaffen, die
s den Mitarbeitern erméglichen, ihre personlichen Zicle wn besten dann 2u
erreichen, wenn sie ihre Anstrengung auf den Lrfolg des Unternehmens
richten.

Auf dieser Basis kam es zur Entstchung einer motivationserienticrien Or-
ganisationstheorie, in der Unternehmen als soziale Systeme interpretiert wer-
den, dic aus einer Vielzahl formaler und informaler Gruppen bestchen, Day
Verhalten der Mitglieder wird primiir durch die jeweilige ('}ruppcnzugch(irig-
keit gepriigt. Gruppenpsychologic und Gruppendynamik waren daher in den
sichziger Jahren besonders en vogue und ein blendendes Geschiift fiir vayie-
rende Akademiker aller einschliigigen Professionen. Das Phiinomen der Grup-
penbezichungen und deren Einfluld auf die Organisation untersuchten heson-
ders Edgar Schein (1985) und Chris Argyris (1964}, Sic stellten fest, dull in-
nerhalb der Organisation horizontale und vertikale Gruppenbildungen aufire-
ten, und letztere oft ein wichtiger Informationskanal zwischen den einzelnen
Fiihrungsebenen sind. Wenn psychologisch feststellbare Bediirfnisse der for-
malen und informalen Gruppen iibereinstimmen, entsteht daraus cin hohes
Maf} an Engagement, Loyalitit und Einsatz im Sinne der Organisationszicle,
Daran schlictien etwa auch das Harzburger Modell™ der sog. WHihrung im
Mitarbeiterverhiilinis™ und in weiterer Folge dic diversen Systemansiitze an,
Die Organisationslehre war bisher weitgehend mit Grundsiitzen der Organi-
sation, der Fithrung und formaten Festlegung einer Autbau- und Ablauforga
nisation befafit. Dafiir wurden cigene Instrumentarien wie Organigramme,
Funktionsdiagramme, Stellenbeschreibungen, Ablauf-, Datenfluf- und Net -
pline. Arbeitsanweisungen usw. entwickelt. Im Konzept der | Oreanisa-
tionsentwicklung wurden diese zur Formalisierung von Dicnslwcgt‘r;, Hicr-
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archicn, Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und Instrumentarien
durch informale Aspekte, Einstellungen, Werte, Interaktionen, Regeln usw,
crginzt.

Als Leitvorstellung greift man auf die Metapher des Organismus zuriick.
Zuniichst dienten dabei , geschlossene® kybernetische Systeme als Vorbild, in-
dem unternchmensinterne Strukturen als vernetztes Wirkungsgefiige aufge-
falit wurden. Dic Beriicksichtigung von Interdependenz und Riickkoppelung
erlaubten erst cin Verstindnis der Dynamik und Komplexitit ¢ines Systems.
Im , Tavistock™-Modell wurden etwa Organisationen als zielgerichtete sozio-
techiische Systeme unter Beriicksichtigung von einander wechselseitig be-
cinflussenden, techniseh-rutionalen und sozialen Aspekten verstanden. An-
wendung fand dies in der  Managementkybernetik™, der Lehre von der Ge-
staltung, Lenkung und Entwicklung produktiver, sozialer, sich selbst steuern-
der Systeme (Beer, 1959).

Spiiter wirkte dann stiirker das Vorbild Loflener” biologischer Systeme, tiir
dic Biologen wie Ludwig von Bertalanffy und Heinz von Foerster in den fiinf-
ziger und sechziger Juhren wichtige theoretische Grundlagen gesetzt haben,
auf die Betriechswirtschaftslehre ein. So baut das von Hans Ulrich, Fredmund
Malik, Gilbert Probst, Peter Gomer u. a. entwickelte bekannte .S5t. Gallener
Managemenumodell™ (Ulrich, 1968) auf einer solchen Vorstellung auf. Die
organtsierende Flihrung wird als integraler Teil der Unternehmenskultur auf-
gefalit—damit istdie tayloristische Trennung von Anordnung und Ausfihrung
iiberwunden: ,Unternchmen sind ganzheitliche historische Individualititen
van jeweils spezifischer Auspriigung und mit jeweils eigenem Sinnbezug™
(Malik, 1984). Als Metapher greift man auf die Vorstellung cines , Jernenden
Organismus™ zuriick. Einsolches ..evolutioniires Management™ ist vom Grund-
gedanken getragen, dald Unternchmungen weitgehend selhstorganisicrende
und sclbstentwickelnde ganzheitliche Systeme sind. Sie sind daher nur be-
schriinkt durch Leitungsorgane zu gestalien und lenken. Ein simples Ursache-
Wirkung-Modell greift daher zu kurz, denn es handelt sich dabei um vielfach
vernetzte, interaktive Relationen,

Teamorientierte ,,Handlungskulturs

Dem zuvor skizzicrten Fihrungsmaodell, in dem in Erweiterung der wissen-
schaftlich-rationalistischen Betriebsfiihrung auch die motivationsfordernden
Aspekte der Mitarbeiterfithrung beriicksichtigt erscheinen, entspricht in der
Praxis cine motivationsorientierte Handlungskultur. Als Beispiel kéinnen grofie
Verkaufs- und Vertrichsorganisationen dienen, die durch eine grolic innere
Dynamik. eine starke Handlungsorienticrung. schnelle unkemplizierte Ent-
scheidungen, Teamgeist und Zusammengehorigkeitsgeliihl, aber auch Kon-
kurrenzdenken und eine ausgepriigte Kommunikation gekennzeichnet sind. In

101



dic Prioritiitenreibung der Unternchmenszicle liegt Quantitiit vor Qualidit.
Eine hohe Leistungsbereitschaft zeichnet diese Kulturen aus, wobei die Aut-
gabenorientierung wichtiger als die Einhaltung ciner geregelten Dicnstzeit ist.
Deal & Kennedy (1982) belepen derartige Kulturen mit dem Etikett ,,work
hard/play hard™, Rittinger (1986) bezeichnet sic als typische Verkaufskultur,
Interne Wetthewerbe und ,.Incentives™ spiclen eine wichtige Rolle, wobei von
mancher Seite kritisch auf die Problematik hingewiesen wurde, die Mitarbei-
ter permanent iiber einen matericllen Anreiz motivieren za wollen, gleich
cinem Escl, dem man cine Mohrriibe vor die Nase hiilt und der dann lostrabt.
Die Auszeichnung des , Verkiiufers des Monats™, die besondere Herausstel-
lung von Helden™, betont daher zunchmend avch den Erfolg des Teamworks
und bezicht die ganze Gruppe mit ein und f6rdert damit gleichermafien Wett-
bewerbsdenken wie Teamgeist, etwa nach der Devise: ,Wir sind eine Spitzen-
mannschalt!™ oder ,\Wir sind besser als alle anderen!™,

3.2 Unternehmenskultur als Fihrungsinstrument

Ein funktionierendes Planungs- und Kontrollsystem sowie eine die Mitarbei-
ter motivierende Fiihrung galten bisher als die wichtigsten erfolgssteuernden
Fuktoren im Betrieh, Insgesamt war aber die Orientierung am rationalen
Flihrungsmodell und dessen Evaluicrung mit Hille Jharter, quantifizierbarer
Faktoren vorherrschend. Der Werl eines Unternchmens wird aber nicht nur
von dessen bilanzicrungsfihigen Aktiva bestimmt, sondern auch von imma-
teriellen Faktoren wie der Kultur des Unternchmens, in der sich Charakrer,
Geist oder Stil der Firma und ihre Corporate Identity” manifestieren. In der
Organisationstheorie und der Managementpraxis schenken dubher immer mehr
Wissenschaftler und Fiihrungskrifiec dem Begriff  ,Unternchmenskultur” ihre
Aulmerksamkeit:

Wic alle komplexen Systeme weisen Unternchmungen cine differenzie-
rungstithige Wertstruktur auf und ein gewisses MaB an Ubereinstimmung, um
eine soziule Integration zu erméglichen. Unternchmen sind ganzheitliche hi-
storische Individualitiiten von jeweils spezifischer Auspriigung und mit cige-
nem Sinnbezug, d. h. aber, sic konnen ohne Beriicksichtigung kultureller
Aspekte nicht wirklich verstanden werden. Das Konzept der , Unternchmens-
kultur™ gilt daher fiir vicle Qrganisationstheoretiker als neues interpretativ ein-
setzbares Paradigma oder als cine neue oot metaphor an sich (Smircich,
1983), zamindest aber als Schliisselfaktor, der auf alle oder auch nur einige
Teilbereiche der Unternehmensorganisation, z. B. Fiihrung (Pfeffer, 1981),
Bindung der Mitarbeiter (Deal & Kennedy, 1982) und Strategische Planung
(Hedberg & Jonsson, 19773, einen EintluB ausiibt.

Ausgehend von der Erkenntnis, dafl jede Organisation cine ganz spezifi-
sche Kultur besitzt, wird die Wahrmehmung und Interpretation spezifischer
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kultureller Symptome im Unternchmen, die gezielte Pflege dicses betrieb-
tichen Werle- und Normengefiiges und dessen Bedeutung im Rahmen der
strategischen Profilicrung der Firma eine wichtige Managementaufgabe. Da-
beiist  Unternehmenskultur weder als konkretes betrieblich-soziales Phii-
nomen noch als idealtypischer Begriff etwas prinzipiell Neues — Unternch-
menskultur ist cher ein neues Schlagwort fiir Altbckanntes. Schon 1952 er-
schien etwa Elliot Jacques ,, The Changing Culiure of a Factory”, und als Vor-
liufer anzusprechen sind auch die in den sechziger Jahren durchgefiihrien Ar-
beiten amerikanischer Organisationspsychologen liber Arbeitszufricdenheit,
Betricbsklima, Einstellung der Mitarbeiter usw. Neu im Zusammenhang mit
dem Begnft Unternehmenskultur ist aber, daB seit den achtziger Jahren ver-
sucht wird, Unternchimenskultur ganz bewubt als wesentlichen Erfolgsfaktor
in dic Unternchmensfithrung mitcinzubeziehen, Die Beschiiftigung mit Un-
ternchmenskultur ist damit mehr als cine blofie Mode und kann als Ausdruck
cines ticferlicgenden Wertewandels und einer Neuorientierung in der Manage-
mentphilosophie peschen werden., Sie ist auch cin Anzeichen dafiir, dalb die
Lehre von der Unternehmensfiihrung heute nicht anders als | ganzheitlich® zu
fassen ist. Eine mogliche Synthese aus dem rationalistischen Ansatz des
SScientific Management™ und der ,.Human Side of Enterprise™, eine zielorien-
ticric Kombination von Jhard facts™ und L soft facts®, eine Zusammenfassung
der . Theory X* und der ,,Theory Y (McGregor, 1960), also von materieller
und immaterieller Dimension, oder wenn wir in der urspriinglich gewiihlten
Terminologie bleiben, von sozialen und rationalen Faktoren zeichnet sich da-
mit ab,

Wertcorienticerte ,,Evolutionskultur

Das Konzept der Unternchmenskultur als . die Gesamtheit der unternch-
menshezogenen Werte und Normen der Unternchmensmitglieder™ (Heinen,
1987) stellt ab auf ein ,,\Wertesystem. ¢ine Unternchmensphilosophie, vermit-
telt iiber Mythen, Legenden, Rituale und Symbole, die méglichst von allen
Angehirigen des Unternehmiens geteilt werden sollen® (Kieser, 1985). Unter-
nehmenskultur bezieht sich somit auf Normen, Werte und Verfubrens-
gewohnheiten, die an der gelebten und verwirklichten Unlcmclmmnspolin.k
und Unternehmensstrategic praktisch erkennbar sind, Mit anderen Worten, si¢
ist dic Summe der von der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern ge-
meinsam getragenen Regeln, Normen und Wertvorstellungen. Dieses ,,s‘oma-
le Netzwerk von Problemldsungskapazitit® (Sackmann, 1983), das gewisscr-
maBen den Geist™ der Unternchmung verkérpert, gilt mittlerweile als ,der
Bestimmungstaktor fiir wirtschaftlichen Erfolg schlechthin™ (Peters & Water-
man, 1982}, Unternehmenskultur bringt nach auben (durch Hervorbringung
gemeinsamer unternchmens-individueller Werte und Normen sowie durch
deren Konkretisicrung in Symbolen) eine kulturelle Eigenstindigkeit zum
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Ausdruck, durch die sich ein Unternchmen von anderen unterscheidet. Nach
innen wirkt Unternehmenskultur ausschlaggebend fiir die Interpretation des
hetrichlichen Geschehens durch die Firmenangehérigen und erfiillt somit
cine Koordinationsfunktion durch Erziclung eines tragtihigen Basiskonsens
und ¢in kommunikatives Verstindigungspotential. Gleichzeitig erfiillt sie
cine Integrationsfunktion, indem sie zentrifugalen Tendenzen entgegenwirkt
und die Gesamtorganisation stirkt. Unternehmenskubtar erfilk eine Motivi-
tionsfunktion durch die Befriedigung des menschlichen Strebens nach Sinn.
das allein durch verhaltenslenkende motivationale MaBnahmen nicht befriedigt
werden konnte, Durch den unternchmenskulturellen Basiskonsens werden ver-
lorengegangene Sinnzusammenhiinge der Arbeit wicder erkennbar. Allerdings
bewirkt cine starke Unternehmenskulur auch eine Immunisierung gegeniiber
Veriinderungen. Eine starke Unternchmenskultur ist also an sich noch keine Er-
folgsgarantic, es kommt einzig und allein darauf an, ob sic im Einklang mit den
strategischen Zielen der Unternchmensfithrung steht oder nicht,

Information der Mitarbeiter, Schulung, nonverbale Kommunikation, sym-
bolische Handlungen, Zeremonien, Geschichten, informelle Kontukte, Ein-
stellung und Beforderung Wkulturkonformer Fiihrungskriifte, 1dentifikations-
forderung usw. werden dabet als Instrumente des Kulturmanagements einge-
sctzt. Eine derartige motivationsoricnticrte Wertekultur, dic Unternchmens-
kultur ganz bewult als Managementinstrument ¢insetzt, bemiiht sich ergiin-
zend zu den Unternehmenszielen und betricbswirtschaftlich gesicherten Un-
ternchmensstrategicn um cine von den Mitwrbeitern niitgetragene Unterneh-
menskultor. Solche Unternghmen versuchen systemaltisch, die vorherrsehen-
den Normen, Werte und Zielvorstellungen, die typischen Verhaliensmuster
der Mitarbeiter untereinander und gegeniiber Kunden, die entwickelten Fihig-
keiten und Mitarbeiterpotentiale wie Leistungsbereitschaft und Effizieny, aber
auch charakieristische Fithrungselemente wie Fihrungsstruktur, Fihrungsstil
und Fihrungsmethoden zu erlassen.

Inhalte des Unternechmens-Kulturmanagements

Unternehmenskultur setzt sich sowohl aus materiellen als auch immateriellen
Faktoren zusammen und sie Eit sich anhand bestimmter Symiptome erken-
nen. Es kann dabei ein  Kulturkern™ und ein diesen umgehendes |, kulturchles
Netzwerk™ unterschieden werden. Den Kem bilden grundlegende Wert- und
Glaubensvorstellungen, die ausdriicken, daf bestimmute Verhaltensweisen und
Ziele anderen gegeniiber vorzuzichen sind. Sie dienen als verpflicliende Stan-
dards, Normen, Richtlinien und Regeln. Sie sind nach einer gewissen Rang-
ordnung in cinem System zusammengefalt und finden ihren Ausdruck in den
SGrundsiitzen der Unternehmensphilosophic™. Dabei spiclen die Fihrungs-
personlichkeiten, thre Werthaltungen und Mentalititen cine wichtige und ge-
staltende Rolle. Dieser  Kulturkern™ wird im Zeitablauf durch Erfahrungen
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angereichertund miteinem darumliegenden, sich verdichtenden Netzwerk von
kulturunterstitzenden Symbolsystemen (7. B. Geschichten, Mythen, Rituale,
rituelles Verhalten der Fiihrungskriific, rdumliche und gestalterische Symbole,
institutionalisieric Konventionen usw.), von internen und externen Kommu-
nikationskaniilen, sowie durch die konkreten Produkte der Organisation um-
geben. Das Unternchmen gleicht, so geschen, cinem lernenden Organismus™.

Piimpin — Kobi — Wiithrich (1985) unterscheiden in dicsem Zusammenhang
Kernfaktoren, Managementfaktoren sowie Umweltfaktoren.

Interne Fakloren

Management-
faktoren

Kernfaktoren

* Personlichkeits-
profile

* Rituale u. Symbole

* Kommunikation

* Strategien

* Strukturen und
Prozesse

* Fuhrungssysteme

Externe Fakicren

Umweltfaktoren

* Wirtschaft
Technologie
Okologie

* Geselischaft

Kultur

Abb. 7: Gestaltungsfaktoren der Unternchmenskultur

Die Kerfaktoren™ bezichen sich aul Persomlichkeitsprofile der Fiihrungs-
kriifte (Lebensliufe, soziale Herkunft, Aushil_dung. berufliche Lauﬂn;i.n.]..
Dienstalter, Verwetldauer in der Funktion), quf Werthaltung und Mentalitit
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(Ideale, Visionen, Zukunﬂspcrspckl iven, Innovationsbereitschalt, \'Vidmm!,“l
gegen Verlinderungen, Durchsetzungs- und Durchhaltevermagen, Lernbereit-
schaft, Frustrationstolerans usw.), auf Rituale und Symbole (Verhalten (l.cr
Fihrungskriirie, Bci'(')rdcrungspmxis, Nachwuchspflege, Kaderauswahl, Sit-
7-‘“]85- und Enlschcidungsvcrlmllcn. Bezugspersonen, Vorbildfunktion lusw-)-
aufrituelles Verhalien der Mitarbeiter (Besucherempfang, Bcgriil.iungsrllllillcv
Umgang mit Kunden und Reklamationen, Verhalten von Portier, Empfang,
Telephonzentrale usw.), auf rilumliche und gestalterische Symbaole {Erschei-
nungsbild, Anordnung, Zustand und Ausstattung der Gebiiude und Riume,
G_C""m"“ng der Umgebung, Tiirbeschilderung, Dienstwagen, Bekleidung,
Firmenlogo usw.), auf institutionalisicrte Rituale und Konventionen (Emp-
[1‘_“8““111110- Bekleidungsnormen, Sitzungsrituate, Parkplatzordnung usw.), so-
wie auf Kommunikation (Stil, Umgang mit Informationen und Kommunikati-
onsverhalten, Konsensfiihigkeit, Kompromifihercitschafl, Vorschlagswesen,

Qualitiitszirkel, Mitwirkung und Mitverantwortung, Dicnstwege, Otfentlich-
keitsarbeiy usw, ).

. Als ~Managementfaktoren gelien Strategien (Strategicdokumente, Slri.llC‘
gische Leitideen, Strategicdurchsetzung), Strukturen und Prozesse (Organisa-
torische Dokumente, Organisationsphilosophie, informale Strukturen und I"rn~
zesse) und Fiihrungssysteme {(Planungs-, Finanzierungs-, Kontroll- und Lnt-
lohnungssysteme, allgemeine Fiihrungsmethoden sowie Redundanz durch
wHeilige Kiihe™, Tubus im System, Subsysteme usw,)

Zu den | Umweltfaktoren® ziihlen sowohl wirtschaltliche, technologische
und Okologische Ruhmcnhcdingungcn {Konkurrenzsituation, Konjunkturlage,
Standortfuktoren, Welthewerbsfihigkeit, Innovationszyklus, Markinischen,
Umweltauflagen usw.), als auch gescllschaftliche und kulturelle Rahmen-
bedingungen (Gesamitkuliureller Hintergrund, soziokulureller Wertewandel,
Gesetzesrahmen, Sozialindikatoren, Gewerkschalten, Einstellung zur Wirt-
schaft, Wertschiitzung von Unternchmerleistung usw. ),

Eine Unternchmenskultur, die die jeweiligen Unternehmensstrategien un-
terstiitzt, ist dementsprechend Ziel eines — vorwicgend instrumentell verstan-
denen - ~Kulturmanagemenis™, Den Fiahrungskriften kommt aus dieser Sicht-
weise die Aulgabe zu, neben formalen Steucrungs- und Kontroflsystemen auch
unternehmenskulturelle Symbole wic 7. 3. Mythen, Riten und Anckdoten aus
der Umcrnchmcnsgcschic]nc zum Zweceke einer zielorientierten Verhaliens-
steuerung der Mitarbeiter einzusetzen., Linschrinkend mull man allerdings
cinwenden, dalt sich Unternechmenskultur in einem historischen ProzeB ent-
wickelt, den man vielleicht analysieren und rekonstruicren, aber nicht gezielt
herbeifithren kann. Daher ist bewulites Kulturmanagement cher als eine Ge-
sl;lltungscmpfchlung 7ur Handhabung kultureller Phiinomene auf Unternch-
mensehene, also cher im Sinne eines ~Management by Evolution™ zu formu-
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lieren. Die Unternehmensfihrung kann hichstens elitire™ Kulturwerte vor-
leben. die dann —iihnlich wie die ,.Hochkultur® in der Gesamikuttur ciner Ge-
sellschaft - nach unten diffundicren, sic muf aber auch offen sein. Impulse
Lvonunten® zu emplangen. Was wirklich ist in Organisationen, ist daher nicht
ctwa vom Management vorgegeben, sondern ist das Ergebais von lnterpreta-
tions-, Gestaltungs- und Kommunikationsprozessen. Ein solches Levolutionii-
res Management™ ist vom Grundgedanken getragen, dal Unternchmungen
selbstreferenticlle, selbstorganisierende und selbstentwickelnde ganzheitliche
Systeme sind und als solche dem Prinzip der Autopoiesis folgen, indem sie
durch Umweltercignisse zu cigenen Operationen angeregt, aber keineswegs
determiniert werden (Maturana & Varela, 1979). Sie sind nur beschriinkt durch
ihre Leitungsorgane zu gestalten, zu beherrschen und zu lenken. Ein sim'plcs
Ursache-Wirkung-Modell greift hier zu hurz, denn es handelt sich dabei um
viclfach vernetzie, interaktive Relationen.

Stellt Unternehmenskultur also ein neues Paradigma dar? Sicher niqht. aber
¢chie Problemlasungen in der Betriebstithrung enthalten stets auch eine kul-
turelte Komponente und jedes Unternehmen besitzt — ob bewufit ndcr_ u‘nhc-
wulll — eine ganz cigene Kultur. Neu im Zusammenhang mit dem Begrift Un‘-
ternehmenskultur ist aber, dak seit den achtziger Jahren — wohl zupiichst auf-
grund der Beschiiftigung mitdenals iiberlegen cingcschiilr.lenjupamschcn Ma-
nagementtechniken (2. B, Theorie Z* von Ww. G. Ouchi, 1?8‘1) - _vcrsuc!lt
wird, Unternchmenskuliur ganz bewut als wesentlichen [urlnlgsmklor.m
die Unternchmensfiihrung miteinzubeziehen. Unternchmenskultur und ratio-
nales Fithrungsmodell sind dabei, wic gesagt, kein Gegensatz, so.ndcn? bloB
zwei Seiten ein und derselben Aufgabe, nimlich Unternchmen erfolgreich zu
[iihren.

Hicr setzt 7. B. ¢in ganz bestimmites Verstindnis von Kulturmun:_li-‘cmcill
ein, das auf Organisationskulturen abstellt, dic nicht aus dem }Jnlemc‘l}bmfn
heraus historiseh gewachsen sind, sondern uufgrun.d rationaler 1 l.anun:gsuburt_-
legungen gewissermafen von auben ,aufgeptropft” wurden. Dics h.d"Sl 0 !
mit durch iuBere Umstiinde erzwungenen Umstrukturierungen zusammen,
mitunter handelt ¢s sich dabei auch um cin ausgesprochencs ,.KI’ISCﬂmﬂf‘ﬂg‘C'
ment™. Dabei werden hitufig Fihrungskrifte von auben 11crungcmgc__n,_t}10 ‘d‘lls
Unternchmen relativ rasch sunieren. reorganisieren Lu)d umstrukiu ieren \(])
len, Managementwissen wird bewult eingesetzt, um cin Uulcrnchm‘cq f:"“.”
pewinnbringend, kundenniiher, dynamischer 74 machen, Obwohles M‘L‘ h —/I\m1
Sinne der Vorstellung des Lebenszyklus ¢incs Umernch‘mcnf. - um Ll]}C i‘r.
WWiedergeburt handelt, fehlt jedoch zumcist, wenngleich nicht IMMCT, Gus
Charisma des Unternchmensfiihrers™: diber ¢ine gewachsene ().rgunlhdilo.ﬂ
wird zumeist eine neue,  rationalistischere™ Kultur gelegt, woraus chbhzwaagt
Liufig ein Konflikt mit der gewachsenen Unternchmenskultur L‘T,‘_ll! 1‘.“,1.‘.:1‘{
turrevolutionen” sind hiiufig vom Widerstand der Betroffenen beglenet.
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Derurtige Kontlikte werden hitufig auch bei Fustonen sichtbar, wenn 7. B,
aufgrund  unterschiedlicher, nicht  zusammen passender  Unternchmens-
kulturen die vom Management angestrebten SynergicefTekte zunichie gemacht
werden.

Unternehmenskultur hat aber nichts zu tun mit den (iblichen Motivations-
techniken in der psychologischen Verhaltenstheorie, mit Stimuli und Verstiir-
kernala Skinner, die im rationalen Fihrungsmodelt sehr wohl auch ihren Plats
finden. Diese wirken heute jedoch bereits vielfach kontraproduktiv, denn sie
werden von miindigen Mitarbeitern als Manipulationsinstrument des Manage-
ments zur Steuerung des Mitarbeiterverhaliens angeschen, Argyris weist
daraul hin, dal} in ctnem solchen Kontext zwischen den oftiziellen Zielen
des Unternchmens und den Ziclen des Individuums swangsliulig antagoni-
stische Konllik(e entstehen: cine SElfizienzsteigerung™ derartiger Motiva-
tionstechniken® produziert blol unverhiilinismilige Kosten, wachsendes
Miltrauen gegeniiber der Fithrung, aber auch individuelle Frustration und
Inflexibilitiit,

Unter Zugrundelegung dieser Perspektive miissen sich die Bemithungen

um ein unternchmenskutturelles Management auf drei Ebenen konzentrie-
ren:
- Ausgehend von der Entwicklung eines entsprechenden unternehmens-
bezogenen Leitbildes, das seinerseits stets Gegenstand kritischer Hinter-
fragung scin muB, sind Aktivititen festzulegen und umzusetzen, die der
Realisierung einer starken, positiven und funktionalen Unternchmenskultur
dienlich sein kénnen,

Ls ist unabdingbar, sich mit den Fragen der Evolution des Systems | Un-
ternehmung™ in seiner Umwelt auscinander zu setzen und unternchmens-
kulturelle , Friithautk Eirung™ zu betreiben, um gegebenenfalls auf neue Ten-
denzen und Strémungen innerhalb des Wertespektrums und des organtsa-
tionalen Entscheidungsteldes rasch reagicren zu kinnen. (Die Piagetschen
Kategorien der Assimilation und , Akkomodation® sind in diesem Zu-
sammenhang wichtig. Vgl Baver & Matis, 1989).

Zwischen Unternchmen und Umwelt existiert eine interdependente, ganz-
heitliche Bezichung, Die Abstimmung zwischen diesen beiden Systemen
(Mikro- und Makrosystem) muld perntanent beachtet werden. .Kultur-
bewubtes Management™ kann datiir allerdings nur ein Wegweiser sein, der
die Richtung, nicht aber das Ziel angibt: L [Der Weg ist das Ziel™.
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ANMERKUNGEN

"

Iis ist wenig diberzeugend, wenn die Firmenleitung betont, es hitie jeder eine faire Aufstieg-
schance, und im Vorstand wird dann bei Beférderungsmalbnahmen Nepotismus dentonstriert.
Lin anderes Beispiel ist die JGriin-Werbung mancher Chemickonzerme, die g
bet ertappt werden, dall sie Chemikalien direkt in die Unwelt entsorgen™,
Duas Grobhirn wird von allem angesprochen, was Fachhompetenz, Rationalitit, Individualii
urd Zukunfisperspektiven anbelangt; das Zwischenhim von allem. was Dynamik, Uberle-
penheit, Letstungsliibngheit si
W

sichaeiig da-

enalisiert. hingegen das Stammhinn von allen, das menschliche
irme, Geborgenheit, Verteuen, Trclition ausdriickt,

Dabei wind mitunter, wie etwa aonch in der Heraldik, Silber durch Weils ersetzt.

Im Mittelabter, dus gegeniber der Furbensymbolik aulgrund seines anband einer WWelt der
Reprissentation™ ausgehildeten Analogiedenkens sehr awfgeschlossen war, wurden gelbe und
rote Farben auch verwendet. um das Uhel 2u kennseichaen, So tragen ctwa die §ischer Chri-
st der Regel Gewdinder in diesen Farben, withrend 7. B, die Mutter Goties stets in blauen
uned weillen Gewdindern gekbeidet st

Eine Farbe dic im ostrmischen Reich dem Basileus, also dem Kaiser. vorbehalien war,

Der nunmehirige Verzicht aul das ulkige Ek-Symbol dokumentiert ituch cinen ‘\V:ll‘ldt‘! in der
Unternchmenspolitik, die sich nunmchr sgirker an den besser verdienenden ud herelts ¢ta-
blierten sosalen Aufsteizer wendet, .
Hicr ki man wic in der Semiotik tasdehlich davon sprechen. dag dusch Zewhens ahl ein
WSurplus” entsteht, indem ein Produkt durch seine Marke™ cinen Giber den Gebrauchswert bie-
genden Tauschwert erzicll, Vel Karmasin, 1993, 731 .
Beispicle: Wandet der Ersten Osterreichischien Sparcasse (it itrem tr fitienellen l‘)
weilk-goldenem Bienchen-Togo) sur JErsten™ (mit .rémischem Einser™ in hi'.m—\\‘clﬁ—rnlrr
JRevolutionsfarben-Symbaoliky, oder bei der Deutsehen Bank als .‘\u.\dmcklciner .\lch“\\ an-
deliklen Ziclsetzung (vom Sicgel, mis den Vertrautheit s vn;nli\icrcmlcp Il]il;;slull ..1)1_3l sum
blawen, techinisehe Konpetenz ausdriichenden Quadrat, mit einem o Aulstieg” symbulisicren-
den diagonaten, nach rechts oben ansteigenden Balhen, Mast hinate aber uuch den W ;m\l%-l
des IMB-Logos antiihren, wo der Kugelhopf der Intermnational Business Machines durch die
Blau-weil gehalienen Initialen JBA erseta wurden (Birkight, 1986, 404, .
Beispicl: Wandel des Shell- oder Aral-Logos unter Beibehahung der MU\CEWI- bsw. der Ra‘u-
tenform, Ein anderes Beispiel ist Coca Cola brw, Coke, wo hei *‘]IF"‘ “:""“l"l calle umher
weehselbare transnationate™ Idemitit entstanden ist, die weiter madiertwind, !
Beinpicle dafiic sind etwa die Fusion von .72 und Linderbank zur Bank Austra. b ;;1[\1 abes
auch die selbstiindize Weiterfihrung bestimmter Firmen und Produbtlimen unter clenm ge-
meimsamen Dach wie bei Procter & Gamble (Ariel, Dash, Meister Proper. Blend-armied usw ).
Unitever (Persil, Lox, Sun, Jif, Vim, Eskimo, Schicht usw. ), i Namen Unilever ek uIIL‘I‘I
der Name cines der Griinder des spiiteren Konzerns, William I[cka‘I_h_LL‘\fC“ _”'"ngn h.' ‘.'l
ctwit der Gsterreichische Wilaschok-Konzern unabhingige Produbifinien in I‘OI'IH- mln -l:ll”:l.
Memnda, Merhur, Litepa, Tante Emma, Schohothek, Bipaund Libro '?Chcnc.l. "!“h..[‘ l}l. kl“ m}_l\
mit analogen Botschaften und Farbgestaltungen ine Corpurate Dc.\lgn'-”m-mgm -“(E“,k“..“
lerdings Komzerngruppen als selbstindige Uniernelunungen “““'Jc“""l‘ mgm\gl\[:&;l‘ptlﬂ):lli
ldentity weitergefiibirt. 2. B, nuch der Zusammenfiihrung von Dainler-Benz mit A 1“ "
nier. MTU ond MBB. oder in Osterreich bei. ATW und Flead Sk und Head licle|}5LlTl:‘T :h\:i
Ineinigen wenigen Fillen werden auch giinzlich untersehidliche [’rmlukl:_‘"“PP_C']l .\.n-1|u.fll ;l.lnl,
derselben Firma getiihrs in diesem l-'nﬂ.\prictu()linll‘J"“-W’“““h w"'."nmmm_]uh.L, IL:I ‘:.“._
titdit (Beispicle dafiir sind u. a. Yamaha: Klaviere, Motorrider: l)r“”hﬂ,l: an o l .
fims, Uhren, Brillen, Feuerseuge, Schreibgeiite, Bekleidung: Mitsubishiz Autos, Tebem:
mittel. Bank, Flugzeuged.
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ALOIS BRUSATTI

Was heifit Firmengeschichte?

7ZU WELCHEM ZWECK
SCHREIBT MAN FIRMENGESCHICHTE?

Vorbemerkung

Anlifilich ciner Veranstaltung des Vogelverlages (Wiirzburg). im I:.(.."lﬁl'Lli.ll‘
1991, die zum Thema .Das Firmenjubilium als Herausforderung fiir dic
Corporate Tdentity und Kommunikationspolitik™ abgehaltten wurdc..lncl_l wh
das Tauptreferat tiber Das Firmenjubitium als C1- und Kmnmun|kut|0lls-
Eaktor. Da dic Giber 100 Teilnehmer zum Grobiteil aus dem Bcrcl‘ich der | R
Manager und Grofiunternehmer kamen, pafite ich mein Referit diesem spezl-
cllen Zuhérerkreis an.

Natiitlich versuchte iah. auch die historische Dimension dieser 'I'hclm-ullk!
su erfassen. Obgleich die Aspekte der Werbewissenschaft im Vurdclglfl{lt
standen, war es mein Bestreben, auch das Geschichtshewulitsein 74 wgcl\u‘}t
das bei den Praktikern der Werbung und des Verkauts nicht vnrhupdcn |.\l‘. ‘[N
gelang mir, zumindest flir den Bereich von Firmenfestschriften, dic 1\1;;114:;_‘{!
zu tiberzengen, dald die historische Tradition eines Unternchmens ¢inen Wert
auch liir die Gegenwart darstellt,

s gab dann cine sehr lebhafte Diskussion {iber diese Problematik. die flllm:
Teil auch emotionell gefiihrt wurde. Mein Referat wurde in den _l’l'Ul'Ol\“’l ‘*1:1
der Tagung abgedruckt: micine dort ausgefiihrten Gedanken mlul .lut1}_ '
¢inem sehr gut ausgestatteten Handbuch fiir Manager unter dom Titel JMeine
Firma hat Geburtstag™ publiziert.

. . . . - S capte mich Zur
Gerade diese Tagung und die darauf folgende Diskussion tithrte e
.. 1Y

e eamoenhel STSUL
Uberlegung: Warum lassen Unternehmen ihre Vergangenheit unter
wollen cine Firmengeschichte herausbringen?
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Motive fiir eine ,,Firmengeschichte*!

Das Wort  Firmengeschichte® wird in der Uberschrift mit cinem Ausrufzei-
chen versehen, man honnte jedoch auch ein Fragezeichen setzen; denn unier
dem Beeriff  Firmengeschichie® kann man Unterschiedliches versichen: et-
wit die niichterne Duarstellung der Vergangenheit eines Unternchmens oder
auch einen Teilbereich desselben, wie den eines relativ unabhiingigen Betrie-
bes. Man kann darunter die Geschichte bestimmier Aktivititen verstehen, al-
soetwi die der Eigentiimer, der Bilanzdarstellung, des soziaken Strukturlebens
im Betrich, und was es sonst noch fiir Teilaspekte in ciner Firma gibt, Mun
kann unter dem Begriff  Firmengeschichte™ aber auch an eine Jubelfestschrift
fiir das Unternchmen oder fiir eine Person. 7. B. fiir den Unternehmer, denken,

Line Betrachtung der Geschichte von Firmengeschichten beweist, daf es
unterschiedliche Arten solcher Monographien geben kann, ganz abgeschen
von den Problemen beziglich innerer Qualitiit, Ausstattung, Gréfie usw. Ls
wiire daher reizvoll, eine solche Geschichie der Firmengeschichte zu vertas-
sen: doch miiiten dafiir noch viele Vorarbetten erledigt werden: sonst kiime
nurein sehrvager Essay heraus. Hier soll nur die Frage Giberpriitt werden, wel-
chen Wert solche Monographien [iir das Unternchmen haben.

Grundsiitzlich gibt es zwei Arien von Firmengeschichten, die aus zwei un-
terschiedlichen Motivationen stammien, Firmengeschichten kiinnen Auftrags-
arbeiten sein. oder der Grund, Unternehmensgeschichie zu vertassen. kommt
aus cinem wissenschaftlichen oder auch idcologisch hesttmmten Antrieh.

Nautiirlich lassen sich beide Formen nicht scharl trennen; aber die unter-
schiedliche Motivation {(Auftrag von aulien oder Antrich von innen) bestimmt
auch den Charakter des Werkes,

Firmengeschichte als A uftrag

Warum Ei ¢in Unternehmen, meisteas cin Unternehmer, eine Unternchnier-
fumilic oder ein Topmanagement, eine Firmengeschichite verfassen, um sie dann
der Offentlichkeit #u priisenticren? Zundichst ist meist ein konkreter Anlald als
Anstolt malgchend. Hitufig wird es ein Jubilium scin oder man michee dem
Unternchmer oder der Unternehmerfamilie etwas zu cinem SGeburtstag™ wid-
men. Das bedeutet, dal das betreffende Unternehmen irgendetwas zu tun beab-
sichtigt. um sich der Offentlichkeit, wer immer das sein mag, vorzustellen,

Um ein Jubiliium (im weitesten Sinn) zu feiern, gibt es verschicdene Mig-
lichketten, I’cstvcrzmslalmngcn. in unterschicdlicher Form und GriBe (von
Staatsakten gleichkommenden Veranstaltungen bis zu einen Bicrabend bzw.
Heurigen fiir dic Betrichsangehorigen) sind wahrscheinlich nicht zu vermei-
den. Dazu gibt der Anlals auch die Maglichkeit, etwas zu spenden. In dicsem
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Punkt gibt ¢s auch eine Fiille von Moglichkeiten, die von ¢inem bescheidenen
Sponsoring fiir den drilichen Fuliballklub, iiber Spenden karitativer Art, bis
zur Errichtung ciner Stiftung reichen kénnen: letzteres konnen sich aber nur
Wbetuchte Firmen leisten,

Dann existiert eine Fiille von Arten, sich schriftlich darzustellen, etwa in
Artikelnin den lokalen Bliittern bis zu cinem grofien Beitrag in einer der fiihren-
den Tageszeitungen oder in wissenschafltlichen Journalen. Und dann gibt cs
jene Festschrift, zu der der Historiker entweder etwas beitragen soll oder s0-
gar beauftragt wird, diese Festschrift als Firmengeschichte herauszubringen.

[eh gehe nur auf diese letztere Moglichkeit ein, weil sie uns alle am meisten
beriihr, Was ist nun die Motivation fiir ¢in Unternehmen, eine solche histori-
sche Darstellung zu veranlassen, Wenn man sich entschlossen hat, irgendetwas
Festliches zu arrangicren, und man will schlieBlich cine historisch autgebaute
Festschrift haben, so ist der Stolz auf die cigene Firma zumeist die Motivation
der Auftraggeber. Man ist eben nicht nur heute cine angeschene Firma, sondern
kann auch mit Stolz und gutem Gewissen vor seiner Vergangenheit bestehen.

Es ist fiir die heutige Zeit hennzeichnend, da man wieder nach abge-
sicherten Wertvorstellungen strebt, und daza gehont auch das Traditions-
bewuBiscin. Das konnte erst passieren, nachdem sich ein eintgermaben gest-
chertes System in Politik und Wirtschatt etabliert hatte — und man nicht mehr
nur daran denken mubte, wie man den niichsten Tag diberleben wird. Dazu
kommt auch die Tatsache, die man nicht unterschiitzen soll, dal bisher hiiul‘}g
dic Geschichte des cigenen Volkes und Staates kritisch abwertend hcurlqlt
wurde, und man sich vielleicht sogar seiner Vergangenheit schimte. Natiirlich
ist die Geschichte einzelner Unternchmen auch nicht immer glinzend gewe
sen, und es gab genug dunkle Seiten in der Vergangenheit, die man gar nicht
leugnen soll. mit denen man jedoch leben mut und dic einem nicht alle Freu-
de an der Gegenwart so vermiesen sollen, dall man zu keiner positiven Be-
wertung der historischen Entwicklung kommen kann.

Jeder Aultrag fiir eine Firmengeschichte geht dahin, dalb als Zicl der ge-
sumten Arbeit ein repriisentatives Werk herauskommen soll. Man mub Slg_h
Klar sein, wenn man cinen solchen Auflrag iibernimmt, dafl man nicht bloB Iir
sich schreiben kann, sondern — bei aller Wahrung seines wisscnsc]mftlichcn_1
Gewissens —eben einen Aultrag zu erfiillen hat. Aber meistens istes dcl'l”/\lll -
traggebern zu wenig klar, was ihnen bevorsteht und wievicle Probleme iibet-
haupt damit verbunden sind.

Daher ist es Pilicht des fiir die Herausgabe einer Monographic Vcr:_ml—
wortlichen, Vorschlige zu machen. Das beginnt schon damit, daB die L"l‘
scheidung dariiber zeitgerecht fallen muf, denn meist bekommt man einen
Auftrag sehr spit. ja manchmal zu spiit. Weiters ist von Anfang an 7u ent-
scheiden, welche Grifie, Ausstattung und Zielrichtung das kiinftige werk ha-
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hen soll. Sehr dewtlich ist dem Auftragecber darzulegen, dafd jede billige Ver-

ston fiir ithn kontraprodukeiv ist, und dal nur ein reprasentatives Buch dem
Auftrag gerecht werden kann,

Liin weiterer Punkt, der unbedingt vorher zu kliren ist, ist die Frage, wer
dic spiiter fertigpestelite fCNl\thlH erhalten soll; dus heitst, an welche Zicl-
gruppe ist gedacht. Da auch in dieser IF rage beim Auftraggeher meist Unklar-
heit herrseht, miissen die UI1IL‘|sL!1|ul]:dm1 Pusnnclwruppm die angespro-
chen werden sollen, IL\Iﬂclq__l werden. Weiters ist zu kEiiren, ob das Buch nur
als Geschenk an cinige ausgewldihlie Personen gehen soll, oder als Gabe fiir
die Mitarbeiter gedacht ist. Den Aultraggcbern mul nur dewtlich klar gemacht
werden, dali cine Firmengeschichie kein Verkaufssehl: ager sein kann, sondern
dald man ein solches Buch nur verschenken kann.

Gerade aber durch diese Tatsache muth es den Autor, der als Wissenschaftler
gewdhnt ist, daly seine Werke ciner Offentlichkeit sugiinglich sind, die nicht
\nn..(-cxchcnl\g.hcm abhiingig ist, insofem nadulmkluhsllmmul dall sein
Werk im Grunde genommen cine PR-Arbeit ist. Das mag vielen unsympa-
thisch sein, es mag dem wissenschaftlichen Ethos widersprechen. doch es
bleibt dabei, dafh mit seinem Werk der Autor cinem Zwecek dienen soll, der
dem Wesen ll(."\ unabhiingigen Wissenschaftlers zu widersprechen scheint.

Hicr licgt die schwicrigste Aufgabe fiir den Autor, der zugleich dem Ethos
der Wissenschaft und auch dem Auftraggcher verpllichiet ist, der doch ande-
re Zicle hat. Dieser Ausgleich muf gelingen, und es ist dank des Verstind-
nisses der meisten Auftraggeber .mahmuuluh Es kommt dieser Uberwindung
cines scheinbaren Widerspruchs enfgegen, wenn man begreilt, dald es dem
Auftraggeber woll auch wm den Inhalt echt, wenn auch bei einer Festschrilt
Aussllmung. Bilder und sonstige Aufmachung schr wichtig sind.

Falls eine U bereinstimmuny nicht mdéglich erscheint, der Historiker aber an
dem Auftrag weiter interessiert bleibt, kann cr sich daraul bescheiinken, die
Unterlagen aufzubereiten und seinen Text dem Unternchmen zur Verfiigung
/U \Ic[ILn der diesen durch ¢inen anderen Pubtizisten Santernchmensgerecht™
fertigstellt, Vielleicht ist dies auch dann notwendig, wenn cin Historiker nicht
unbedingt ein glinzender Schreiber jst.

Historische lictricl)sanalvse

Wenn alle Priliminarien zwischen Auftraggeber und Bearbeiter abgektirt und
nach Mdéglichkeit vertragsmiidig Icstuc[cul sind, kann der Bearbeiter mit dem
S‘lmmuln des Materials und 4hnl1g|1cn Vorbereitungsarbeiten beginnen, Zum
Unterschied von cinem Historiker, der cinen StolT aus der allgemeinen Ge-
schichie oder einer ihnlichen Thematik bearbeitet, soll der Firmenhistoriker
Kenntisse aus den Wirtschaftswissenschafien besitzen, zumindest tiber dic
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Syxtcmi"“k dcr' Bclrilchswinsclwt'lslchrc einigermalien Bescheid wissen. Denn
s Cmpf'c,h“ sich, die Vergangenheit eines Betricbes oder Unternehmens so
u umwslcr‘cn, als ob man einen gegenwiirtigen Betrich vor sich hiitte. Das
unulyliw“hc V_Ol'ilChL‘I} mu!S daherauf die Vergangenheit umgesetzt werden. In
dor Syslcflmufk LiL‘.I‘ historischen Betricbsanalyse sind die Rechts- und Eigen-
“"m\,cflmltmssc immer zu beriicksichtigen. chenfalls auch die Art der Pro-
duktion- waobei aul den Wandel der Erzeugnisse besonders geachtet werden
mul. ])[-udllkliviliil‘ die Bereitschaft zu forschen, lmmvulion:krnl'l und Flexi-
hilitit gchi"l‘t‘ﬂ_ genauso dazu wie das sonstige Managementverhalten, Ebenso
st das parketing des Unternelimens in Vergangenheit und Gegenwart 2u un-
lersuchen: Wozt EluL‘h die Art des Vertriches, der Werbung, E?nkuuf und dic
rage der Exporttiliigheit gehisren. wie viele andere Fragen. dic aus cinem Ka-
talog, wit cran der _Wl1'lschul'lsunivcrsitiit Wien erarbeitel wurde, zu crschen
ist, Zaun Stlf’.lath‘FL“lC|l #ihlen alle Angaben iiber Mitarbeiter, diverse Sozial-
ausgabet- Fluktuation, aber auch das sogenannte Betriebskiima. Abschlicfiend
ist die giellung des Unternchmens in der Volkswirtschalt und am Markt, und
immer wichtiger die Frage, Betrieb und Umwelt zu iberpriifen.

Diest Unlcrsqchungcn, die nach Art der Quellen schr unterschicdlich aus-
fallen konnen, dienen als Unterlage fiir dic Firmengeschichte selbst und, was
hier einmal zu betonen st aueh fir das Unternchmen, das aus dem Vergleich
mit der Vergangenheit gerade bei einzelnen Sparten (etwa im Management-
vophatten) Schliisse fiir hewtige Entscheidungen zichen kaon.

Lirst wenn solche Fragen geklirt sind, geht man an die Darstellung heran.
Man soll sich auch nicht schiamen, wenn man die abschliefende Fassung des
Buches anderen iibertriigt, entweder der PR-Abteilung der Firma oder Publi-
sisten, die das Vertraven der Unternchmensleitung besitzen. Auf joden Fall ist
Teamarbeit mit den zustindigen Stellen geboten, weil hier cine Ubereinstim-
mung iiber Grobe, Ausstattung und Art der Publizierung gefunden werden soll.

Von ganz entscheidender Bedeutung ist aber, daB die Firmenleitung den Text
nicht wesenthich veriindert, Dann istes besser, den Textan das Unternchimen vu
verkaufen, um nicht fiir etwas verantwortlich zu sein, was man mit seinem Ge-
wissen nicht vereinbaren kann. Denn, um nochmals zu wiederhelen: Das Un-
ternehmen will mit der Monographic Offentlichkeitsarbeit treibent €5 will sich
mit dem identilizieren, was in der Festschrift steht; damit soll jene Corporate
ldentity erzielt werden, die heute grofies Anfiegen der Unternchmen ist.

Unternehmens- oder Unternehmergeschichte

Wer das Objekt ciner Firmengeschichte sein soll, ob das Unternehmen selbst
oder cine Personlichkeit, die mit der Firma identifiziert wird, ist in erster Li-
nie Sache des Aufirages oder der besonderen Vorlicbe des Autors vorbehal-
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ten. Ganz trennen lassen sich beide Bereiche nicht voneinander, was natérlich
ISL Anders wird das Problem, wenn man den Eindruck bekommi, duf eine Per-
stnlichkeit das Unternehmen so stark geprigl hat, sodafy man geneigt ist. an-
dere, nicht mit der Einzelperson zusammenhiingende, Aspekte der Firma 7u
vernachlissigen. Vieles hiingt auch von der [iinglcilung des verantwortlichen
Autors ab, was ihm wichtiger zu sein scheint. Das hiingt auch von den Wert-
vorstellungen ab, ob man stiirker dic individuellen Leistungen beurteilen oder
n?ch”r die allgemeine Emwicklung beriicksichtigen will. Lange Zeit herrschie
dic Uberzeugung vor, dat die Bcdculung ciner Fiema von den sie leitenden Per-
sonen losgelist zu sehen ist. Das hat sich in den letzten Jahren wesentlich gelin-
‘k_‘rl- Heute schiitzt man wieder dic einzelne Persinlichkeit: etwas, wis immer
stirker auch in der Politik zutage trite, Die Getahr besteht, dafd die Tendensz zur
Jubelbroschiire bei persisnlichkeitshezogenen Buchwerken stirker ist, als wen
man sich mehr mit den Suchproblemen beschiiftigt, Wahrscheinlich ist eine gute
Ausgeglichenheit zwischen den mebrsachlichen und den mehr persinlichen Ele-
menten das beste, was jedoch eine schwierige Zugahe sein hann.

Firmengeschichte ohne Auftrag

Yo 1 . . . . . . e .
Aulier den Auftragsarbeiten gibt es cine Fiille von historischen Untersuchun
gendiber Firmen bzw. bestimmue Aspekie der Unternehmensgeschichte, die
aul der Initiative eines Wissenschaftlers beruhen.

Dazu zihlen zuniichst solche Monographicn von Unternehmen und Unter-
nchmern, die der Vergangenheit zuzuordnen sind und keine Bezugspunkle zu
heutigen Betrichen hesitzen. Tis sei nur an die oft ganz hervorragenden Ar-
betten Giber die f'ugger und Medici erinnert. Diese Forschungen basicren aul
Archivarbeiten und die Darstellungen haben bis zum heutigen Tag an Gilug-
Keit nichts eingehiifit,

Aber schon bei heute existierenden altcingesessenen Firmen, die eine jahr-
hundcrlc]ungc Tradition besitzen, kann iman ohne Wissen und ohne Verwen-
dung hauseigener Materialien schwer etwas Ordentliches verfassen.

Line gans andere Arl von Firmengeschichie sind jene Arbeiten von istori-
kern oder Sozialwissenschaftlern unterschicdlicher Orienticrung aber auch von
Publizisten, die an Hand einer Darstellung den Entwicklungen von Fimnen oder
von Teilbereichen eines Unternechmens meist cine politische oder sozialwissen-
schaflliche These beweisen wollen. Wenn ein Soziologe an Hand ciner Beschrei-
bung von Tatbestiinden etwa das soziale Verhalten von Managern verfolgt, so hat
dicse Art von Geschichtsdarstellung im wesentlichen den Charakter ciner Fall-
studie, wm eine bestimmte These, schlimmstentalls auch eine ideologische Vor-
stetlung zu beweisen. Auch andere Wirtschaltswissenschaftler, sowohl Volks-
wie auch Betricbswirte, zichen nicht ungern Beispicle aus der Geschichte eines
Unternelimens heran, um eine Behaeptung aus ihrem Fach zu untenmauerm.
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Es ist durchaus legitim, ¢ing Hypothese zu veritizieren oder auch zu falsi-
fizicren, um cinen Ausdruck Karl Poppers zu nehmen, doch besteht die Ge-
fahr darin, daB man aus der Geschichie nur das fiir den gegebenen Fall Pas-
sende auswiihli,

Mchr im Sinn ¢iner wissenschaftlichen Objektivitit sind jene historischen
Darstellungen, dic sich mit einem Einzelaspekt oder cinem eng begrenzten
Zeitraum beschiiftigen, aber durchaus ernsthaft bemiht sind, sich nicht ein-
seitig an die Beweistihrung einer Hypothese oder einer Ideologie anzulehnen.
Als Beispiel sei nur das relativ grofie Schrifttum iiber das Verhalten von Fir-
men in der Zeit des Nationalsozialismus und des Zweiten Welikricgs be-
trachtet. Die Anregung, sich mir dieser spezifischen Problematik zu befassen,
komnu sowoll von einzelnen Wissenschaftlern, wie auch von wissenschalt-
lichen oder wissenschaftsnaben Institutionen. Die Motivation fir ein solches
Unterfangen kommt aus dem Sieeben, zu erfahren, wie manches geschehen
konnte, was heute verurteil! wird, und wo die Fehler und Siinden fiir cin oft
schr problematisches riiberes Verhalten in den Unternehmen zu suchen sind.
Das heift, es wird der Versueh unternommen, eine bestimmite, allgemein-
giiltige Meinung iiber ein bestimmites Handeln an Einzelfiillen zu iiberpriifen.

Duraus stammen hitulig recht interessante Resultate: Oft stimmit namlich
das allgemeine politische Verhalien mit dem, was in den Betrieben passierte.,
nicht Gberein. Betriebe reagieren eben ganz anders als grofie politische oder
wirtschaftliche Institutionen. Unter solchen Aspekten ist die Unternchmensflor-
schung diber bestimmite historische Tatbestinde wichtig, weil erst sie ¢in plasti-
sches Bild der Verschicdenartigkeit der Verhiilinisse von dumals aufzeigt.

Manchmal wurde diese Art von Forschung auch ven den Firmen selbst un-
terstiitzt; nicht nur durch Archivmaterial, sondern sogar durch matericlle Un-
terstiitzung. Vielleicht spiclte tatsiichlich cin schlechtes Gewissen mit, in vielen
Fillen war den meisten Firmenverantwortlichen dus Ziel dicser Forschungs-
arbeiten nicht eindeutig bewuBt. So konnte es vorkommen, dali die publizierten
Arbeiten diber dieses Thema auf nachirdiglichen Protest stiefien, was aber der
Wahrheitstindung nicht abtriiglich war, Das vorgebrachte Beispicl ist nurein be-
sonders krasser Fall einer von aulien an Firmen herangetragenen Forschung.

Es gibt auch andere Betspicle: So hat ¢ine Untersuchung tn den USA (iber
das Schicksal und das Verhalten einzelner Firmen in der Weltwirtschaftskrise
peseigl, Jall zwischen der allgemeinen Entwicklung und dem, wias damals in
deneinzelnen Unternelmen passierte, erhebliche Unterschicde bestanden. _Dns
gleiche ergeben auch fiir Osterreich angestellie Forschungsarbeiten Giber dicse
Zeit; sehr oft war die Situation einzelner Betricbe crheblich schlechter als flic
allgemeine wirtschaltliche Lage, aber es war tn cinigen Firmen auch wesentlich
besser. Diese Diskrepans zwischen der Geschichte der gesanien Volkswirtschatt
und der cinzelner Firmen autzuzeigen, jst reizvoll und bereichert die gesanmite
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Geschichtswissenschaft und unsere Ansichten iiber dicse Zeit, Die _Sof.l‘;ll-
ucwhiclnwschrcihum bemiihit sich in invmer stirkerem Ausmaly um die Ge-
schichte der Kleinen Leute™, Ahnlich ist es auch bei der Wirtschaftsgeschich-
te, bei der stets zu wenig Aufmerksamkeit aul die [: wstellung der Lntwick-

*negschichte
lung einzelner Wirtsch; isobjekte gelegt wurde, Hier hat die Firmengeschic
noch ein weites Feld vor sich.

Man dart auch folgendes anmerken: In der Geschichtssehreibung Giber das
Spitmittetalter und der frithen Neuzeit dominierte | ang die l)mxlcllunv der po-
litischen, der Herrscher- und der Kulturgeschichte. s war das Verdienst von
Historikern vor tber 50 Jahren, sich auch mit den einzelnen Wirtschafls-
objekten zu helassen: sei es tber die Grundhereschatten — wie (1[08'()11‘() Br m}-_
ner erstmals michte —oder tiber einzelne stidtische Unternehmen, in Form (\]u
Darstellung von Familiecnmonographien (z.B. der Fugger) oder ““‘Hmm]n__
fassender Arbeiten iiber grotie Handelsgesellschalten, wice dic der Hanse t(.l‘
K()l()ﬂ]d!*'L\dl\Lh.llan wi.m, So wird Firmengeschichte nichtnurals T eil der

. e stanck der
erlsdmltwcst hichte wichtiger, sondern sic ist ein wesentlicher Besta
Sn/mlw\dm]m geworden.

Restimee

. . Duld sie
[ steigendem Ausmal erscheinen I° ‘irmengesc htdnm auf dem Minkll b eib
Hizbich
verschicdener Natur sein kimnen, wurde zu wenig beachtet, Grundsiitz
es zwel Arten von solchen Monographicn:

l. I§ rmengeschichte als Auftr wosarbeit.
Sic ist unabhii ingig von lllrcm wissenschaftlichen Wert fiir ¢in Umumlr
men gc.\thlldkn, das bemiiht ist, seine Geschichte .1_[\ wertvollen Be-
standieil seiner ldentitit anzuerkennen (Corporate ldentity)

I

.. e . L Creehichte von Teilen ciner Fir
- Eigenstiindige Firmengeschichte (oder dic (mnch]_thL von lulu; L.l el
ma) sind wertvolle | Ergiinzungen der Wirtschaftsgeschichte, L-IJ |: d
sehichte,
geschichte, aber auch Beitriige zur Kultur- und politischen Geschic

arheiter und
Aus beiden Sparten der I irmengeschichte ergibt sich, dald der Be: el u;:m N
s <
migliche Aulm auch ucxcmluhc Kenntnisse der Wirtschaltswissense
besonders der Betriehswirtschaltslehre haben mub.

AbschlicBend sei noch festgestellt, dafi jede Bearbeitung der Vergangen-
heitvon Untermehmen oder von Unter mehmerpersonlichkeiten eine Bereiche-
rung der gesamten Geschichtswissenschatt darstellt und dal dariiber hinaus
jede Firmengeschichte™ eine notwendige Voraussetzung fiir cin Unternch-
men ist, um als cigenstiindiges Subjekt der Gesellschaft daselbst einen “L\If‘
cherten Pl zu finden.
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Wieviel ,,Geschichte ™ vertrdigt eine
crfolgreiche Unternelhmensfiilirung ?

Rolf ESCHENBACH und Alois MOSSER im Gespriich

Mosser: Die Beantwortung der von vielen wahrscheinlich als provokant
emplundenen Frage nach der Vertriiglichkett der Geschichte mit einer erfolg-
reichen Unternchmenstiihrung setzt cine begrilfliche Klarstellung voraus:
~Was bedeutet Uniernchmensfiihrung und unter welchen Bedingungen gilt sie
als erfolgreich?

Eschenbacl: Man kann Unternchmenstiihrung verstchen als | weltbewerbs-
Fihig sein™. Erfolereich ist ein Unternehmen dann, wenn es iiberlebt und 2war
auf Daver, Dabei mufl ein Unternchmen seine selbstgesteckten Ziele erreichen,
wobei man dariiber diskuticren kann, ob cin Unternchmen als solches iiber-
haupt Zicle hat. Es gibt heute eine Auftassung, nach der ein Unternchmen
cigenlich cine Abstraktion ist und als solches gar keine Ziele verfolgt
(Koalitionsmaodell). Ziele verfolgen vielmehr Interessenten oder Ansprachs-
gruppen. Daza gehiont zuniichst das Kapital im weitesten Sinne, d. h. Eigen-
und Fremdkapital, Dessen Ziel ist angemessene Verzinsung und sichere An-
lage. Die zweite Anspruchsgruppe stellen die Mitarbeiter im weitesten Sinne
vom Generaldirektor bis zum Lehrling dar, Auch Pensioniire und die Familien-
mitplicder sind cingeschlossen. Das Ziel dieser Gruppe sind erstrebenswerte
Arbeitspliitze. In der dritten Anspruchsgruppe ist das unternchmerische Um-
feld zusamanengelalit. Das ist riesengrof}, eigentlich unbegrenzt. Es reicht von
den Kunden und Lieferanten und dem Fiskus, tiber Biirgerinitiativen und Me-
dien bis zur Allgemeinheit im weitesten Sinne.

Liin Unternehmen ist erfolgreich, wenn es Anspriichen dieser Stakeholder
in einent Mindestmall gendigt, nur dann kann es diberleben. Es reicht 7. B. nicht
aus, die Anspriiche der einen oder anderen Gruppe zu erfiillen und die der an-
deren zu vernachbissigen. Man kann nicht durch Uberertiillung der Ziele
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ciner oder zweier Koalitiondire ein Defizit in der Ziclerfiillung bei der anderen
Gruppe kompensicren,

Mosser: Kann nunin dieser Situation die geschichtliche Erfahrung bei der Pla-
nung und Verwirklichung von Unternchmenszielen cine Rolle spiclen? Kann
dicse Erfahrung — ich méchte den Ausdruck verwenden ,.instrumentalisiert”
werden. so dafd sie Teil ciner Unternchmensstrategic wird?

Eschenbach: Da fallen mir spontan zwei Sitze cin; Fiir den Kaufmann ist die
Vergangenheit grundsiitzlich uninteressant, es sei denn, cr ist hereit und in der
Lage, uus der Vergangenheit etwas zu lernen. Weiters mull man wissen, mit
welchem geistigem Geplick man unterwegs ist, weil man sonst keine Wege-
beschreibung zu den unternehmerischen Zielen zustandebringt.

Ganz konkret und instrumentell wird die Unternehmensstrategic in der
Fithrungsspitze eines Unternehmens festgelegt. Zur Fiihrungsspitze gehdrt die
Unternchmensleitung, der Inhaber oder die Inhaber und dicjenigen Ieitenden
Angestellten, die Verantwortung tragen (i nicht nur ¢inen Teilbereich des
Unternchmens.

Unternchimensziele und Wege zu deren Verwirklichung werden in Strate-
gieklausuren beraten und festgelegt. Jede Strategie fingt mit einer Feststel-
lunyg des Istzustandes an. Dazu ist es nétig, Klarheit iiber vergangene Erfolge
und Mibierfolge und deren Ursachen zu schaffen. Damit sind wir also bei der
Geschichte angekommen, wobei die Frage auftaucht, wie kinge man in die
Vergangenheit zuriickblicken soll, um cine zukunftsorienticrte Stralegic zu
entwickeln. Die Praxis zeigt, dalh drei, vier maximal [tinf Jahre ausreichen.
Wenn jemandem ein Erfolg einfiillt oder auch ein MiBerfolg, der lingere Zeit
zuriicklicgt, dann darf man auch diesen bei der Istzustandsanalyse heriick-
sichtigen, denn dann war dieses Ereignis offensichtlich so bedeutsam, dali die
Fiihrungskriifte im Unicrnchmen es nicht vergessen haben.

Mosser: Nun wird seit zwei Jahrzehnten die Fiihrungsproblematik in iber-
greifenden Zusammenhang der Unternchmenskulturdebatte diskutiert. Dic
Unternchmenskultr tritt in diesem Zusammenhang als betricbsspezifisches
Werte- und Normengefiige cines chen unverwechselbaren Sozialsystems auf.
Wie stellt sich Unternehmensfiihrung in dieser Sicht dar? Ergibt sich daraus
eine neue Perspektive ihrer Rolle und Bedeutung?

Eschenbach: Ich glaube, daly das, was man als Unternchmenskultar bezeich-
net, cine Bedingung fiir das Management ist, unter der das Unternchmen ge-
fiihrt wird. Jedes Unternehmen hat irgendeine Kultur, und ein Teil der Bedin-
gungslage wird durch diese Unternehmenskultur (Tradition, Verhaliensregeln
usw. ) peschaffen. Das bedeutet, dal es Sitvationen in einem Unternchmen gibt,
in denen die Geschichte des Unternehmens ¢ine gewisse Rolle spielt und aut
die einmal mehr und ein andermal weniger Riicksicht genommen wird.



Es gibt heute allerdings auch Unternehmensgriindungen, die aus der Sicht
des Griinders nicht auf Dauer angelegt sind. Leute, die schneltes Geld machen
wollen, bauen ein Unternehmen auf, um es moglichst schnell wicder 7u ver-
kaufen. Fiir diese ist mit Sicherheit Geschichte nur hinderlich,

Aut der anderen Seite gibt es Untermehmen, die so etwas wie Familiensinn
pllegen, und wir kennen Unternchmer, insbesondere aus dem mittelstiingdi-
schen Bereich, die das Ziel haben, ihr Unternchmen, das sic von den Vorfah-
ren dbernommen haben, fiir die Nachkommen zu erhalien und zwar oftmals
ohne Riicksicht auf Ertragsiiberlegungen, ITm Zus:nmmcnhung mit Geschichte
gibt es demnach so ctwas wie Niitzlichkeitsiiberlegungen. Unternehimen miis-
sen wohl ganz kiihl piifen, ob das Bezugnehmen auf Geschiclve in der spezi-
fischen Sitwation thres Unternchmens niitzlich ist.

]lcr?\-nmmcn als Geschichte vcrstumlicn._k;um cin wichtiges Potential sein.
Zahtreiche Unternchmen schmiicken sich in der Werbung mit einem weit in
der Vergangenheit licgenden Griindungsdatum. Damit wollen sie sienalisie-
ren. dafd sie Jabrhunderte erfolgreich gearbeitet, dall sie in dieser Zcih[ ¢in be-
stimmtes Know how angesammelt haben. das offenbar Jahrhunderte niitzlich
war und bel dem die Unternchimen davon ausgehen, dalb es auch in Zukuntt
wertvoll ist. Vor uns steht ein Malbkrug aus der dliesten noch bestehenden
Brauerei der Welt {Staatsbrauerei Weihenstephan). Das Unternehmen schreibt
sein Griindungsjahr mit 1040, Die Brauerei hat nicht Miihe und nicht Kosten
gescheut, um mit Hilfe von Historikern aus alten Urkunden dieses Griin-
dungsjahr nuchzeweisen, Genau genommen ist das Juhr 140 wahrscheinlich
gar nicht das Griindungsjahr, sondem jener Zeitpunkt, zu den aus Urkunden
das Vorhandensein der Brauerei nachgewiesen werden kann. Die Braverei hiilt
es fiir cine wichtige Aussage, mit der Schlagzeile ilteste Braueret der Welt
zu werben. Damit will ich sagen, dald es Situationen in Unternehmen gibt, in
denen es wichtig sein kann, darauf zu verweiser, dald man eine Geschichte hat,
man Geschichte erfolgreich bewiltigen konnte,

Auf der anderen Seite gibt es sicherlich Branchen oder bestimmite Situa-
tionen, in denen die Suche nach Geschichte wenig Wert hat. Wahrscheinlich
ist ¢s fiir ein Unternchmen. das High-Tech-Produkie herstellt, wenig sinnvoll,
damit zu werben, dal} dieses Unternchmen vor 200 Jahren gegriindet wurde,
weil jedermann weifl, dafl man fir High-Tech-Produkte heutiger Art vor
200 Jahren noch keine Erfahrungen hat sammeln kiinnen. Sicher lassen sich
in diesem Zusammenhang auch Situationen denken, wo der Verweis auf Ge-
schichte und dic damit verbundene Erfahrung cher nachteilig ist.

Maosser: Ich habe in meinem Beitrag . Management by History? Unternch-
menskultur als ,.geronnene Geschichte™ bezeichnet. Anerkennt man die Be-
deutung dieser Geschichte, wie dies im Rahmen der Unternechmenskultur-
forschung cigentlich heute auller Zweilel steht, stellt sich dic Frage, wie kann
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dieses Erfahrungswissen in praktikable Bestimmungsgriinde unternchmeri-
schen Handelns transformiert werden? Welche Moglichkeiten bicten sich da
an, um Wissen diber historische Fakten und Entwicklungen in cin potenticlles
Entscheidungswissen zu verwandeln?

Lschenbach: 1ch glaube, dad man unternchmerische Erfahrung ganz gat in-
strumentalisicren kann. Mchr als die Hilfte aller Unternchmen hat heute eine
schriftlich festgelegte Unternchmensphilosophie oder ein Strategisches Leit-
bild. Ein solches Leitbild beinhaltet die strategischen HauptstoBrichtungen
cines Unternehmens, Dureh ecine cmpirische Untersuchung in Osterreich ha-
ben wir ermittelt, dal etwa 70% der Unternchmen ibire strategischen Haupt-
stobrichtungen schrifilich lestgelegt haben. In Strategische Leithilder, dic auch
dic Elemente der Unternehmenskultur cinsehlichen, fliclien viele Dinge aus
der Geschichie des Unternehmens ein. Um cinige Beispicle zu nennen: Un-
ternehmen unterstiitzen gesellschafliches Engagement ihrer Mitarbeiter. Wenn
sie dies immer wieder tun, schaffen sie cine Tradition, auf die sich Mitarbeiter
berufen konnen. Aul diese Weise wird leitbildhaties Verhalten panz klar in-
strumentalisiert, Viele Leithilder beschiiftieen sich mit dem Begrilf | Qualitiit,
Da ist beispiclsweise 2u fesen, dal hischste Qualitiit zu den Grundsiitzen dieses
Unternehmens gehiet, Das mub Ja nicht so sein, man kann auch mit mattlerer
oder nicderer Qualitiil gute Geschiifte machen. Aber wenn ein Unternchimen po-
stuliert Lunsere Produkie sind von bester Qualitit® dann beruft s sich darauf,
dald man mit dieser Strategic in der Vergangenheit pute Erfahrungen gemacht
und dauerhalte Kundenbezichungen aufgebaut hat. Dics ist ein ganz klares Be-
kenntnis zur Geschichte, Man hat gute Erfahrungen in der Vergangenheit ge-
macht und setzt diese bewuft als Potentiale in der Zukunft ein. Erfabrungen wer-
den stets positiv verwendet. Ieh habe noch nie in cinem Leitbild cine Aussage
gelesen, die ctwa sagt:  Wir haben damit sehlechte Erfahrungen in der Vergan-
genheit gemacht und deswegen werden wir uns Jetztiindern.” Zicle lassen sich
im positiven Umfeld besser verkaufen™ als jm negativen,

Mosser: Darlich die Frage weiter zu honkretisieren versuchen, Wenn man al-
so ancrkennt, dal} aus der Geschichte Wissen fiir die Unternchmenstithrung
im weitesten Sinne bereitgestellt werden kann, inwieweit lassen sich von da-
her tatsidchlich konkrete Handlungsanweisungen ableiten? Oder sind ¢s nicht
viclmehr, wie bisher schon an Beispiclen dargestellt warde, Verhaltensweisen,
Motivationen, mehr oder weniger Unbewiesenes und Erfiuhrenes, das unge-
wogen Verwertung flindet?

Anders gefragt: Beim Aeiban moderner Unternehmensphilosophien, Sic
haben das erwiihnt, wird immer stirker Bezug genommen auf eben im eige-
nen Unternelmen erarbeitete Fithrungsmodelle, Zeigt sich hier Geschichte in
der Praxis?
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Exchenbach: leh glaube nicht, dafy in Strategischen Leitbildern oder Unter-
nehmensphilosophien vermehrtauf die Vergangenheit Bezug genonmmen wird.
Bigentlich ist das Gegenteil der Fall. Es wird immer wicder betont, daly bei der
Erarbeitung von Strategien auf die Zukunft abzustellen ist. Zukunftsdenken
hat cindeutig Ubergewicht. Die Vergangenheit flieBt in die Zukunfisplanung
tmplizit ¢in wenig ¢in. Hinund WiLdLl wird cs auch konkrete Ankniipfungs-
punkie gehen, aber bei der Konzeption von Leitbildern spiclt die Vergungen-
heit grundsiitzlich eine untergeordnete Rolle. Ieh habe dus allerdings auch noch
nicht systematisch analysiert. Viclleicht wiire ¢ine solche Analyse cine loh-
nende Aufgabe fiir cinen Historiker. Meine Sammlung an Stratcgischen Leit-
bildern wiirde ich gern zur Vertiigung stellen.

Mosser: Tst diese gesunde Skepsis der Verwertbarkeit der Vergangenheit ge-
geniiber vielleicht auch. ohne dald das reflektiert wird, im einzelnen Ausdruck
dessen, dab ein zu schwerzewichtiges™ Bewultsein der Geschichte des Un-
ternehmens die Filhrungsmaglichkeit cines Unternchmens beschrinken kann,
sie gleichsam passiviert und labhmlegt, sodalh man eine Einengung des Ent-
scheidungsspielraums befiirchten miibie.

Eschenbach: Ieh glaube, dab das in vielen Fiillen so ist. Dies manifestiert sich
heispiclsweise im Generationenkonflikt. Generationenkenflikte spiclen sich
nicht nur in Familicnunternchmen ab, sondern auch in von Managern gefiihr-
ten Betrieben, Dai Altere, die natiirlich dic Geschichte persénlich mit sich her-
umtragen, mit den Jingeren nicht klarkommen, das kann man in Unternchmen
pausenlos beobachten. Dies ist allerdings kein betriebliches Sonderproblem,
sondern ein atlgemeines Ecsc[l\chdllluhcs Phiinomen. Es wird auf die Jugend
gesetzt und Jugend heiBt nun cinmal in etster Linie Zukunft und nicht Ver-
gangenheit, Es WCIdLHJllI]“C Manager cingestellt, dic an dic wichtigen Schalt-
hebel der Unternchmen gesetzt werden und da ist es dann verstiindlich, dald
sich Junge gelegentlich gebremst vorkommen, wenn immer wieder mit der
Verptlichtung gegeniiber der Vergangenheit des Uniernchmens argumentiert
wird. Es ist zuwenig, wenn ¢in Unternchmen in der Vergangenheit gut war,

Ich glaube auch, daf die Brauchb: wrkeit von Lrfabrungen, dic wirin der Ge-
schichte gesammelt haben, fiir die Fiihrung von Unternchmen heute und mor-
gentendenziell abnimmt, InZeiten, indenen die Entwicklung sehr schnell vor-
ankommt und Umbsiiche tn immer kleineren Abstiinden passicren, nimmt der
Wert der geschichtlichen Erfahrung ab. Dies ist nicht nurim iibertragenen ge-
nerellen Sinne so. sondern wirkt sich aueh im tiglichen Geschiift aus. Dem
Management ist meist das Hemd des operativen Td%wcsnh iftes nither als der
Rock der strategischen Erfolgsvorsorge. Die Unternchmenslihrung mufl sich
bewiihiren und in der Gegenwart Erfolge haben, und im allgemeinen Lif}t sie
sich von historischen Zwiingen dabei nicht allzusehr etnengen. Man kann wohl
nicht sagen, dald Unternchmenszusammenbriiche haoptsichlich daher kom-
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men, dalh die Leute zu geschichisbewulit waren. Sie kommen cher dahier, daly
sich Unternehmen nicht rasch genug an die Gegenwart haben anpassen kin-
nen. Sie waren zu triige. Wenn ein Unternchmen seine Wettbewerbsiiihigkeit
verliert, weil es einfach so weiter wirtschaftet, wie es das seit 200 Jahren i,
geschicht das wohl nicht (geschichts)bewulit, sondern das licgt dann daran,
dald das leitende Management unfithig war, sich von der Vergangenheit zu 16-
sen und an die neue Situation anzupassen.

Mosser: Kimnte diese .relative Unbrauchbarkeit* der geschichtlichen Erfah-
rung nicht auch daraaf beruhen, dalb die Nistoriker bislang nur Tatsachen-
wissen zu sammeln versuchten und weniger auf Entwicklung, Verinderung,
Wandel Wert gelegt haben? Denn wenn die Elemente und Bedingungen von
Anderung und Wandel und Strukturwandel offengelegt wiirden, kinnte ein

Wissen entstchen, das auch in Zusammenhang mit einer ganz anderen Kon-
Kreten Situation einsetzbar wiire.

Eschenbach: Das finde ich ¢ine schr interessante Frage, aber ich fiirchte, ich
bin nicht derjenige. der darauf cine Antwort weild, weil ich die Arbeitsweise
von Historikern nicht kenne. Wenn es geliinge, Typisches aus dem geschicht-
lichen Ablauf zu abstrahicren, cine sewisse Allgemeingiltigkeit herauszu-
arbeiten und daraus nicht nur cin ErkYirongsmodell fiir die Gegenwart, son-
dern ein Prognosemodell fiir die Zukunft zu gewinnen, wire das natlirlich in-
teressant. Aul dem Gebiete der Produktlebenszyklustforsehung hat man wohl
soetwas versucht, Dabei kommt es daraul an, den Weg eines Produktes von
der Innovation bis zum Untergang zu verfolgen. Tdealtypisch kann man den
LebenszyKlus als Glockenkurve darstellen. Das grafie Problem dabei ist, daf
man nie sicher sein kann, auf welchem Punkie der Lebenszykluskurve sich ein
Produkt gerade befindet. Manchmal helfen Analogien weiter und das wiire
dann ¢in gans konkretes Zurickgreifen auf die Geschichite. Tatstichlich wer-

den solche Kenntnisse auch ganz konkret fiir die Strategicbildung in Unter-
nchmen eingesetyt.

Mosser: Inder Praxis zeigtsich ja gegenwiirtig ein gewisser Widerspruch zwi-
schen der prundsiitztich bejahiten Bedeuwtung eines im Betrieb manifesien
Bewubiseins von der Entwicklung eings Unternchmens und der bei der Be-
wiltigung von Krisen cigentlich als bedeutungslos eingestuften historischen
Erfahirung; das Auscinanderklaffen also zwischen der chrwiitdigen Geschich-
te des Hauses, aber ihrer Unwichtigkeit im Existenzkampf, in der Krise, Dies
muld natdirlich nicht schon ein Beweis sein fiir die Unbrauchharkeit der Ge-

schichte, aber kann man dann noch dje sogenannte und oft beschworene ver-
borgene Akwalitit der Geschichie schen?

Eschenbach: Die Unternehimenskrise ist ein Sonderfall. Das Heranzichen der
Vergangenheit und der aus der Geschichie gewonnenen Erfabrung ist ein Akt
der strategischen Ausrichtung cines Unternehmens. Man denkt dabei in Po-
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tentiaten. Man versucht durch die Analyse der Vergangenheit, Potentiale 7zu
erhennen und zu iberpriifen, ob Potentiale als Quelle fiir Erfolge in der Ge-
genwart auch in der Zukunit noch niitzlich sind. Das Denken in Potentialen
ist das markanteste Kennzeichen strategischen Denkens: Potentiale erhalten
und neue Potentiale schaffen. Wenn ¢in Unlcrmhmcn heute Erfolg hat, dann
muld in der Vergangenheit jemand Potentiale geschatfen haben.

In der Krise gibt es cine andere Sichtweise. In der Krise geht ¢s ums Uber-
lehen in einer eng begrenzten Gegenwart. In der Krise gelit es zundéichst nicht
ums langfristige Uberleben. Wenn ein Unternehmen Liquidititssehwicrig-
keiten hat, nicht weill, wie ¢s die Gehiilter der Angesteilten am niichsten Er-
sten bezahlen soll, dann hat das Unternehmen kein strategisches Problem, son-
dern cin akutes Uberlebensproblem. Wenn ein Unternchmen ein solehes Pro-
blem nicht lisen kann, geht es in Konkurs eder in den Ausgleich.

Die Krise setzt alle unsere Kenntnisse iiber strategisches Management aufier
kraft. Die Krise ist der sehlechieste Zeitpunkt, um iiber Strategie und die Nut-
zung von strategischen Erfabrungen zu diskuticren. Ich glaube, dalh perade in
der akuten Krise historische Beziige iiberhaupt keine Rolle spielen. Das Den-
ken in historischen Dimensionen thmI wenn diberhaupt, in den Bereich der
strategischen Unternchmenstiihrung. Bei der akuten Krise konnen wir diese
Dinge mit Sicherheit vergessen — jedentalls aus der Sicht des Managements,

Mosser: Andie Frage nach der Vertriiglichkeit der Geschichte mit Prinzipien
der modernen Unternehmensiiihrung kann vielleicht die Frage angeschlossen
werden. ob es nach Kulturraum, Nationalitiit oder Wirtschaftsbranche typische
Fiihrungsmodelle  gibt? Unterscheiden sich sozusagen Fiihrungsmodelle,
Fiihrungsprakiiken prmnpmll schon aufgrund ihrer kulwrriumlichen, natio-
nalen oder branchenspezifischen Einbindung?

Esehenbach: National- oder kulturraumgepriigte Fiibrungsusancen gibt es
selbstverstiindlich, Wer keine Geschichte hat, kann Geschichte auch nicht
beriicksichtigen, Australische Unternchmen kénnen beispielsweise nichi auf
cine vielhundertjihrige Geschichte zuriickgreifen. In den USA gibt s auch
nicht sehr viele Unternehmen, die deutlich dlter als 200 Jahre sind. Was fir
ganze Volkswirtschaften gilt, gilt natiirlich auch fiir einzelne Unternehmen.

1ch vermute auch. daf es nationale Unterschicde gibt im Umgang mit der
Geschichte und mit den aus der Geschichte gewonnenen Erfahrungen. Wir
wissen. dalt japanisches Management dicse Dinge anders sicht als typisch
curopiisches oder amerikanisches Management. Im Augenblick bestehualler-
dings eine Tendenz zur Nivellierung der Systeme. Unter dem Eindruck der
weltweiten Kommunikation werden vermutlich nationale und in der indivi-
duellen Geschichte eines Landes verankerte Unterschiede immer mehr ver-
wischt. Im Augenblick zeigen sich in der Art, wie Unternchmen gefiihrt wer-



den, ganz deutliche nationale Unterschicde. Ieh glaube allerdings, daf} dicse
von Stunde zu Stunde geringer werden, Japan war beispiclsweise bis nach dem
letzten Weltkrieg abgeschlossen, Wir hatten in Europa keine Kenntnisse iber
die jupanische Unternchmensfithrang. Heute wissen wir dagegen wesentlich
mchr dariiber, wie japanische Manager entseheiden und fiithren. Die Japaner
ihrerseits studieren natiirlich auch wie Amerikaner und Europiier arbeiten. Und
Jeder versucht vom anderen ¢in hiichen zu lernen, und deshalb glaube ich, dafl
die Unterschicde zwischen den Managementkulturen immer mehr abnehmen.
Das Riingt mit dem Zwang ab, sich im globalen Wettbewerb zu behaupten, Die
Weltwirtschaft priigt unser Managementverhalten in einem Malie wie das noch
vor ein oder zwei Generationen niche der Fall war. Weliweiter Welthewerh
fiihrl 7u ciner gewissen Uniformitit des Munagements. Dies kann man selbs
im Auftreten der Manager beobachten. Freilich gibtes noch Unterschiede wic
etwa ¢in russischer oder ein amerikanischer Manager auftritt. Aber diese —
auch geschichtlich bedingten Unterschicde = verschwinden immer mehr. Die
Gewohnheiten japanischer Manager, dic in Luropaarbeiten, unterscheiden sich
schon betriichtlich von den Gewohnheiten japanischer Manager in Japan, Wir
versuchen unsere Studenten daraut vorzubereiten, wie sie sich Japanischen
Managern gegeniiber verhatten sollen. weon sic mit ihnen geschiiftlich vu-
sammenkommen. d.h. wir versuchen, uns Japanern anzupassen und die Japa-
her versuchen, sich Buropdern anzupassen. und das fiibet zu einer gewissen
Unifermitit, die Geschichte verleugnet.

_ InderTendenz werden die historisch bedingten Ligenarten im Management
Immermehr verschwinden. Meine Beobachtung beschriinktsich ablerdings auf
d;lls' Management. i kiinstlerischen Bereich mag das ganz anders sein. Viel-
leicht suchen die Menschen auch in diesen Bereichen ein Ventil. Vielleicht
werden sie sagen, wenn in unserer Arbeitswelt individuelle Unterschiede im-
mer mehr verwischt werden, dann miissen wir sie in anderen Bereichen erst
recht Kultivieren. Vielleicht entsteht sogar aus dem Zwang zur Nivellierung in
der Arheitswelt ein verstiirktes Bediirfnis zur Unterscheidung in anderen Le-
bensbereichen.



ALOIS BRUSATTI

Wilheln Treue

(1909 - 1992)

In seinem dreiundachtzigsten Lebensjahr ist am 18, Oktober 1992 Wilhelm
Treuce in Gittingen verstorben.

Mit ihm schicd cin Wissenschaftler hohen Ramges von uns, der auch mit
Osterreich und mit der Gesellschaft fiir Unternehntensgeschichie, vor allem
auch mit deren Vorgiingerge sellschalt engen Kontakt gehabt hatte. Treue war
Wirtschaltshistoriker, der weltweit Anschen genofi, und er wird in dje Wis-
senschaftsgeschichte vor allem als Wicdererweeker der Unternehmens-
peschichte cingehen. Sein L chenswerk st eng mit seinem Lebensweg ver-

bunden.

Der gebiirtige Berliner Treue studierte Geschichte und Biologie, Schon die-
se ungewdhnliche Ficherkombination seigt aul, dald er bereits als Student
cine Basis fiir seine Leistungen als Wirtschalts- und Technikhistoriker pelogt
hat. Trotz seiner Habilitaton 1937 konnte er erst nach 1945 eine Univer-
sititstaufbahn einschlagen. die fiir ihn mit Professuren in Hannover und
Gattingen verbunden war. Dazu kamen als weitere Stationen — wenn auch nur
furkurze Zeit = Wiirzbur ol und Oxford. Schlielich war Treue nach seiner Fime-
riticrung noch zehn Ju lhI’L‘ Homerarprofessor an der Universitiit Sulzburg, die
ihn mit der Wiirde cines Ehrendoktors bedachte.

In cinem Nachrufl wurde Treue als Nestor der Unternchmensgeschichte ge-
wiirdigt; diesen Ehrentitel hater sich wirklich verdient. Mit seiner l)m\tcllun"
der Geschichte der Hseder Hiitte (1960} schul er eine Pioniertat fiir die Ge-
stattung der Unternchmensgeschichte, die er mit den beiden umiangreichen
Binden tiber die August-Thyssen-Hiie fortsetzte. Wie weit sein Fachinteres-
se reichte. zeigen seine Studien zum Kolner Bankhaus Oppenheim: er betreute
dicses Haus nicht nur als Archivar, sondem aus dieser Beschiftigung erwuch-
sen eine Reihe von Aufsitzen und eine Monographie dieses Kreditinstituts,

Doch Treue war nicht blofl ein dem einzelnen Unternchimen verbundener
Historiker. sondern or suchte auch den Zusammenhang it der ganzen Ent-
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wicklung, Allein die Titel beweisen dies: . Achse, Rad und Wagen™, ¢ine um-
fassende Darstellung des Werdens cines teelmischen Bereiches, oder Die Kul-
turgeschichte der Schraube®, Fiir Treue ist Wirtsch: iftsgeschichte und dic Ent-
wicklung der Technik kein unabhiingiger, sondern ¢in in der gesamten guisti-
gen und gesellschaltlichen Gcsthithlu cingebetteter Vorgang,

Wilhelm Treue diberwand — panz seiner Anschauung entsprechend — dic
Grenze seiner urspriinglichen wissenschaftlichen Vorhaben, so etwa in der
<Wirtschafts- und Technik geschichte Preufiens™, in den umfangreichen Bci.lrii—
gen fiir das Handbuch der Deutschen Geschichte, vor allem aber in seiner
SWirtschaftsgeschichte der Neureit, die drei Auflagen erlebte, und in seiner
schon 1988 verfaBien , Deutschen Geschichte von den Aniiingen his in die Ge-
genwart”, die mitihren finf immer wicder aul neuesten Stand gebrachten Auf-
lagen cin breites Leserpublikum erfaite. Inuner war es das Anlicgen Treues,
Gesellschaft und Wirtschaft, Politik und Technik in ihren weschselseitigen Be-
zichungen darzustellen.

Einc der folgenreichsten Leistungen Treues war die Griindung der seit 1956
erschienenen Zeitsehrift | Tradition™, die spiiter als . Zeitschrift fiir Unterneh-
mensgeschichte™ weitergefiihrt wurde, Dazu kam seine Aufgabe als wissen-
schaftlicher Leiter der r.Technikgeschichte™, Treue war damit nicht nur der
Inittator und: wissenschaftliche Leiter dieser Zeitschrift, sondern war der
cigentliche L spiritus rector der Organisationen, die sich mit der Unternch-
mens- und Technikgeschichte befallien,

Gerade aus diesem Grande hatte die OGU und ihr Vorgiingerverein engen
Kontaki mit Treue. Lr war Vortry reender an der Wirtschaftuniversitiit Wien im
Seminar (iir W1mglmllsg,uclmhlc, aber auch in anderen Veranstaltungen
in Wien und anderen Orten Osterreichs. Fiir lange Zeit war durch die Person
Treuesdic enge Verbindung zwischen den Universiciten und wissenschaftlichen
(ncxcllsdmflcn n DLLIl\(.hldl'ld und Osterreich gegchen. Treue war cin wichtiger
Berater unserer Gesellschatt, die an sich sogar einige Monate vor der deutschen
Gescllschalt fiir Unternchmensgeschichie gegriindet worden war.

Den Osterreicher verband mit Treue auch dessen aufrechtes Preufientum,
das aul anderen Traditionen fubte, als mun es dieser norddeutschen Art zu un-
terstellen belieht. Charakteristisch fir Treue war seine Ehrlichkeit und Ge-
wissenhaftigheit, seine echte Verbundenheit mit seiner Heimat, aber auch sei-
ne Weltoffenheit., Fiir uns Osterreicher blieh oft manches an seinem Wesen
verborgen, bis es sich erst bei niherem Kennenlernen erschiof.

Scin Heim in Géttingen war die Stitte, aus der er seine Kralt bezog und wo
er lange mit seiner vor ihm verstorbenen Frau seine Werke schuf.

Dic OGU verdankt Treue viel, und wir werden den unermiidlichen Anreger
als Vorbild stets in Erinnerung behalien,
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Antoren

Univ.-Profl. Dr. Alois BRUSATTI,
em, Univ.-Prof. des Instituts fiir Wirtschafts- und Soziatgeschichte,

WU Wien

Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Roif ESCHENBACH
Univ.-Prof. am [nstitut fir Unternehmensfithrung, WU Wien

Dir. Johann HOCK,
Personaldircktor der Bank Austria AG, Wien

Dr. Goufriecd MARCKHGOTT,
Leiter der Marketingabteilung der Bundeswirtschaftskaumimer,

Wien

Univ.-Prof. Dr. Herbert MATIS
Univ.-Prof. am Institut fiir Wirtschalts- und Sozialgeschichie,

WU Wicn

Univ.-Prof, Dr, Alois MOSSER,
Univ.-Prof. am Institut fiir Wirtschalts- und Sozialgeschichte,
WL Wien

Prof. Rohert MULLER )
Vorstandsmitglied der Osterreichischen Werbewissenschaftlichen
Gesellschall, Wien

Mag. Dr. Andreas RESCH

Univ.-Ass. am Institut fiir Wirtschafts- und Sozialgeschichie,
WU Wien
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