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1.  Einleitung

„Soziale Ungerechtigkeit“ ist zu einem häufig verwendeten Schlagwort für die Beschreibung der weltweiten materiellen Güterverteilung geworden - mit Recht, denn in den sogenannten Entwicklungsländern steigt die Anzahl der Menschen, die unter dem Existenzminimum leben, rasant an. Mit dieser Entwicklung einher nimmt der Reichtum des immer geringer werdenden Prozentsatzes der reichen Bevölkerung in vollen Zügen zu. 

Angesichts dieser steigenden Kluft zwischen der armen und reichen Bevölkerungsschicht fragen sich immer mehr Menschen, wohin uns diese Entwicklung führen wird, und was man dagegen tun kann. Viele Gruppen und Organisationen haben versucht, durch verschiedene Programme und Aktionen eine Antwort auf diese weltwirtschaftliche Problematik zu geben. Die meisten sind dabei zu dem Ergebnis gekommen, daß Spenden zwar die Früchte des Problems mildern, die Wurzeln aber nicht beseitigen können.  

Abgesehen von der materiellen Armut möchte ich auch eine andere Armut nennen, die ich mit Isolation umschreiben möchte, und die sich in den „reichen“ Industrieländern sehr rasch ausbreitet. Immer mehr Menschen leiden darunter. Obwohl von tausenden Menschen umgeben, vereinsamen Menschen in ihren Wohnungen oder Häusern. Dabei hat ja jeder Mensch ein Bedürfnis nach Freundschaft und Geborgenheit. Bereits Maslow (vgl. Maslow 1970) zeigte, daß die Befriedigung der Grundbedürfnisse - Nahrung, Unterkunft und Kleidung - nur die Basis der Bedürfnispyramide bilden, jeder Mensch aber nach mehr strebt.

Was sind nun aber die Wurzeln dieser beiden Arten von Armut, die heutzutage rasant zunehmen? Ich glaube, daß der Egoismus dafür schuld ist. Ist nicht heutzutage die Meinung stark verbreitet, daß es in erster Linie wichtig ist, daß es mir gut geht, daß ich primär auf mein Wohl bedacht sein soll? Die Folgen dieser Denkweise, der „Kultur des Konsumismus“, des „Haben-Wollens“ sind Menschen, denen das Wohl anderer eher gleichgültig ist. Es versteht sich dann von selbst, daß sie nicht bereit sind, ihre Güter zu teilen oder sich Zeit zu nehmen für den, der in Not ist. Um die Wurzeln der Armut beseitigen zu können, muß sich also diese „Kultur des Konsumismus“ ändern hin zu einer „Kultur des Gebens“, bei der Menschen bereit sind, ihre Güter und Talente zu teilen, Zeit zu schenken.  

Das Leben gemäß einer „Kultur des Gebens“ bildet die Basis für das - von der Italienerin Chiara Lubich ins Leben gerufene - Wirtschaftsprojekt „Wirtschaft in Gemeinschaft – in Freiheit“, das ich im Teil 2 meiner Diplomarbeit vorstelle. Es möchte eine bereits in Ansätzen verwirklichte Anwort auf die beiden soeben dargestellten Arten von Armut sein.

Im ersten Teil meiner Diplomarbeit setze ich mich mit dem so häufig verwendeten Begriff der Unternehmenskultur auseinander. Eine „gute Unternehmenskultur“ – was auch immer darunter verstanden wird - erscheint heutzutage verstärkt für viele Unternehmen einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren zu sein. Aus diesem Grund wird ein Leitbild oder werden Leitlinien aufgestellt, die das Handeln der Mitarbeiter prägen, die Unternehmenskultur beeinflussen und eine Vision für das Unternehmen widerspiegeln sollen.

Der dritte Teil meiner Diplomarbeit versucht schließlich einen Einblick in die Unternehmenskultur einer deutschen Privatmolkerei zu geben, deren Unternehmer sich mit seinem Betrieb dem Projekt der „Wirtschaft in Gemeinschaft – in Freiheit“ angeschlossen hat.

TEIL I:  Unternehmenskultur: Theoretische Grundlagen

2.  Was ist eine „Organisationskultur“?

2.1.  Einleitung

Nicht selten wird heutzutage behauptet, eine Organisation habe eine gute oder schlechte Organisationskultur. Dabei wird davon ausgegangen, daß jeder weiß, was ein Unternehmen hat, welches eine gute Unternehmenskultur besitzt. Neuerdings spricht man auch immer öfter davon, daß eine Organisation keine Kultur hat, sondern vielmehr eine Kultur ist. Damit soll zum Ausdruck gebracht werden, daß die Kultur nicht ein Element einer Organisation neben vielen anderen - wie z.B. der Technologie - darstellt, sondern daß alles, was in einer Organisation beobachtbar ist, Ausdruck bestimmter zugrundeliegender Werte und Überzeugungen – der Kultur – ist.

Von dieser  „Haben oder Sein“ Diskussion abgesehen tun wir uns doch alle bereits schwer, die Begriffe „Kultur“ oder „Organisationskultur“ zu umschreiben. Dies zeigt auch die große Menge von verschiedenen Kulturdefinitionen, die in den letzten Jahrzehnten aufgestellt worden sind. So meinen Ajiferuke/Boddewyn:

„There are as many meanings of ‚culture‘ as people using the term.“ (Ajiferuke/Boddewyn 1970, S. 154)

Dennoch gibt es viele Versuche, wesentliche Aspekte der verschiedenen Definitionen herauszufiltern. So haben Kroeber und Kluckholm versucht, essentielle Definitionsbestandteile von 150 Kulturdefinitionen zu extrahieren. Danach gilt:

„Kultur

· wird strukturiert und erlernt,

· leitet sich aus menschlicher Vergangenheit ab,

· läßt sich in einzelne Bestandteile zerlegen,

· ist ein dynamischer und variabler Prozeß,

· zeigt wissenschaftlich erforschbare Regelmäßigkeiten,

· dient zur Anpassung des Individuums an die Umwelt und

· ist potentielles Mittel der Kreativität.“ (Scholz/Hofbauer 1990, S.17)

Diese allgemeinen Aspekte von Kultur gelten sowohl für die Kultur eines Landes als auch für die Kultur einer Organisation. 

Bevor ich näher auf die Begriffe Organisationskultur und Unternehmenskultur eingehe, möchte ich klären, was unter einer Organisation verstanden wird. Kieser/Kubicek definieren Organisationen als:

„Soziale Gebilde, die

· dauerhaft ein Ziel verfolgen und

· eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitäten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen.“ (Kieser/Kubicek 1983, S.1)

Bei meiner vorliegenden Diplomarbeit gehe ich demnach davon aus, daß die Organisationskultur einen Oberbegriff darstellt für die Kultur von Unternehmen (Unternehmenskultur), öffentlichen Verwaltungen, Universitäten, Vereinen oder Krankenhäusern (vgl. Scholz/Hofbauer 1990, S. 17f). Verwende ich den Begriff „Unternehmenskultur“, spreche ich explizit von der Kultur eines Unternehmens.

Was ist aber nun das Wesen einer Organisationskultur?

Viele Menschen haben zwar eine gewisse, gefühlsmäßige Vorstellung darüber, was eine Organisationskultur ausmacht, können den Begriff aber schwer abgrenzen. Die Schwierigkeit liegt vor allem darin, daß wir alle Mitglieder von verschiedenen Organisationen sind, in denen nicht die „gleiche“ Kultur herrscht. Weiters ist es insbesondere bei großen Organisationen fast unmöglich, von einer Kultur zu sprechen, weil die Menschen, die die Organisation durch ihre Stellung und Persönlichkeit prägen, sich oft grundlegend voneinander unterscheiden. Um diesem Dilemma – Organisationskultur als ein einheitliches Phänomen zu beschreiben - zu entkommen, wurde der Begriff der Subkultur eingeführt. Kolbeck und Nicolai meinen dazu:

„Subkulturen bilden sich in dem Maße aus, wie sich das System ausdifferenziert. In Wirtschaftsorganisationen lassen sich beispielsweise in verschiedenen Abteilungen jeweils differierende Sinnkonstruktionen vermuten.“ (Kolbeck/Nicolai 1996, S.163)

Scholz und Hofbauer (vgl. Scholz/Hofbauer 1990, S. 120) treffen eine noch feinere Unterscheidung, auf welcher Ebene die Ausdifferenzierung stattfindet. Sie unterscheiden in:

· Vertikale Subkulturen: Sie entstehen bei diversifizierten Unternehmen, also bei organisatorischer oder räumlicher Trennung der Unternehmensbereiche.

· Horizontale Subkulturen: Sie existieren quer über einzelne Spartensubkulturen. Jede Berufsgruppe – egal in welchem Land sich ein Unternehmen befindet - zeichnet sich durch „typische“ Eigenschaften aus. So zeigen R&D-Manager z.B. oft langfristigeres Denken als Marketing-Manager. 

· Lokale Subkulturen: Sie bilden sich an Schnittstellen von horizontalen mit vertikalen Subkulturen, wenn keine der beiden dominiert.

Im folgenden werde ich einige Begriffsdefinitionen von Organisationskultur wiedergeben. Trotz der Schwierigkeit, den Begriff zu definieren, erscheint es mir sehr spannend und wichtig, diesem „gefühlsmäßigen Etwas“ ein Gesicht zu geben - denn: In den letzten beiden Jahrzehnten wurde immer deutlicher erkannt, daß der Unternehmenserfolg nicht so sehr von großen Innovationen der Unternehmensführung und fleißigen, pflichtbewußten, gehorsamen Mitarbeitern abhängt, sondern stark von einer Tatsache beeinflußt wird, die zusammenfassend mit „Unternehmenskultur“ bezeichnet wird.

2.2.  Einige Definitionen und Schwerpunkte bei der Untersuchung von Organisationskultur

2.2.1.  Einleitung

Will man die Kultur einer Organisation kennenlernen, muß man sich zuvor bewußt machen, was man darunter überhaupt versteht. Entsprechend der eigenen Definition und Vorstellung, was Organisationskultur ist, wird man bei der Untersuchung bestimmten Dingen mehr oder weniger Bedeutung zumessen. Im folgenden werde ich drei Definitionen wiedergeben und zeigen, welche Aspekte die einzelnen Autoren als wesentlich für eine Beschreibung von Organisationskultur erachten. Abschließend bringe ich Versuche von Autoren, die die in verschiedenen Definitionen teilweise sehr divergierend enthaltenen Teilaspekte zu Grundelementen von Organisationskultur zusammenzufassen.

2.2.2.  Definition nach Edgar Schein

Edgar Schein definiert die Kultur einer Gruppe –ein Unternehmen besteht ja meist aus einer Gruppe von Personen – folgendermaßen:

„Ein Muster gemeinsamer Grundprämissen, das die Gruppe bei der Bewältigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird.“ (Schein 1995, S. 25)

Die vorliegende Definition birgt mehrere Voraussetzungen und Aspekte in sich (vgl. Schein 1995, S.21f):

1. Bestimmte Dinge werden von den Gruppenmitgliedern geteilt oder gemeinsam vertreten. Es handelt sich also um äußere Phänomene, die gängigerweise mit Kultur assoziiert werden, wie z.B.: Sprache, Bräuche, Traditionen, Gruppennormen, bekundete Werte, Klima, stillschweigend akzeptierte Spielregeln, verwurzelte Talente, Denkgewohnheiten. 

2. Die Kultur setzt eine „Ebene struktureller Stabilität innerhalb der Gruppe“ voraus – es handelt sich also nicht um kurzfristig gemeinsam geteilte oder vertretene Phänomene.

3. Kultur setzt voraus, „daß sich Rituale, Klima, Werte und Verhaltensweisen zu einem einheitlichen Ganzen fügen“.

4. Eine Person kann erst dann Vollmitglied einer Gruppe sein, wenn sie „das Muster der gemeinsamen Grundprämissen“ der Mitglieder erlernt hat. Dieser Prozeß geschieht durch das Beobachten und Befragen der Mitglieder.

5. Jedes Verhalten eines Mitglieds ist bestimmt von einer kulturellen Prädisposition und von den zufälligen Bedingungen einer Situation.

6. Gerade in großen Unternehmen ist es unmöglich von einer Unternehmenskultur zu sprechen. Im Laufe der Zeit bilden sich vielmehr Untergruppen, die eine Subkultur darstellen.

Während eines Gruppenbildungsprozesses, dem meist ein führendes Mitglied vorsteht, wird die entstehende Organisationskultur sehr stark von diesem beeinflußt. Führung und Kultur stehen also in einem engen Zusammenhang.

2.2.3.  Die drei Ebenen von Kultur

Edgar Schein unterscheidet drei Ebenen von Kultur. Diese reichen von den durchaus sichtbaren Artefakten bis hin zu den tief verwurzelten, unbewußten Grundannahmen bzw. Grundprämissen. Letztere machen die Kultur einer Organisation aus – Schein bezeichnet sie als „die Essenz einer Kultur“. Will man eine Aussage über eine Organisationskultur treffen, muß man die Grundprämissen ergründen, auch wenn diese schwer zu erforschen sind.
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Folgende Abbildung zeigt die drei Ebenen von Kultur in ihrer wechselseitigen Abhängigkeit:

Abbildung 1: Die drei Ebenen von Kultur (entnommen aus: Schein 1995, S. 30)

2.2.3.1.  Artefakte

Bei den Artefakten handelt es sich um sichtbare Strukturen und Prozesse in einem Unternehmen. Sie umfassen all jene Phänomene, die man sieht, hört und fühlt, wenn man einer noch unbekannten Unternehmenskultur entgegen tritt. Dazu gehören die Ausstattung von Räumen, die Sprache und Sprechweise der Gruppe, ihre Kleidung, die Legenden und Geschichten, die über das Unternehmen erzählt werden sowie gewisse, beobachtbare Rituale und Zeremonien. Artefakte können leicht beobachtet werden, sind aber schwer zu entschlüsseln. So können Unternehmen zwar gleiche oder ähnliche Artefakte aufweisen, deren Bedeutung kann aber völlig unterschiedlich sein.

2.2.3.2.  Bekundete Werte

Bekundete Werte stellen Strategien, Ziele oder eine Philosophie dar, die von einem Organisationsmitglied oder einer Gruppe von Mitgliedern artikuliert werden und deren Sinnhaftigkeit von ihnen gerechtfertigt wird. Die Werte werden insbesondere von den führenden Mitgliedern einer Gruppe vertreten. Bei dieser Ebene von Kultur handelt es sich allerdings noch nicht um verinnerlichte Werte, also nicht um Werte, die von allen Mitgliedern als „richtig“ oder „falsch“ bezeichnet werden, ohne sie näher zu hinterfragen.

2.2.3.3.  Grundprämissen

Die Grundprämissen oder Grundannahmen sind „zu etwas solch Selbstverständlichen geworden, daß man innerhalb eines kulturellen Verbands nur auf geringe Unterschiede trifft.“ (Schein 1995, S.33) Ohne die Grundannahmen zu kennen oder zu erahnen, können auch die Artefakte nicht richtig interpretiert und die Glaubwürdigkeit der bekundeten Werte nicht angemessen beurteilt werden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, daß eine Beobachtung der Artefakte und bekundeten Werte für die Entschlüsselung der Grundannahmen sehr hilfreich ist. Wenn man die Kultur eines Unternehmens nämlich verstehen will, ist es unabdingbar, die Grundprämissen zu erforschen, denn diese beeinflussen die bekundeten Werte, die sich wiederum auf die Artefakte auswirken. Eine Organisationskultur kann sich schließlich nur dann verändern, wenn sich die Grundannahmen ändern, worauf führende Persönlichkeiten unter Umständen einen großen Einfluß haben können.

2.2.4.  Definition nach Sonja Sackmann: Das Eisbergmodell

Ähnlich wie Edgar Schein meint Sonja Sackmann, daß die gemeinsamen Artefakte und Verhaltensweisen Ausdruck einer Organisationskultur sind, die relativ leicht beobachtbar ist, auch wenn sie die darunter liegenden kognitiven Komponenten, die die Kultur im Grunde genommen ausmachen, nicht genau widerspiegeln müssen.  Genau um die beobachtbaren Manifestationen von den darunter liegenden Grundannahmen zu unterscheiden, führt sie das Eisbergmodell ein:

„Visualizing culture in the shape of an iceberg may help clarify the difference in accessibility between cultural manifestations and cognitive components.“ (Sackmann 1991, S. 297)

Die Spitze des Eisbergs bilden laut Sackmann die Manifestationen, die sie unterteilt in:

· Artefakte

· Verbales und nonverbales Verhalten

Die Grundfeste des Eisbergs bezeichnet sie als Grundannahmen.

Die folgende Graphik zeigt das Eisbergmodell:

 Abbildung 2: An Iceberg Model of Culture (entnommen aus: Sackmann 1991, S. 298)

Die Manifestationen sind Zeichen der kulturellen Wirklichkeit, aber keine eindeutige Hilfe, diese Wirklichkeit zu erkunden. Wenn eine Kulturstudie sich lediglich auf die „corporate artifacts“ konzentriert, können zwei große Probleme auftreten. Erstens können die Artefakte nur Relikte der Vergangenheit sein und mit der aktuellen Organisationskultur nichts mehr zu tun haben. Zweitens können ähnliche Artefakte und Manifestationen in verschiedenen Organisationen Zeichen für unterschiedliche Grundannahmen darstellen. Man denke dabei an den unterschiedlichen Gebrauch der Pyramiden in Mexiko (zur Sonnenanbetung) und Ägypten (als Gräber). Auch für das verbale und nonverbale Verhalten gilt ähnliches: Gleiche Worte, Witze oder Rituale, die in verschiedenen Organisationen verwendet werden, müssen nicht notwendigerweise Ausdruck gleicher Grundannahmen sein. 

Worüber hat eine Organisationen aber Grundannahmen?

1. Über Prioritäten: Was ist wichtig zu tun? Welche Angelegenheit wird einer anderen vorgezogen. – z.B.: Welche Entscheidung muß als erstes getroffen werden?

2. Über Prozesse: z.B. Wie werden Entscheidungen getroffen? Wie werden die Mitarbeiter informiert?

3. Über Ursachen: z.B.: Warum ist es zu einem Fehler gekommen?

4. Über Verbesserungen: z.B.: Wie können Prozesse oder Fehler verbessert werden? (vgl. Sackmann 1991, S.298)

Bei der Untersuchung der Unternehmenskultur muß sehr vorsichtig vorgegangen werden, um jene versteckten, gemeinsam gehaltenen, „verinnerlichten“ Grundannahmen zu erforschen, die den beobachtbaren Manifestationen zugrunde liegen. Schließlich kann ja die Spitze eines Eisbergs nur ein tragendes Fundament haben. Ohne dieses Fundament – den Grundannahmen – gäbe es auch keine Spitze – keine Manifestationen.

2.2.5.  Definition nach Scholz/Hofbauer

Christian Scholz (1987) gibt folgende Definition von Organisationskultur:

„Organisationskultur ist das implizite Bewußtsein einer Organisation, das sich zum einen aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder ergibt und das selbst als kollektive Programmierung die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder beeinflußt.“ (zitiert in:  Scholz/Hofbauer 1990, S.5)

Scholz zeigt mit seinem Verständnis von Organisationskultur auf, daß zwischen dem Verhalten der einzelnen Organisationsmitglieder und der Organisationskultur, die er als „implizites Bewußtsein einer Organisation“ bezeichnet, eine Wechselbeziehung besteht. Einerseits ergibt sich das „implizite Bewußtsein“ einer Organisation aus den Verhaltensweisen der Mitglieder – die Mitglieder sind also die tragenden Elemente des Konstruktes „Organisationskultur“ – andererseits beeinflussen die kollektiven Verhaltensweisen das Verhalten einzelner Mitglieder.

Mit seiner Aussage personifiziert Scholz die Unternehmenskultur, weil normalerweise nur Menschen im Besitz eines Bewußtseins sind. Einen Vergleich der Organisation mit dem Menschen machen auch Kilmann und Nicklisch, wenn sie meinen:

„Culture is to the organization what personality is to the individual – a hidden yet unifying theme that provides meaning, direction, and mobilization.“ (Kilmann 1989 zitiert in: Schlolz/Hofbauer 1990, S.12)

„Nicht das Kapital, sondern der Geist der Arbeit ist die Seele der Unternehmung.“ (Nicklisch 1922 zitiert in: Scholz/Hofbauer 1990, S.15)

Was kennzeichnet nun aber das „implizite Bewußtsein einer Organisation“?

Scholz und Hofbauer (1990, S. 19) nennen vier Elemente, die eine Organisationskultur bestimmen:

· Werte: 

„Sie drücken ‚Gewünschtes‘ aus, umfassen somit den gesamten Bereich menschlicher Präferenzen. Werte sind bewußte, kognitive Präferenzstrukturen, die das Entscheidungsfeld einengen und die als implizite Entscheidungsregeln wirken.“  (Scholz/Hofbauer 1990, S.19)

· Grundannahmen:

Bewähren sich die Werte und führen sie zum Erfolg, werden sie zu Grundannahmen, die das Verhalten sehr stark beeinflussen.

· Einstellungen: 

Diese sind situationsabhängig (im Gegensatz zu Werten und Grundannahmen) und können sich rasch ändern.

· Normen:

Sie dienen zur Standardisierung und zeigen, was innerhalb einer Kultur als „gut und richtig“ bewertet wird. 

Die eben genannten Kulturelemente sind unsichtbar und werden durch Kulturmedien sichtbar gemacht. Die Kulturmedien sind ungefähr vergleichbar mit den Artefakten (vgl. Schein und Sackmann). Letztlich sind es sie, die die Kultur an Außenstehende vermitteln können. 

Scholz und Hofbauer nennen folgende Kulturmedien (vgl. Scholz/Hofbauer 1990, S. 20ff):

· Helden: Durch ein besonderes Charisma, das jene Personen ausstrahlen, stehen sie für die Leistungen einer Organisation und symbolisieren bevorzugte Werte und Erfolge. Nicht selten tragen Unternehmen ihren Namen – z.B. die Ford Motor Company von Henry Ford.

· Geschichten: Sagen, Legenden und Mythen, die von einer Generation an die nächste weitererzählt werden, können sehr viel über die Kulturelemente aussagen.

· Riten, Rituale: Feste, Veranstaltungen oder Sitzungen in Firmen laufen meist nach einem gewissen Schemata ab. Für langjährige Beschäftigte sind derartige Rituale schon längst in „Fleisch und Blut“ übergegangen und sie stellen sich nicht mehr die Frage, warum es diese Rituale gibt, weil sie schon zu selbstverständlich sind. Über die Organisationskultur können Riten allerdings viel Auskunft geben.

· Sprache: Insbesondere Slogans können viel über eine Organisationskultur aussagen, wenn sie nicht lediglich der Werbung willen geschaffen wurden.

· Architektur: Da die Organisationsmitglieder ständig von der Architektur eines Unternehmens umgeben sind, werden sie von dieser stark beeinflußt. So vermittelt eine äußerst moderne Betriebsanlage für die Beschäftigten und für Außenstehende viel von der dort herrschenden Unternehmenskultur.

· Logos, Embleme: Sie verraten eine Art „organisatorisches Unterbewußtsein“.

· Kleidung: Offizielle oder inoffizielle Kleidervorschriften lassen oft einen Rückschluß auf die Organisationskultur zu. Auch wenn es keine derartigen Vorschriften gibt, kann man gerade aufgrund dieser Tatsache auf die jeweilige Kultur schließen.

· Witze: Auch die Art der Witze, die sich die Organisationsmitglieder erzählen, können Aussagen über die Unternehmenskultur liefern.

Scholz und Hofbauer sprechen von vielen Kulturmedien, die Aussagen über eine Organisationskultur machen können. Es ist jedoch wichtig, bei der Interpretation dieser Medien vorsichtig vorzugehen, um das erkennen zu können, was sie tatsächlich über die vorherrschende Kultur aussagen und nicht was der Beobachter lediglich aufgrund seiner persönlichen Erfahrungen „hineininterpretiert“.

Bei der Erforschung der Unternehmenskultur geht es ja schließlich darum, jene Kulturelemente zu ergründen, die in  der Realität das Leben der Organisationsmitglieder prägen. Dafür scheint mir die folgende Aussage sehr hilfreich:

 „Um zu einem umfassenderen Bild der Wirklichkeit zu kommen, sollten wir uns unserer Paradigmen und Annahmen bewußt werden. Dazu ist es notwendig, unseren Platz, unseren geistigen Standort zu wechseln, indem wir uns z.B. in die Lage eines anderen Menschen (der Mitarbeiter, der Kunden) versetzen. Dadurch bekommen wir einen neuen Blickwinkel, der es uns ermöglicht, die Dinge anders zu sehen.“ (Freilinger 1994, S. 30)

2.2.6.  Übergreifende Definitionen

Versuche, die wichtigsten Facetten des schillernden Konzeptes „Organisationskultur“, die in verschiedenen Definitionen enthalten sind, herauszuarbeiten, stammen von Neuberger und Schreyögg (vgl. Rosenstiel 1993, S. 14f).

Laut Neuberger ist die Kultur das Insgesamt an Gestaltungen, die von Menschen geschaffen bzw. weitergegeben wurden. Diese Gestaltungen sind weithin akzeptiert, werden von (fast) allen geteilt und bilden ein relativ stimmiges System oder ein kohärentes Muster – eine Ganzheit - , das Subkulturen allerdings nicht ausschließt. Weiters sind der Inhalt und die Formen dieser Gestaltungen gruppenspezifisch und einmalig. Das heißt: Die Gruppe oder Epoche unterscheidet sich von anderen aufgrund des ihr eigenen Stils, Charakters oder Typs. Diese zeit- und gruppenspezifischen Gestaltungen sind ständig im Wandel begriffen, werden weiterentwickelt und umgeformt. Sie sind zugleich Ergebnis als auch Mittel sozialer Interaktionen und manifestieren sich in konkreten Produkten und Praktiken. Schließlich erfassen und durchdringen sie den ganzen Lebensprozeß und können auf die Bewältigung wichtiger Probleme bezogen werden (vgl. Neuberger 1989 in: Rosenstiel 1993, S.15).

Schreyögg nennt folgende Kernelemente der Organisationskultur:

Die Organisationskultur ist demnach ein implizites Phänomen, das das Selbstverständnis und die Eigendefinition der Organisation prägt. In der Regel wird sie nicht reflektiert, sondern als selbstverständlich angenommen. Weil sich die Organisationskultur auf gemeinsame Orientierungen und Werte bezieht, macht sie organisatorisches Handeln einheitlich und kohärent. Sie ist weiters das Ergebnis eines Lernprozesses im Umgang mit Bedingungen innerhalb und außerhalb einer Organisation. In der komplexen Welt, in der die Mitglieder einer Organisation leben, vermittelt die Organisationskultur Sinn und Orientierung, vereinheitlicht die Interpretation der vielschichtigen Umwelt und enthält Handlungsprogramme. Wichtig ist, daß Organisationskultur nicht bewußt gelernt wird, sondern sie ergibt sich aus einem Sozialisationsprozeß, der dazu führt, daß aus einer kulturellen Tradition heraus gehandelt wird. (vgl. Schreyögg 1992 in: Rosenstiel 1993, S.15)

Vielen Definitionen von Organisationskultur ist es gemein, daß es sich dabei um ein Phänomen handelt, das sehr facettenreich und schwer erforschbar ist. Bei der Untersuchung von Organisationskultur muß daher auf alles geachtet werden, was in einer Organisation zu beobachten ist, oder wie Professor Mike Agar (University of Maryland) im Bezug auf ethnographische Untersuchungen - sinngemäß - betont: 

„Everything can be used as data.“

3.  Welche Methoden werden bei der Untersuchung angewandt?

Für die Entdeckung von Organisationskultur können grundsätzlich zwei Arten von Untersuchungsmethoden angewandt werden (vgl. Sackmann 1991, S.299).

1. Deduktive Untersuchungsmethode – „outsider perspective“ – „etic view“: 

Die Forscher betreten als Outsider die Organisation und beobachten das, was sie persönlich als relevant betrachten. Sie versuchen, die Daten zu generalisieren und allgemeine Gesetze darüber aufzustellen. Kultur wird als eine Variable unter vielen anderen betrachtet, die verändert und kontrolliert werden kann.

2. Induktive Untersuchungsmethode – „insider perspective“ – „emic view“:

Die Forscher stellen Hypothesen – keine allgemeinen Gesetze - über die Organisationskultur auf, indem sie als Insider, als Teilnehmer der Organisation, die Grundannahmen der Organisationsmitglieder zu verstehen versuchen. Bei dieser Untersuchungsmethode gehen die Forscher davon aus, daß die Organisation eine Kultur ist, und sie bemühen sich um ein gründliches Verstehen des kulturellen Kontextes.

Je nachdem ob die Forscher eher aus der Perspektive eines Insiders oder eines Outsiders die Organisationskultur untersuchen wollen, hängt es ab, welche der folgenden sechs Methoden sie primär verwenden, was die nachstehende Abbildung zum Ausdruck bringt. Dabei muß betont werden, daß bei der Untersuchung von Organisationskultur meist mehrere der angeführten Methoden verwendet werden, um deren jeweilige Vor- und Nachteile nützen zu können.

„Outsider“ Perspective – 

Deduktive Methode




„Insider“ Perspective –

Induktive Methode

Vorstrukturierte Fragebögen
Strukturierte Interviews
Dokumenten-analyse 
Gruppen-diskussion
Qualitative Interviews
Teilnehmende Beobachtung

Abbildung 3: Art der verwendeten Methoden (entnommen aus: Sackmann 1991, S. 201)

Im folgenden werde ich die einzelnen Methoden näher beschreiben und ihre Vor- und Nachteile erläutern.

3.1.  Vorstrukturierte Fragebögen

Vorstrukturierte Fragebögen haben den Vorteil, daß eine große Anzahl von Personen befragt werden kann und die Kosten der Durchführung und Analyse gering sind, insbesondere wenn es sich um geschlossene Fragen handelt. Sie haben weiters den Vorteil, daß Vergleiche und Generalisierungen möglich sind und die Kriterien der Objektivität und Verläßlichkeit annähernd erfüllt werden können. Die Nachteile liegen vor allem darin, daß sich die Interviewten durch die Vorgabe der Fragen an die Kultur der Interviewer anpassen müssen und die Validität
 nicht gegeben sein muß. Bei der Anwendung dieser Methode muß ein Vorwissen der Forscher über die Organisationskultur bereits vorhanden sein, um „passende“ Fragen stellen zu können.

3.2.  Strukturierte Interviews

Bei strukturierten Interviews werden allen Befragten dieselben, vorformulierten Fragen während eines Gesprächs gestellt. Durch die Standardisierung der Fragen kann eine große Anzahl von Personen mit relativ geringem Aufwand interviewt werden, und sie ermöglicht eine einfache Durchführung der Interviews. Eine Vergleichbarkeit der Antworten und daraus resultierende Generalisierungen sind bis zu einem hohen Grad möglich. Die Kriterien der Objektivität und Verläßlichkeit können bei der Erstellung der Fragen, der Sammlung der Daten, der Datenanalyse und Interpretation der Ergebnisse eingehalten werden. Allerdings neigt diese Methode dazu, mehr über die Kultur der Forscher als über jene der Interviewten auszusagen – die Validität der Methode kann in Frage gestellt werden. Strukturierte Interviews sind darüber hinaus kostenintensiver als Fragebögen.

3.3.  Dokumentenanalyse

Diese Methode wird sowohl bei deduktiven als auch bei induktiven Untersuchungen angewandt. Dabei werden schriftliche Dokumente im Hinblick auf die Art der Information, die Menge an Information und ihren Grad an Formalität analysiert.

3.4.  Gruppendiskussionen

Gruppendiskussionen über „kulturelle Themen“ können jene verborgenen Werte zum Ausdruck bringen, die von Einzelnen bewußt oder unbewußt geheim gehalten werden. Durch die ihr zugrundeliegende Gruppendynamik können persönliche Meinungen von den cultural beliefs unterschieden werden, was bei Einzelinterviews oft sehr schwer auseinanderzuhalten ist. Dafür bedarf es aber einiger Fähigkeiten der Forscher:

· Grundsätzlich muß jene Gruppe ausgewählt werden, die für den Forschungsgegenstand geeignet ist.

· Die Forscher müssen mit Feingefühl intervenieren, um die verborgen gehaltenen Aspekte und Tabus ans Licht zu bringen.

· Der der Diskussion zugrundeliegende Prozeß muß beobachtet werden.

· Die Forscher müssen sich ihrer eigenen kulturellen Basis bewußt sein, da sie diese kulturelle Basis in ihrer Rolle als teilnehmende Forscher beeinflußt.

3.5.  Qualitative Interviews

Qualitative Interviews werden auch „in-depth interviews“ genannt, weil man bei der Untersuchung der Organisationskultur mit Hilfe dieser Methode jene tiefer liegenden, verborgenen Werte, Wissensstrukturen und Überzeugungen zum Vorschein bringen will, die die Organisationskultur letztlich prägen. Je nach dem Training der Forscher unterscheidet man ethnographic, clinical und phenomenological Interviews (vgl. Sackmann 1991, S.301). 

Qualitative Interviews weisen folgende Merkmale auf (vgl. Lamnek 1995, S. 35ff):

· Qualitative Interviews sind der alltäglichen Gesprächssituation angepaßt. Daher ermutigen sie zu lebensnahen Antworten. 

· Es werden ausschließlich offene Fragen zu einem vorgegebenen Thema gestellt. 

· Da es sich häufig um persönliche Themen handelt, werden lediglich Einzelbefragungen durchgeführt.

· Bei Unklarheiten oder Unvollständigkeit in den Antworten sind die Forscher angehalten, die Befragten zu bitten, bestimmte Äußerungen näher zu erläutern oder zu interpretieren.

· Die Forscher halten sich beim Interview zurück und lassen die Interviewten sprechen, die nicht bloß Datenlieferanten sind, sondern - im Gegenteil - das Gespräch qualitativ als auch quantitativ determinieren.

· Während der Interviewsituation reagieren die Forscher auf die Bedürfnisse der Befragten und sind stets offen für Unerwartetes. Somit ist der Interviewprozeß nicht vorherbestimmt, sondern entwickelt sich im Laufe des Gesprächs.

Bei qualitativen Interviews werden den Befragten manchmal auch symbolische Fragen gestellt, wie z.B. „Wenn Sie die Organisation mit einem Tier / einem Gebäude / einer Märchenfigur vergleichen müßten, welche Tierart / Gebäude / Märchenfigur kommt Ihnen dabei in den Sinn?“ Mit Hilfe dieser Frage können Grundannahmen zum Vorschein kommen, die sich in den Symbolen versteckt halten. 

Qualitative Interviews verlangen seitens der Forscher viel Einfühlungsvermögen in die Interviewsituation. Die Analyse und Durchführung derartiger Interviews ist mit hohem Zeitaufwand verbunden. Im Vergleich zu standardisierten Interviews sind verallgemeinernde Aussagen schwer möglich, da der Verlauf der Interviews von den Forschern nicht im vorhinein determiniert werden darf. Somit können verschiedene Interviews zu einem gleichen Grundthema sehr divergierende Informationen liefern.

3.6.  Teilnehmende Beobachtung

Die teilnehmende Beobachtung wird insbesondere von Anthropologen und Ethnographen verwendet. Das Ziel dieser Methode ist es, die zu untersuchende Organisationskultur zu erleben, indem die Forscher eine Zeitlang in der natürlichen Lebenswelt der Beobachteten – der Organisationsmitglieder - mitleben.

Folgende Aspekte sind grundlegend für eine teilnehmende Beobachtung (vgl. Lamnek 1995, S. 243ff):

· Die teilnehmende Beobachtung ist grundsätzlich eher unstrukturiert und weist lediglich einen Untersuchungsrahmen auf, innerhalb dessen die Forscher einen freien Spielraum für ihre Beobachtungen haben. 

· Die teilnehmende Beobachtung erfolgt in face-to-face-Interaktionen. Die Beobachter werden selbst Teil des Beobachtungsfeldes.

· Die Forscher sind stets offen und flexibel für die Entwicklungen und Veränderungen im sozialen Feld. Der Gegenstand und die Perspektive der Beobachtung entwickeln sich erst im Zeitablauf.

· Eine teilnehmende Beobachtung ist natürlich und authentisch, weil die Forscher in der natürlichen Lebenswelt beobachten – es handelt sich nicht um eine Laborsituation.

· Durch eine teilnehmende Beobachtung können nur Ausschnitte aus der sozialen Realität erfaßt werden, da die Beobachtung zeitlich und räumlich begrenzt ist.

Die Anforderungen an die Forscher im Rahmen einer teilnehmenden Beobachtung sind sehr hoch. Von ihnen wird schließlich verlangt, daß sie sich sosehr in die Beobachtungssituation hineinversetzen, daß sie selber in der zu erforschenden Organisationskultur oder Subkultur zu leben imstande sind. Schließlich sollen sie anschließend ihre Beobachtungen interpretieren und Aussagen über die Organisationskultur treffen, in der sie eine Zeitlang gelebt haben. 

Eine große Schwierigkeit bei dieser sehr aufwendigen und kostenintensiven Methode liegt in der Tatsache, daß wir Menschen nur selektiv wahrnehmen können. So sprechen Krech und Crutchfield (vgl. Krech/Crutchfield 1985, S.68) von folgenden Wahrnehmungs- oder Beurteilungsfehlern, die ein rein objektives Beobachten unmöglich machen:

1. Halo- oder Hofeffekt: Anfänglich gefühlsmäßiger Gesamteindruck (positiv oder negativ) beeinträchtigt die Beurteilung.

2. Logischer Irrtum: Beobachter gehen davon aus, daß bestimmte Eigenschaften nur gemeinsam auftreten.

3. Mildeeffekt: Tendenz, daß positive Eigenschaften überbewertet und negative unterbewertet werden.

4. Projektive Ähnlichkeit: Tendenz, daß man anderen die eigenen guten und schlechten Eigenschaften zuschreibt – seine Kultur auf andere überträgt.

5. Stereotypisierung: Tendenz, daß man die zu beobachtenden Personen nach ihrer jeweiligen Gruppe bzw. Schichtzugehörigkeit mit deren „typischen“ Eigenschaften beurteilt und somit nicht offen ist für neue Entwicklungen.

Trotz der Schwierigkeiten, die die Methode der teilnehmenden Beobachtung mit sich bringt, können die Forscher besser als mit jeder anderen Methode einen Gesamteindruck der vorherrschenden Organisationskultur – „a holistic understanding of culture from an insider’s perspective“ (Sackmann 1991, S.202) – gewinnen. 

3.7.  Zusammenfassung

Wie ich eben angeführt habe, hat jede Untersuchungsmethode ihre Vor- und Nachteile für ein Verständnis von Organisationskultur. Um sich ein umfassendes Bild einer zu untersuchenden Organisation verschaffen zu können, soll daher eine Kombination von verschiedenen Methoden verwendet werden. So wird bei ethnographischen Untersuchungen z.B. oft so vorgegangen, daß einer teilnehmenden Beobachtung Interviews sowohl vorangehen als auch folgen. Schließlich soll das Ziel einer Untersuchung von Organisationskultur ja die Gewinnung einer holistischen Perspektive der Organisation sein.

4.  Einige wesentliche Aspekte von Organisationskultur

Wie eingangs bereits erwähnt, handelt es sich bei der Organisationskultur um ein Phänomen, das in vielen Aspekten ihren Ausdruck findet. Es sind – meines Erachtens – letztlich die Grundannahmen, die die „Spitze des Eisbergs“ tragen und die Kultur einer Organisation bestimmen. Bei meiner Fallstudie (siehe Teil 3) habe ich jene Aspekte näher untersucht, die mir für die Beschreibung und Analyse der Unternehmenskultur als besonders hilfreich erscheinen, weil sich viele Abläufe in einem Unternehmen darauf zurückführen lassen. Es handelt sich dabei um:

· Motivation der Beschäftigten, Ziele des Unternehmens

· Interpersonale Beziehungen

· Entscheidungsprozesse

Im vorliegenden Kapitel werde ich einige theoretische Grundlagen zu den drei von mir gewählten Schwerpunkten bei meiner Untersuchung von Unternehmenskultur bringen.

4.1.  Ziele und Motivation

4.1.1.  Zielsetzungstheorie

Latham und Locke (1995) stellten eine Zielsetzungstheorie auf, die sich mit leistungsorientierten Handlungen in bezug auf Arbeitsaufgaben beschäftigt.

„Die zentrale Annahme der Zielsetzungstheorie ist, daß Ziele die unmittelbaren Regulatoren menschlichen Handelns sind“ (Latham/Locke 1995, Sp. 2221).

Diese Aussage bringt zum Ausdruck, wie wichtig es für ein Unternehmen ist, daß es sich Ziele setzt. Latham und Locke treffen eine Unterscheidung in übergeordnete und spezifische Ziele. Übergeordnete Ziele werden häufig auch als Vision bezeichnet. Das Vorhandensein einer Vision ist ein wesentliches Merkmal von effektiven Führungskräften – man denke an die Vision von Martin Luther King oder Churchill. Die Nachteile von übergeordneten Zielen liegen insbesondere in ihrer Abstraktheit und Allgemeinheit. Aus diesem Grund ist es wichtig, daß Visionen durch spezifische Ziele konkretisiert werden. Schließlich wirken die konkretisierten Ziele gegen den Zynismus jener Mitarbeiter, die Visionen als leeres Gerede betrachten. 

Spezifische Ziele müssen so gesetzt werden, daß die Mitarbeiter fähig sind, sie zu realisieren. Die Verpflichtung der Mitarbeiter gegenüber den Zielen kann erhöht werden, wenn:

· „die Führungskräfte als legitimiert angesehen werden;

· die Ziele das Selbstbewußtsein fördernde Informationen enthalten;

· die Ziele normative Informationen über Leistungsstandards enthalten;

· die Ziele Leistungserlebnisse fördern;

· die Führungskräfte physisch präsent, unterstützend, vertrauenswürdig sind; einen überzeugenden Grund für das Ziel liefern; angemessenen Druck ausüben, das Ziel zu erreichen; kompetent und sympathisch sind“ (Latham/Locke 1995, Sp.2226).

Inwieweit sich die Mitarbeiter mit den Zielen identifizieren, hängt also einerseits von den Zielinhalten, andererseits von den Führungskräften ab.

Latham und Locke stellen den Ablaufzielen Ergebnisziele gegenüber. Ergebnisziele sollten dann gesetzt werden, wenn die Motivation der Mitarbeiter wichtiger ist als die Schulung, d.h. wenn diese zu einer gewünschten Leistung zwar grundsätzlich fähig sind, ihnen die Motivation zur Durchführung allerdings fehlt. Im Gegensatz dazu sollen die Führungskräfte Ablauf- oder Entwicklungsziele setzen, wenn die Schulung der Mitarbeiter vordringlich ist.

Ein Unternehmen setzt sich im Regelfall mehrere Ziele - multiple Ziele. Die Erreichung dieser Ziele kann durch eine Delegation an andere Mitarbeiter oder Abteilungen gesichert werden, wodurch die Ziele zu den Zielen der Mitarbeiter werden können, was ihre Autonomie fördert.

4.1.2.  Motivations-Hygiene-Theorie von Herzberg

Herzberg (vgl. 1981, S.109ff) unterscheidet bei seiner Motivationstheorie zwei voneinander unabhängige Faktoren – die Motivationsfaktoren und die Hygienefaktoren. 

Zu den Motivationsfaktoren, die zur Arbeitszufriedenheit führen, zählt er: Leistungserlebnis, Anerkennung, Arbeitsinhalt, Verantwortung und Aufstieg. Sind die Motivationsfaktoren nicht gegeben, sind die Mitarbeiter nicht „unzufrieden“, sondern „nicht zufrieden“. Unzufrieden sind die Mitarbeiter nur dann, wenn die Hygienefaktoren (Unternehmenspolitik und organisatorische Regelungen, Führungstechniken, Entlohung, zwischenmenschliche Beziehungen und Arbeitsbedingungen) nicht erfüllt sind. 

Sind die Hygienefaktoren in ausreichendem Maße vorhanden, führt dies wiederum nicht zur „Zufriedenheit“ der Mitarbeiter, sondern die Mitarbeiter sind lediglich „nicht unzufrieden“. Motivieren können – laut dieser Theorie – also nur die Motivatoren. Ein hoher Lohn würde demnach nicht zur Zufriedenheit beitragen, wohl aber dazu, daß ein Mitarbeiter nicht unzufrieden ist. 

Daß Herzberg den Faktor der „zwischenmenschlichen Beziehungen“ zu den Hygienefaktoren zählt, bezweifle ich an seiner Theorie, weil ich überzeugt bin, daß dieser Faktor sehr wohl zur Zufriedenheit der Mitarbeiter beitragen und sie bei ihrer Arbeit motivieren kann. 

4.1.3.  Leistungsmotivationstheorie von Atkinson

Eine wesentliche Aussage der Leistungsmotivationstheorie von Atkinson (vgl. 1981, S.261ff) ist, daß es zwei Menschentypen gibt: die Erfolgssucher und die Mißerfolgsmeider. Zu dieser Erkenntnis ist Atkinson aufgrund experimenteller Versuche gelangt. Er beschreibt den unterschiedlichen Beweggrund des jeweiligen Typs für die Auswahl verschieden schwieriger Aufgaben, die eine Reaktion auf den zu erwartenden Erfolg oder Mißerfolg bei der Lösung der jeweiligen Aufgaben darstellt.

Im alltäglichen Leben treten diese zwei Menschentypen immer wieder auf: Menschen, die eine Aufgabe mit großem Einsatz zu lösen versuchen und Menschen, die versuchen, die Lösung einer Aufgabe wenn möglich zu vermeiden.

Diese Theorie geht davon aus, daß in einer ideal leistungsbezogenen Situation nur intrinsische Motive – das Erfolgsmotiv und das Mißerfolgsmeidungsmotiv – wirksam werden. Mit anderen Worten: der Beweggrund für ein Verhalten kommt lediglich „von innen“, weil auch die positiv erledigte Aufgabe selbst die Belohnung darstellt.

4.1.4.  High Performance Cycle

Von den Mitarbeitern in Unternehmen wird immer mehr gefordert, daß sie bei ihrer Arbeit eine möglichst hohe Leistung vollbringen. Mehrere Theorien über die Leistungsmotivation und die Motivation allgemein wurden in den letzten Jahrzehnten aufgestellt. Dabei wurde vor allem untersucht, ob und wie die Zufriedenheit mit der Leistung zusammenhängt. 

Latham und Locke (vgl. 1990, S. 3-25) haben versucht, die Beziehung zwischen den wichtigsten Teilaspekten der einzelnen Theorien zu einem „integrated model“ – dem „High Performance Cycle“ - zusammenzufassen. 


Abbildung 4: High Performance Cycle (entnommen aus: Latham/Locke 1990, S.4)

4.1.4.1.  Demands / Challenge

Zu Beginn des Leistungskreises stehen die demands/challenge, denn: Den Mitarbeitern oder Managern müssen herausfordernde Ziele gesetzt werden, damit sie eine hohe Leistung vollbringen können. Dieser Ansatz entspricht der Zielsetzungstheorie von Latham und Locke (siehe Kap. 3.1.1), der im Widerspruch zur Theorie von Atkinson und der Erwartungstheorie von Vroom steht. Letztere sagt nämlich aus, daß die Erfolgserwartung positiv zur Leistung korreliert, diese hingegen negativ zur Schwierigkeit der gesetzten Ziele. 

Von der Zielsetzungstheorie wird folgendes gesagt:

„The precursor of a high level of work motivaton will be present when the individual is confronted by a high degree of challenge in the form of a specific, difficult goal or its equivalent.“ (Latham/Locke 1990, S. 6)

4.1.4.2.  Moderators

Sie beeinflussen die Stärke der Beziehung zwischen den formulierten Zielen und den daraus folgenden Aktionen. Sind die Moderatoren zu einem hohen Grad vorhanden, steigt die Wahrscheinlichkeit, daß die angestrebten Ziele tatsächlich umgesetzt werden. Zu den Moderatoren werden gezählt:

· die Fähigkeit - ability, ein Ziel zu realisieren 

· die Bindung an das Unternehmen – commitment

Dies kann erreicht werden durch die Autorität der Führungskräfte, durch den Einfluß der Gleichgestellten – der peers oder durch die individuelle Erwartung, ob ein Ziel erreicht werden kann und durch Belohnung.

· Feedback: Reber/Wallin (1984) sehen einen sehr starken Zusammenhang zwischen den Zielen und dem Feedback, wenn sie etwa meinen:

„Goals and feedback together lead to higher performance than either one alone.“ (zitiert in: Latham/Locke 1990, S. 9)

· Erwartung und Selbst-Wirksamkeit (self-efficacy)

· Aufgabenkomplexität: Darunter ist die Anzahl der Aufgabenelemente, der Beziehung zwischen den Aufgabenelementen und der Elementtypen zu verstehen.

4.1.4.3.  Mediators

Unter den mediators werden jene Mechanismen verstanden, aufgrund derer die Ziele die Leistung beeinflussen. Latham und Locke zählen dazu:

· die Richtung der Aufmerksamkeit

· die Anstrengung

· die Beharrlichkeit

Die Leistung steigt, wenn die Aufmerksamkeit auf das Ziel hin gelenkt wird und die Realisierung des Ziels mit Anstrengung und Beharrlichkeit verfolgt wird.

4.1.4.4.  Performance

Zur Beurteilung von Leistung gibt es drei „objektive“ Maßstäbe:

1. Größe der Produktionseinheiten oder die Qualität

2. Dollars (Gewinn, Einkommen, Umsatz)

3. Zeit (Einhaltung von Deadlines, Anwesenheit bei der Arbeit)

4.1.4.5.  Rewards

Während eine behavoristische Theorie (z.B. von Bandura) die Belohnungen  als Grund für ein Verhalten - und somit zu Beginn des Leistungskreises - nennen würde, meinen Latham und Locke, daß zusätzliche Belohnungen und Anerkennung die Zufriedenheit, die sich primär aus der vollbrachten Leistung und der dafür erlangten Belohnung ergeben, noch verstärken kann.

Bei den Belohnungen wird zwischen extrinsischen und intrinsischen unterschieden.

Zu den extrinsischen Belohnungen zählen:

· Promotion

· Pay: Laut Gleichheitstheorie führt der ausbezahlte Lohn zur Unzufriedenheit, wenn er vom Betroffenen als ungerecht im Vergleich zu seinen Kollegen angesehen wird. Dabei sei es egal, ob der Lohn zu hoch oder zu niedrig ist. Der Betroffene versucht diese Ungerechtigkeit zu bereinigen, indem er die Qualität oder Quantität seines Einsatzes erhöht oder erniedrigt.

· Recognition: Die Anerkennung ist laut der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg einer der wichtigsten Motivatoren. Beispiele für Anerkennung sind: persönlicher Dank, Gutpunkte – credits – von den Empfängern der vollbrachten Leistung. Die Erkenntnis des hohen Motivators „Anerkennung“ machen sich effiziente, amerikanische Organisationen zu eigen durch „badges, pins, plaques, buttons, notices on the bulletin board, and membership in high performance ‚clubs‘“ (Latham/Locke 1990, S.15)

4.1.4.6.  Satisfaction

Unter Arbeitszufriedenheit verstehen Latham/Locke die positive Beziehung der Personen zu ihrer Arbeit. Früher wurde davon ausgegangen, daß eine hohe Zufriedenheit der Mitarbeiter als Dank dem Arbeitgeber gegenüber zu hoher Produktivität führe. Neuere Untersuchungen haben allerdings gezeigt, daß diese allgemeine Aussage nicht immer zutreffen muß. So variierten die Antworten auf die Frage, wie Mitarbeiter auf Unzufriedenheit reagieren, von: „die Arbeit meiden oder kündigen“ bis hin zu „illegalen Handlungen wie stehlen“ (vgl. Latham/Locke 1990, S.16).

Es wurde eine starke Beziehung zwischen Zufriedenheit und Bindung an das Unternehmen – commitment – festgestellt. Commitment bedeutet dabei, daß die Mitglieder die Werte und Ziele der Organisation akzeptieren, gewillt sind, sich für die Organisation einzusetzen und den Wunsch haben, in der Organisation zu bleiben.

Abschließend kann gesagt werden, daß die Theorie von Latham/Locke davon ausgeht, daß die Bindung an ein Unternehmen ein essentieller Faktor für Arbeitszufriedenheit ist. Mitarbeiter, die eine gewisse Bindung an den Betrieb haben, wollen in der Organisation bleiben und mit den anderen Mitgliedern kooperieren. Dies hat zur Folge, daß sie die hohen Herausforderungen, die an sie gestellt werden, akzeptieren, womit der Zirkel geschlossen ist.

4.2.  Interpersonale Beziehungen

Ein Großteil von uns hat sicher schon einmal die Erfahrung gemacht, daß man sich wohl fühlt oder gerne arbeitet, wenn man mit Menschen beisammen ist oder zusammenarbeitet, mit denen man eine freundschaftliche Beziehung aufgebaut hat. Nicht umsonst genießen Abteilungen oder ganze Firmen ein hohes Ansehen, in denen von einem „guten Arbeits- oder Betriebsklima“ die Rede ist, das heißt, von einer guten zwischenmenschlichen Beziehung zwischen Arbeitskollegen und mit den Vorgesetzen. Im weiteren Sinn fällt darunter sicher auch die Qualität der Beziehung zwischen den Beschäftigten eines Unternehmens und deren Kunden, Lieferanten und anderen „Stakeholders“.

4.2.1.  Machtbeziehung versus Liebesbeziehung

Portele (vgl. 1989, S. 194f) unterscheidet folgende mögliche Arten von Beziehungen zwischen zwei Personen, einer Person und einem Gegenstand oder einer Person mit sich selbst:

1. Es besteht keine Relation. Diese Form ist nicht möglich zwischen mir und mir, weil es zwischen mir und z.B. meinem Körper oder meiner Seele immer eine Beziehung gibt. Das, was gemeinhin als „Beziehungslosigkeit“ bezeichnet wird, also eine gleichgültige Haltung gegenüber einer Person oder einem Gegenstand, ist im Grunde genommen bereits eine Beziehung. „Beziehungslosigkeit“ ist also nicht das Nicht-Vorhandensein einer Beziehung, sondern vielmehr spiegelt es die Qualität einer Beziehung wieder.

2. Die Relation ist hierarchisch: es gibt ein Oben und ein Unten. Diese Relation wird als Einfluß, Macht oder Herrschaft bezeichnet. Ein Teil übt über einen anderen Macht aus.

3. Die Relation ist nicht hierarchisch, sondern partnerschaftlich. Diese Beziehung, in der Macht fehlt, wird als „Liebe“ bezeichnet, wobei es verschiedene Formen und Stufen der Liebe gibt. Da es sich bei der Liebesbeziehung um eine Beziehung ohne Macht handelt, muß es sich um eine Beziehung zwischen autonomen Einheiten handeln.

„Ich postuliere also, daß es zwei verschiedene, sich gegenseitig ausschließende Beziehungsarten gibt, nämlich Machtbeziehungen und Liebesbeziehungen. Ich behaupte, daß der Gegensatz von Macht Liebe ist und umgekehrt.“ (Portele 1991, S.195)

Claude Steiner hat sich ausführlich mit den sogenannten power plays auseinandergesetzt (vgl. Steiner 1986 in: Portele 1991, S.201ff). Er versteht darunter, daß eine Person ganz bewußt versucht, das Verhalten einer anderen Person den eigenen Zwecken entsprechend zu kontrollieren. Er unterscheidet vier Arten von Machtspielen:

1. „Alles oder nichts“: Voraussetzung dafür ist die Angst des Gegners, er könne etwas verlieren oder nicht bekommen, wenn er Anordnungen seines Gegenübers nicht entspricht. Angst ist wohl die wichtigste Voraussetzung für Machtausübung.

2. Einschüchterung: Auch Einschüchterung lebt von Angst. Dieses Machtspiel geschieht durch Einschüchterungen im Gespräch, durch logische Argumente, Ablenkungsmanöver oder Themenwechsel.

3. Lügen: Lügen macht sich die Leichtgläubigkeit des Menschen und die Angst vor Auseinandersetzung zunutze.

4. Passivität: So weigert sich der Machtausübende etwa durch die Frage „Ist was?“, die Erwartungen seines Gegenübers in Kenntnis zu nehmen. 

Unter Passivität fällt auch die Forderung des Machtausübenden etwas zu erlangen, weil der andere ihm etwas „schuldig“ ist. Z.B: „Weil ich dir etwas geschenkt habe, bist du mir das schuldig.“

Portele fügt noch ein weiteres Machtspiel hinzu: 

5. „Das ist die Wahrheit“ oder „Objektivität ohne Klammern“: Dieses power play ist am schwierigsten zu erkennen, kommt aber im Alltagsleben sehr oft vor.

Die eben aufgezählten Machtspiele verdeutlichen, daß dazu immer zwei Personen notwendig sind: der, der Macht ausübt und der, der sich der Macht unterwirft. Erkennen die Betroffenen, daß es sich bei einer Situation um ein Machtspiel handelt, ist ein wichtiger Schritt getan, derartige ungleichgewichtige Beziehungen zu vermeiden. 

Wenn auch die Macht vom Machtausübenden oft bewußt eingesetzt wird, muß dies nicht immer so sein. Verschleierte Macht kann gefährlicher sein, eben weil sie nicht als Macht erkannt wird.

Abschließend bringe ich noch eine Aussage von Portele, die die von ihm angeführten Macht- bzw. Liebesbeziehungen sehr treffend beschreibt:

„Machtbeziehungen haben als Bewegungstendenz: Auseinandergehen, Distanz, Abstand herstellen. Die Bewegungstendenz der Liebesbeziehung ist aufeinander zugehen, Distanz verringern, sich berühren, ineinanderfließen, sich vereinigen.“ (Portele 1991, S.219)

4.2.2.  Förderung der Persönlichkeitsentfaltung

Rogers (vgl. Rogers 1954, S.44ff) hat sich bereits vor einigen Jahrzehnten – ausgehend von seinen Erfahrungen als Psychotherapeut – intensiv damit auseinandergesetzt, wie man ehrliche, auf Vertrauen basierende, hilfreiche Beziehungen aufbauen kann, in Folge derer sich kreative, anpassungsfähige, autonome Menschen entfalten können. 

Er geht dabei von folgender Grundhyothese aus:

„Wenn ich eine gewisse Art von Beziehungen herstellen kann, dann wird der andere die Fähigkeit in sich selbst entdecken, diese Beziehung zu seiner Entfaltung zu nutzen, und Veränderungen und persönliche Entwicklung finden statt.“ (Rogers 1954, S.47)

Was sind nun aber die Bedingungen dieser so hilfreichen Art von Beziehungen?

Rogers nennt folgende Bedingungen: 

· Ich stehe in Wort und Verhalten ehrlich zu meinen Gefühlen und Einstellungen, damit die Beziehung der Realität entsprechen kann.

· Ich akzeptiere mein Gegenüber:

„Akzeptieren heißt hier ein warmherziges Anerkennen dieses Individuums als Person von bedingungslosem Selbstwert – wertvoll, was auch immer seine Lage, sein Verhalten oder seine Gefühle sind. [...] Es bedeutet ein Annehmen seiner Gefühle, Rücksicht auf seine momentane Einstellungen, gleichgültig wie negativ oder positiv sie sind, wie sehr sie Einstellungen, die er in der Vergangenheit gehabt hat, widersprechen.“ (Rogers 1954, S.47)

· Ich versuche mein Gegenüber zu verstehen und ihm das Gefühl der Freiheit zu geben, das ihm ein Erforschen seiner verborgenen Winkel und ängstlich gemiedenen Nischen der inneren und oft begrabenen Erfahrung ermöglicht. Dies kann ich erreichen, wenn ich mein Gegenüber „mit Ihren Augen sehe und Sie akzeptiere“(vgl. Rogers 1954, S.48).

Diese Art von Beziehungen können beim Gegenüber folgendes auslösen (vgl. Rogers 1954; S. 53f):

· Er erfährt und versteht Aspekte seines Selbst, die er bislang unterdrückt hat.

· Er fühlt sich in der Beziehung stärker integriert und wird eher in der Lage sein, effektiv zu agieren.

· Er wird dem Menschen, der er sein möchte, ähnlicher.

· Er wird angemessener und leichter mit den Problemen des Lebens fertig.

· Er wird verständiger und annahmebereiter gegenüber anderen sein. 

· Er wird mehr Selbständigkeit und Selbstbewußtsein zeigen.

Bei diesen sehr positiven Folgerungen des Aufbaus von hilfreichen Beziehungen ist zu betonen, daß diese – wie Rogers selber unterstreicht - nicht nur auf Klienten einer psychotherapeutischen Behandlung zutreffen, sondern auf alle Menschen in der Arbeitswelt und der Gesellschaft insgesamt. 

Der Aufbau derartiger Beziehungen stellt also für jeden Menschen ein hilfreiches Lebensprogramm dar.

4.3.  Entscheidungsprozesse 

4.3.1.  Historischer Rückblick

Die Frage nach der Partizipation bei der Entscheidungsfindung und jene nach dem angemessenen Führungsstil deklariert Vroom (vgl. Vroom 1991, S. 6f) als eine „zeitlose Fragestellung“, über die heutzutage in Unternehmen immer öfter diskutiert wird. Vroom zitiert eine Benediktinische Regel aus dem Jahr 529, wonach der Heilige Benedikt seinen Äbten rät, alle Mönche zusammenzurufen wenn „es im Kloster Wichtiges zu tun gibt“. Letztendlich obliege die Entscheidung aber den Äbten. Bei weniger wichtigen Dingen soll der Abt nur den Rat der Älteren suchen. 

Tausend Jahre nach dem Heiligen Benedikt befaßte sich Machiavelli mit den sozialen Prozessen der Entscheidungsfindung und rät ambitionierten Herrschern:

„Der kluge Herrscher [...] legt sich weise Ratgeber zu. Nur diesen gebührt es, ihm die volle Wahrheit zu sagen, und dies auch nur in jenen Angelegenheiten, nach denen er ausdrücklich frägt. Er selbst aber soll sie über alles befragen und ihr Meinungen anhören, um dann allein mit sich selbst und auf seine eigene Weise weiter zu überlegen.“ (Vroom 1991, S.7)

Sowohl Machiavelli als auch der Heilige Benedikt haben also Vorgesetzten geraten, zur Entscheidungshilfe eine Gruppenkonsultation durchzuführen – Betroffene zu befragen.

Der Heilige Benedikt hatte überdies erkannt, daß es keine allgemein gültige „richtige“ Vorgangsweise bei Entscheidungen gibt, sondern daß es auf die jeweilige Situation ankommt. Der situative Ansatz, der sich bei der Benediktinischen Regel finden läßt, schlägt sich 1400 Jahre später in den sogenannten „Kontingenztheorien“ nieder.

4.3.2.  Vroom/Yetton – Modell

Dieses Modell gehört zu den Kontingenztheorien bei Entscheidungen. Es besagt, daß das Verhalten von Personen und dessen Konsequenzen situationsabhängig sind.

Weiters unterscheidet es zwei Perspektiven: 

· die normative Perspektive: Dabei wird der Frage nachgegangen, wie sich Führer in verschiedenen Situationen verhalten sollen. 

· die deskriptive Perspektive: Dabei wird der Frage nachgegangen, wie sich Führer tatsächlich in verschiedenen Situationen verhalten.

Bei den Führern handelt es sich in diesem Modell um formal eingesetzte Führer – im Gegensatz z.B. zu charismatischen Führern (vgl. House/Shamir 1995, S.878ff).

Wie die folgende Abbildung zeigt, ist das Ziel dieses Modell das Treffen einer effizienten Entscheidung. Diese wird beeinflußt von der jeweiligen Entscheidungssituation und vom Führerverhalten:


Abbildung 5: Einflußfaktoren für eine „effiziente Entscheidung“

4.3.2.1.  Führerverhalten

Führungskräften stehen gemäß Vroom/Yetton fünf Entscheidungsstragien zur Verfügung (vgl. Jago 1995, Sp.1061):

1. Autokratisch AI: Der Vorgesetzte entscheidet alleine ohne Individuen zu befragen.

2. Autokratisch AII: Der Vorgesetze trifft die Entscheidung, stellt einzelnen Individuen spezielle Fragen, aber lediglich um Informationen zu gewinnen.

3. Beratend BI: Der Vorgesetzte bittet einzelne Individuen, Daten und eigene Vorschläge und Meinungen in bezug auf die Entscheidung vorzubringen, entscheidet allerdings alleine.

4. Beratend BII: Der Vorgesetzte und die Mitarbeiter sind an der Datenfindung und –analyse beteiligt. Die Entscheidung letztendlich trifft jedoch der Vorgesetze alleine.

5. Gruppenentscheidung GII: Wie bei BII sind die Gruppe und der Vorgesetzte beim Entscheidungsprozeß beteiligt. In diesem Fall wird allerdings auch die Entscheidung von der Gruppe getroffen. Die Stimme des Vorgesetzten wird wie die der anderen Gruppenmitglieder gehandhabt.

4.3.2.2.  Entscheidungseffizienz

Laut Vroom/Yetton müssen zwecks Gewährleistung einer „effizienten Entscheidung“ folgende drei Kriterien in Betracht gezogen werden:

1. Entscheidungsqualität: Eine Entscheidung mit Qualitätsanspruch muß technisch und „objektiv“ richtig getroffen werden. Um diesem Kriterium gerecht zu werden, ist es wichtig, daß die Führungskräfte genügend Informationen haben und das Problem strukturieren. Ist die Qualität einer Entscheidung jedoch nicht von Bedeutung, ist es weder wichtig, daß die Führungskräfte genügend Informationen sammeln, noch daß sie das zu lösende Problem strukturieren.

2. Mitarbeiterakzeptanz: Darunter wird verstanden, daß die Mitarbeiter sich mit der getroffenen Entscheidung identifizieren - sie die Entscheidung internalisieren. Ist dieser Vorgang für eine Entscheidung wichtig, müssen sich die Führungskräfte fragen, ob die Entscheidung von den Mitarbeitern auch dann akzeptiert wird, wenn die Führungskräfte die Probleme alleine lösen. Weiters müssen sie sich davon überzeugen, ob die Mitarbeiter die Unternehmensziele teilen, die für die Entscheidung von Bedeutung sind. Schließlich ist auch noch die Tatsache wichtig, ob unter den Mitarbeitern bezüglich einer bevorzugten Entscheidung Konflikte auftreten können. Diese Fragen sind es letztlich, die die Entscheidungssituation definieren, für die das Modell eine oder mehrere mögliche Entscheidungsstrategien vorschlägt.

3. Entscheidungszeit: Darunter wird die Dauer des Entscheidungsprozesses verstanden. Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, daß dieser Prozeß umso länger dauert, je partizipativer der gewählte Führungsstil ist.

4.3.2.3.  Entscheidungssituation

Für die Beschreibung einer Entscheidungssituation werden sieben Problemmerkmale genannt, die entweder mit Ja oder Nein beantwortet werden können. Während die ersten drei Merkmale die Entscheidungsqualität betreffen, sind die darauffolgenden vier Merkmale zum Schutze der Entscheidungsakzeptanz.

Die sieben Problemmerkmale lauten:

a) „Gibt es ein Qualitätserfordernis: Ist vermutlich eine Lösung sachlich besser als die andere?

b) Habe ich genügend Informationen, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung selbst treffen zu können?

c) Ist das Problem strukturiert?

d) Ist die Akzeptierung der Entscheidung durch die Mitarbeiter für die effektive Ausführung wichtig?

e) Wenn ich die Entscheidung selbst treffe, würde sie dann von den Mitarbeitern akzeptiert werden?

f) Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele (Betriebsziele), die durch eine Lösung dieses Problems erreicht werden sollen?

g) Wird es zwischen den Mitarbeitern vermutlich zu Konflikten kommen, welche Lösung zu bevorzugen ist?“ (Jago 1995, Sp.1063)

4.3.2.4.  Entscheidungsbaum

Der Entscheidungsbaum faßt das normative Vroom/Yetton–Modell sehr treffend zusammen: Das Modell soll Führungskräften eine Hilfe bei den von ihnen durchzuführenden Entscheidungsprozessen bieten. Anhand der sieben Problemmerkmale (A-G) soll die Entscheidungssituation analysiert werden, dessen Ergebnis eine von insgesamt 13 Problemsituationen ist. Welches Führungsverhalten in der jeweiligen Situation – laut dem Modell – zulässig ist, ist der rechten Seite des Baumes zu entnehmen. In vielen Fällen sind dabei mehrere Führungsstile möglich. Will man beim Entscheidungsprozeß Zeit sparen, wird man unter den zulässigen Alternativen den autokratischeren Stil bevorzugen, anderenfalls den partizipativeren. 

Die folgende Abbildung zeigt den Entscheidungsbaum:


Abbildung 6: Entscheidungsbaum nach Vroom/Yetton

5.  Unternehmenskultur versus Leitbild

Das Aufstellen eines Leitbildes oder von Leitlinien scheint für viele Unternehmen an Wichtigkeit zu gewinnen, was die steigende Anzahl an Unternehmensleitbildern zeigt. 

Im vorliegenden Kapitel beginne ich mit dem Versuch einer Abgrenzung des Begriffes „Leitbild“ von der „Unternehmenskultur“ und setze mich anschließend damit auseinander wer warum Leitbilder aufstellt. Danach gehe ich näher auf den Inhalt eines Leitbildes ein, und am Ende möchte der Gefahr Ausdruck verleihen, die mit dem Aufstellen von Leitlinien verbunden ist, mittels derer man „Kultur schaffen will“.

5.1.  Definition von „Leitbild“

Das Wort Leitbild wird oft mit Begriffen wie Unternehmensphilosophie, Vorbild oder Vision umschrieben. Es handelt sich dabei also um „die Vorstellung eines als erstrebenswert erkannten Zustandes“ (Langen 1990, S. 41), die schriftlich festgehalten wird. Die bewußt anspruchsvoll formulierten Ziele, die ein Unternehmen in seinem Leitbild verankert, sollen das „optimale“ Verhalten der Beschäftigten widerspiegeln. Herbst (vgl. 1998, S. 29) meint, daß ein Leitbild die angestrebte Identität des Unternehmens formuliert. 

Die schriftliche Fixierung von Unternehmensgrundsätzen und –zielen, die auf die Zukunft hin ausgerichtet sind, bildet den Unterschied zur Unternehmenskultur, die auf die Vergangenheit und Gegenwart bezogen ist.

„Anders als die Organisationskultur, die evolutionär entsteht, hat die Unternehmensphilosophie somit Verlautbarungscharakter.“ (Scholz/Hofbauer 1990, S. 29)

Das Vorhandensein von Unternehmenskultur ist allerdings eine unabdingbare Voraussetzung für das Entstehen eines Leitbildes:

„Unternehmenskultur und Leitbild gehören zusammen, sie bedingen und ergänzen sich gegenseitig.“ (Langen in: Simon 1990, S. 42)  

5.2.  Wer warum Leitbilder erstellt

Leitbilder werden in der Regel von der Unternehmensleitung erstellt. Langen (vgl. 1990, S.44) meint sogar, daß die Verantwortung für ein Leitbild uneingeschränkt und ausnahmslos beim Management liegt. Neben rein betriebswirtschaftlichen Aufgaben ist es für sie überdies sehr wichtig, sich um die Unternehmenskultur und das Aufstellen von Leitbildern zu bemühen, denn:

„Der genaue Betrachter wird feststellen, daß die großen Leistungen in der Wirtschaft stets von Unternehmern bzw. Managern vollbracht werden, die neben vielen außergewöhnlichen Befähigungen zusätzlich die zwei folgenden besonderen Eigenschaften besitzen: Sie verfügen über ein Leitbild, und sie kümmern sich gleichzeitig um die Unternehmenskultur.“ (Langen in: Simon 1990, S. 42)  

Leitbilder, deren Erstellen mit vielfältigen Mühen verbunden ist, sind ein wichtiger, wirtschaftlicher Erfolgsfaktor, indem sie versuchen, die in Zukunft erstrebenswerte Unternehmenskultur abzubilden. Sie haben eine doppelte Wirkung: Nach innen sollen sie die Mitarbeiter anhalten, den Zielen entsprechend zu agieren, und nach außen vermitteln sie den Kunden die – wenn auch manchmal lediglich erwünschte - Identität des Unternehmens. Letzteres bringt das englische Wort „mission“ zum Ausdruck, was z.B. von Herbst (vgl. 1998) als Synonym für „Leitbild“ verwendet wird. 

5.3.  Inhalt von Leitbildern

Die folgende Abbildung zeigt die Bestandteile eines Leitbildes:


Abbildung 7: Komponenten des Leitbildes (entnommen aus: Herbst 1998, S. 31)

5.3.1.  Die Leitidee

Die Leitidee nennt den Sinn eines Unternehmens und vermittelt eine Vision – „eine realistische Utopie“ (Herbst 1998, S.31) -, wie es aktuelle und künftige Probleme lösen oder zur Lösung beitragen wird. Es geht dabei nicht darum, was der Zweck des Unternehmens ist, sondern was es dem Markt und der Gesellschaft bringt. Als ein Beispiel dafür nenne ich die Leitidee von SONY:

„Wir wollen, daß die Menschen auch auf kleinstem Raum und mit minimalem Energieverbrauch die besten Klang- und Seherlebnisse genießen können.“ (Herbst 1998, S.33)

5.3.2.  Die Leitsätze

Da die Leitidee – die Vision – nicht selten eher abstrakt und realitätsfern gehalten wird, wird sie durch Leitsätze konkretisiert. Leitsätze sind demnach Kernaussagen für das Unternehmen, die grundlegende Werte, Ziele und Erfolgskriterien festlegen. Sie beziehen sich auf das Verhältnis zu Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und anderen Stakeholders (vgl. Herbst 1998, S.34) und zeigen die spezifische Kompetenz des Unternehmens, seine Leistungsfähigkeit und Wettbewerbsvorteile. Damit Leitsätze auf alle Bereiche des Unternehmens zutreffen, sind sie allgemein gehalten und werden nach deren Bekanntgeben in den einzelnen Bereichen und Ressorts konkretisiert.

5.3.3.  Das Motto

Die Aufgabe eines Mottos ist es, das gesamte Leitbild auf den Punkt zu bringen. Durch seine Kürze und Prägnanz kann man es sich leicht merken (vgl. Herbst 1998, S.36).

Das Motto soll aus der Sicht des Unternehmens bei der Bezugsgruppe die Einmaligkeit des Unternehmens widerspiegeln. Beispiele dafür sind:

„AEG: Aus Erfahrung gut.“ (Herbst 1998, S.36)

„GRUNDIG: Made for you.“ (Herbst 1998, S.37)

Für den Kunden einprägsam ist z.B. auch die das Motto der Firma Schachermayer (Linz), das einer Telefonnummer gleicht: „97-48-12“. Es bedeutet, daß das Unternehmen seinen Kunden verspricht, daß es 97% ihrer Waren auf Lager hat, innerhalb von 48 Stunden in alle Ortschaften Österreichs bestellte Waren liefert und der Kunde in höchstens 12 Minuten seine im Unternehmen angeforderten Waren bekommt. 

5.4.  Kritik an Leitbildern

Auch wenn das Aufstellen von Leitbildern oder Leitlinien viele Vorteile in sich birgt, darf deren bereits in Ansätzen angedeutete Gefahr nicht übersehen werden, was folgendes Zitat sehr treffend zum Ausdruck bringt:

„So glauben manche Unternehmer immer noch, daß Kultur uneingeschränkt machbar sei und sich die gewünschte Kultur durch den ‚Erlaß‘ von Unternehmensleitlinien oder Führungsgrundsätzen einstelle. Gehen diese Maßnahmen an den Bedürfnissen der Mitarbeiter vorbei oder folgen ihnen keine konkreten Handlungen, so stellen sie bloß Lippenbekenntnisse dar, die keinen Einfluß auf das Verhalten besitzen.“ (Scholz/Hofbauer 1990, S.5)

Die Kritik, die Leitbildern entgegengebracht werden kann, liegt darin, daß Leitbilder meist von der Unternehmensführung aufgestellt werden, die dadurch ihren Mitarbeitern Maßnahmen oder Regeln vorschreiben können, die diese nicht zu erreichen imstande sind. So verspricht ein Unternehmen durch sein Leitbild seinen Kunden Dinge, die es nie umsetzen kann. 

Es wäre die Aufgabe der Unternehmensführung zusammen mit den Mitarbeitern ein Leitbild aufzustellen, daß ihre gemeinsamen Bedürfnisse und Wünsche für das Unternehmen zum Ausdruck bringt und somit eine realitätsnahe Beschreibung ihrer Unternehmensidentität darstellt.

Projekt der „Wirtschaft in Gemeinschaft - in 
Freiheit“

Im folgenden Teil stelle ich ein Wirtschaftsprojekt vor, das den Namen „Wirtschaft in Gemeinschaft in Freiheit“ trägt. 

Das Projekt wurde 1991 in Brasilien von der Italienerin Chiara Lubich ins Leben gerufen, die ebenso die Gründerin einer inzwischen weltweit verbreiteten christlichen Laienbewegung – der Fokolarbewegung - ist. Der „neue Lebensstil“, nach dem die Mitglieder dieser Organisation zu leben versuchen, bildet die Basis für das Wirtschaftsprojekt. Aus diesem Grund erscheint es mir wichtig, zu Beginn die Wurzeln des Projektes – den Lebensstil der Fokolarbewegung - näher zu erläutern. 

Im Anschluß daran lege ich dar, wann, warum und wie das Wirtschaftsprojekt entstanden ist und werde einige Leitlinien genauer beschreiben. 

6.  Die Fokolarbewegung

6.1.   Entstehungsgeschichte

Während des 2. Weltkrieges gab es in Trient (Norditalien) eine Gruppe junger Frauen, darunter auch die derzeitige Präsidentin der Fokolarbewegung Chiara Lubich. Sie selber beschreibt die Entstehungszeit dieser Laienbewegung folgendermaßen:

„Während der Krieg weitere Zerstörungen anrichtete, versuchten meine Gefährtinnen und ich, unserem Leben einen Sinn zu geben. Alle Ideale, die junge Menschen haben, brachen zusammen: Wer eine Familie gründen wollte, erhielt die traurige Nachricht, daß der Verlobte an der Front gefallen war. Wer sein ganzes Interesse dem Studium zugewandt hatte, konnte nicht weiterstudieren, weil der Krieg es verhinderte. Wer plante, sein Haus schön einzurichten, mußte sehen, wie es von Bomben zerstört wurde... Jeder sah, wie das, worauf er seine Existenz gegründet hatte, auf schreckliche Weise zugrunde ging. Gleichzeitig kamen wir – gerade durch die Zerstörungen des Krieges – zu einer wichtigen Erkenntnis: ‚Windhauch, Windhauch, das alles ist Windhauch‘ (Koh 1,2
). Alles vergeht. Kann man auf etwas bauen, das nur kurze Zeit Bestand hat? Wir fragten uns: Gibt es ein Ideal, für das wir unser ganzes Leben einsetzen können? Ein Ideal, das nicht vergeht? Ein Ideal, das durch keine Bombe zerstört werden kann? Wir fanden die Antwort: Ja, es gibt ein solches Ideal: Gott.[...] Auch vorher hatten wir an ihn geglaubt und versucht, ihn zu lieben. Aber in diesem Augenblick haben wir ihn neu verstanden. Es traf uns wie der Blitz, es schien die Entdeckung einer Wahrheit, die uns nie richtig bewußt gewesen war: Gott ist die Liebe, er liebt uns. Alles, was geschieht, sei es freudvoll oder schmerzlich, alles hat er vorhergesehen, alles ist von seiner Liebe gewollt oder zugelassen. Mit dieser Entdeckung bekam unser Leben eine neue Bedeutung.“ (Lubich 1991, S. 45f)

Diese „Entdeckung“ spornte sie an, die Liebe, die sie erfahren hatten, weiterzuschenken. In der durch den Krieg zerstörten Stadt Trient, in der es viele Menschen gab, die ihre essentiellen Bedürfnisse nicht mehr befriedigen konnten, wollten diese jungen Frauen ihren konkreten Beitrag liefern, die große, soziale Not zu lindern. So gaben sie das, was sie besaßen oder geschenkt bekamen, denen weiter, die nichts hatten und kümmerten sich um die Verwaisten und Obdachlosen. Dabei durften sie erleben, daß es stimmt, was im Evangelium Jesu, an dem sie ihr Leben von nun an radikal ausrichten wollten, steht, wenn es da z.B. heißt: „Gebt und es wird euch gegeben werden.“ (Lk 6,38) - denn sie machten die Erfahrung: Wenn sie etwas gaben, bekamen sie noch mehr zurück (vgl. Lubich 1991, S.53). Ihre kleine Wohnung wurde bald zu einem Ort, zu dem sowohl viele mit ihren Bedürfnissen kamen als auch jene, die ihren Überfluß geben wollten. Es entstand eine Art Gütergemeinschaft: Die, die viel besaßen, gaben ihren Überfluß denen, die nichts hatten. Im Vertrauen auf die Hilfe Gottes gaben einige sogar scheinbar notwendige Dinge all jenen, die noch weniger ihr Eigentum nennen konnten.

Chiara Lubich und ihre Freundinnen besuchten überdies viele der tausenden verwaisten, verletzten und kranken Menschen und gaben ihnen jeweils das, was diese brauchten und was sie ihnen zu geben imstande waren. Sie konnten dabei erleben, daß die Liebe „ansteckt“, daß sie gegenseitig wird, denn je mehr sie gaben, umso mehr empfingen sie, seien es materielle als auch geistige Güter (vgl. Lubich 1991, S.54).

Die Liebe als Richtlinie für ihr Leben zu wählen ging sogar soweit, bereit zu sein, das Leben für die anderen zu geben. Im Johannesevangelium steht ja geschrieben: „Das ist mein Gebot: Liebt einander, so wie ich euch geliebt habe. Es gibt keine größere Liebe, als wenn einer sein Leben für seine Freunde hingibt.“ (Joh 15, 12f) Dieses Gebot der Nächstenliebe umzusetzen, fing in den Kleinigkeiten des alltäglichen Lebens an. Dessen Radikalität zeigte sich schließlich auch darin, daß sie alte und behinderte Menschen in die Luftschutzkeller begleiteten, während bereits die Bomben fielen und sie somit ihr eigenes Leben riskierten. 

Diese anfänglich kleine Gruppe von jungen Frauen hatte also beschlossen, nach dem Evangelium Jesu zu leben. Sie trafen sich oft im Luftschutzkeller, wo sie bei Kerzenlicht das Evangelium aufschlugen und das, was sie dort lasen, ins Leben umsetzen wollten. 

Eines Tages stießen sie dabei auf einen Satz Jesu, von dem sie sich insbesondere angesprochen fühlten. Chiara Lubich bezeichnet diesen auch als die „Magna Charta“ für den Beginn der Bewegung. Es ist jenes Gebet Jesu, das er kurz vor seinem Tod an den Vater richtete: „Alle sollen eins sein: Wie du, Vater, in mir bist und ich in dir bin, sollen auch sie in uns sein“ (Joh 17,21). Die Einheit der ganzen Welt wurde also zum Ziel ihres Lebens (vgl. Lubich 1991, S.50f).

Daß dieser Einsatz für eine geeinte Welt – eine Welt, in der unter allen Menschen mehr Geschwisterlichkeit herrscht - oft mit Schwierigkeiten verbunden war, erscheint offensichtlich. Chiara Lubich sagt, daß Gott ihnen ein Geheimnis offenbart bzw. „den Schlüssel“ gegeben hatte, um ein solches Leben führen zu können: 

„Dieses Geheimnis haben wir kennengelernt, als uns aufging, daß Jesus am meisten gelitten hat, als er am Kreuz schrie: ‚Mein Gott, mein Gott, warum hast du mich verlassen?‘ (Mt 27,46). Das war seine ‚innere Passion‘: Mit unseren Sünden beladen, fühlte er sich als Mensch vom Vater verlassen. Dadurch hat er die Spaltungen überwunden, die die Menschen von Gott und untereinander trennen. Eine innere Stimme drängte uns, den gekreuzigten und verlassenen Jesus zu lieben. Für diesen Jesus wollten wir uns entscheiden, ihm wollten wir folgen.“ (Lubich 1991, S. 49)

Nur mit diesem „Geheimnis im Herzen“ sei es möglich, sich für das Ziel einer gerechteren, friedvolleren, geschwisterlichen Welt – für die Einheit der Welt einzusetzen.

Was war aber nun die Folge dieses Lebensstils, dessen Grundlage das Leben nach dem Evangelium bildet?

 „Wir erfuhren eine Sicherheit, einen Frieden, eine Freude, die wir nie zuvor kennengelernt hatten. Unsere Seele war von einem neuen Licht erfüllt.“ (Lubich 1991, S.48)

Die Folge dieses Lebens, das seinen Sinn in der Liebe zu Gott und zu den Mitmenschen hat, war also eine nie gekannte Freude und ein innerer Friede. Dieser wirkte sich sehr rasch auf andere aus. So wurde aus dem Wunsch einer Gruppe junger Frauen, durch ihr Leben anderen Menschen die Liebe Gottes erfahrbar zu machen, eine kirchliche Laienbewegung, die 1962 von Papst Johannes Paul XXIII approbiert wurde, und zu der sich inzwischen weltweit zirka zweieinhalb Millionen Menschen von verschiedenen Religionen und Weltanschauungen zählen.

6.2.  Verbreitung und Charakteristik dieses Lebensstils

Das Ziel der Gruppe war anfangs die Lösung des sozialen Problems in Trient. Sie konnten damals die Auswirkungen dieses Lebensstils noch nicht erahnen:

Nach einigen Monaten waren es etwa 500 Menschen, die sich dieser Gruppe anschlossen; darunter Frauen und Männer aus den verschiedensten sozialen Schichten. Bereits im Jahr 1948 hatte sich diese kirchliche Laienbewegung bis nach Rom ausgebreitet, sodaß Chiara Lubich gemeinsam mit einigen anderen nach Rom übersiedelte, wo auch heute noch das Zentrum der Fokolarbewegung ihren Sitz hat.

Im Jahr 1952 machten sich die ersten Nicht-ItalienerInnen aus verschiedenen Ländern Europas diesen Lebensstil zu eigen, 1959 verbreitete er sich in Latein- und Nordamerika, 1966 in Afrika und Asien und ein Jahr später schließlich auch in Australien. Heutzutage leben die in etwa zweieinhalb Millionen Mitglieder der Fokolarbewegung in 182 verschiedenen Ländern der Erde.

Ein Charakteristikum dieser Bewegung ist es, daß sich Personen aus den verschiedensten sozialen Schichten, Berufen und Berufungen diesen Lebensstil zu eigen gemacht haben. So heißt es in einem Lied der 50iger Jahre, das in den gemeinsam verbrachten Sommerferien in Fiera di Primiero (ein Ort in den italienischen Dolomiten) häufig gesungen wurde:

 „Eisenbahner, Studenten, Ärzte, Apotheker und Abgeordnete: Kaum sind sie in der Mariapoli
, sind sie alle gleich. Was zählen die Titel, wenn wir Brüder sind?“ (Lubich 1991, S.68)

Die Tatsache, daß sich die Mitglieder bemühen, sich gegenseitig und alle ihre Mitmenschen als Geschwister zu sehen, läßt viele Barrieren von scheinbaren Gegensätzen verschwinden.

Dies erklärt auch die Unterschiedlichkeit der Mitglieder der Fokolarbewegung:

Anfangs gehörten ihr lediglich Katholiken an, darunter Kinder, Jugendliche, Familienmütter und -väter, zölibatär lebende Frauen und Männer, Ordensleute und  Priester. (Heutzutage gibt es auch viele Bischöfe, die sich zu den Mitgliedern der Fokolarbewegung zählen.) Zu Beginn der 60iger Jahre schlossen sich erstmals Christen anderer Konfessionen der Laienbewegung an. Heute stammen die christlichen Mitglieder der Fokolarbewegung aus 300 verschiedenen christlichen Kirchen und Gemeinschaften.

Doch dieser neue Lebensstil, der sich nach dem Evangelium ausrichtet, weckte nicht nur bei Christen Interesse, sondern auch bei Menschen, die anderen Weltreligionen angehören. Schließlich verbindet sie alle die Goldene Regel: „Alles, was ihr von anderen erwartet, das tut auch ihnen.“ So fühlen sich heutzutage Buddhisten, Moslems und Juden aus den verschiedenen Teilen der Welt mit dem Ziel der Fokolarbewegung verbunden, geben ihren Beitrag zur Verwirklichung von mehr Geschwisterlichkeit unter allen Menschen und nehmen an den jährlichen, insbesondere für sie organisierten Treffen der Fokolarbewegung in Rom und an den regionalen Treffen teil.

Auch viele Menschen ohne religiöses Bekenntnis bezeichnen sich als Freunde der  Fokolarbewegung, weil sie mit ihr den  Wunsch teilen, sich für eine gerechtere Welt einzusetzen, in der mehr Liebe herrscht und ein Zusammenleben aller Menschen in Frieden möglich ist.

Chiara Lubich spricht aus diesem Grund von vier Dialogen, die die Fokolarbewegung führt, um sich dem so hohen Ziel einer geeinten Welt nähern zu können, das vielen utopisch erscheint:

1. Der Dialog innerhalb der katholischen Kirche

2. Der Dialog mit allen Christen

3. Der Dialog mit Menschen anderer Religionen

4. Der Dialog mit Menschen anderer Weltanschauungen

Es sind gerade die Bemühungen, diese vier Dialoge im großen und kleinen zu führen, die „die Einheit der Welt“ von ihrer sehr utopisch klingenden Zieldimension hin zu einer mehr realen geleiten können.

Der Einsatz der Fokolarbewegung im sozialen, politischen, wirtschaftlichen und religiösen Bereich wurde durch verschiedene Preise und Ehrungen gewürdigt. 

Im September 1998 verlieh der Europarat Chiara Lubich den Menschenrechtspreis. In der amtlichen Mitteilung des Europarates wird diese Preisverleihung folgendermaßen begründet:

„La difesa dei diritti individuali e sociali è al cuore della sua azione in Europa e nelle numerose altre zone del mondo. Giovani, adulti, alti dirigenti civili e religiosi sono coinvolti nell’azione condotta da Chiara Lubich per far progredire la causa dei diritti dell’uomo, la pace e l’unità fra i singoli e tra i popoli.“
 (Europarat 1998, http://www.focolare.org/it/sif/19980905i_a.html)

Bei ihrer Ansprache betonte Chiara Lubich das bereits dargelegte Ziel der Fokolarbewegung: 

„Im ersten Artikel der Allgemeinen Erklärung der Menschenrechte heißt es: ‚Alle Menschen sind frei und gleich an Würde und Rechten geboren. Sie (...) sollen einander im Geist der Brüderlichkeit begegnen.‘ Die Menschen, alle Menschen sollen wie Geschwister leben. Und vor allem darum bemüht sich die Fokolarbewegung. [...] Sie sieht ihre grundlegende Bestimmung gerade darin, sich für die Verwirklichung der Geschwisterlichkeit aller Menschen einzusetzen. [...] Die über tausend konkreten Initiativen und Werke, die im Lauf der Jahre innerhalb der Bewegung entstanden sind, verstehen sich einfach als Ausdruck der Liebe zum Menschen.“ (Lubich 1998, http://www.focolare.org/it/sif/19980925t_c.html)

6.3.  Organisation und Struktur

Im Laufe der inzwischen 55 Jahre des Bestehens der Fokolarbewegung hat sich eine Struktur entwickelt, dessen Entstehung Chiara Lubich nicht sich selbst zuschreibt: 

„An die Notwendigkeit einer Organisation haben wir nie gedacht. Als meine ersten Gefährtinnen so zahlreich geworden waren, daß wir nicht mehr alle in einem Haus unterkamen, suchten wir uns eine weitere Wohnung. In dieser Weise hat sich alles weiterentwickelt. Es war ein anderer, der die Dinge ordnete. Nicht wir, sondern der Heilige Geist wußte, welches Werk er im Lauf der Jahre aufbauen wollte.“ (Lubich 1991, S. 54 )

Die Organisation weist heutzutage eine Art mehrdimensionale Organisationsstruktur auf, die folgenderweise zum Ausdruck kommt:

An der Spitze der Organisation steht eine Präsidentin (zur Zeit: Chiara Lubich) und ein Co-Präsident (zur Zeit: Pasquale Foresi), die die Hauptverantwortung tragen sowie die Fokolarbewegung nach außen hin vertreten. Beide werden alle sechs Jahre neu gewählt und haben jeweils eine/n VertreterIn. 

In Rocca di Papa (Rom) befindet sich die Zentrale. Dort arbeiten die Verantwortlichen für die einzelnen Bereiche, in denen die Organisation tätig ist (z.B. Interreligiöser Dialog, Ökumene, Politik, Wirtschaft, Kunst). Ebenfalls in Rom befinden sich die zentralen Büros für die 18 „Branchen
“, die sich im Laufe der Zeit gebildet haben, um der jeweiligen freiwilligen Intensität im Engagement für die Ziele der Fokolarbewegung sowie dem Alter und der Berufung der Mitglieder Folge leisten zu können. 

Geographisch gesehen ist die Organisation in 72 sogenannte „Zonen“ unterteilt, die jeweils Teile eines Landes, ein Land oder mehrere Länder umfassen – je nach der Ausbreitung der Fokolarbewegung in diesen Gebieten. In jeder Zone gibt es eine Frau und einen Mann, die die Hauptverantwortung für die jeweilige Zone tragen, die Aktivitäten innerhalb der Zone koordinieren und die Verbindung mit der Zentrale in Rom halten.

Auch innerhalb der einzelnen Zonen gibt es Hauptverantwortliche für die einzelnen „Branchen“ und Bereiche, in denen sich die Organisation engagiert, die die jeweiligen Aktionen koordinieren und an die Verantwortlichen der jeweiligen Zone sowie der jeweiligen Zentrale in Rom weiterleiten. 

Eine Besonderheit der Organisationsstruktur liegt in der Tatsache, daß grundsätzlich immer zwei Personen (eine Frau und ein Mann) für einen bestimmten Bereich verantwortlich sind. Weitreichendere Entscheidungen werden daher nie alleine getroffen, sondern von mindestens zwei Personen. Dies unterstreicht in diesem Fall die christliche Ausprägung der Organisation, da die Mitglieder davon überzeugt sind, daß sie ihr Ziel - die Einheit - nur mit der Hilfe Gottes erreichen können und Jesus selber gesagt hat: „Wo zwei oder drei in meinem Namen versammelt sind, da bin ich mitten unter ihnen.“ (Mt 18,20) Im Vertrauen auf die Gegenwart Jesu, die gegeben ist, wenn sie einander in bedingungsloser Liebe begegnen, werden viele Entscheidungen getroffen. So ist auch die Vorbemerkung der Statuten, deren Erneuerungen im Jahr 1990 von der Katholischen Kirche approbiert worden sind, folgende:

„Die beständige gegenseitige Liebe, die die Einheit und die Gegenwart Jesu in der Gemeinschaft ermöglicht, ist für die Mitglieder des Werkes Mariens
 die Grundlage ihres Lebens in jedem seiner Aspekte: Sie ist die Norm aller Normen, die Voraussetzung jeder anderen Regel.“ (Lubich 1994, S.160)

6.4.  Finanzieller Aspekt und Gütergemeinschaft

Chiara Lubich spricht von folgenden drei Quellen, von denen die Mitglieder ihre finanziellen Mittel beziehen (vgl. Lubich 1991, S.94ff):

1. Die göttliche Vorsehung: Die Mitglieder der Fokolarbewegung dürfen immer wieder erfahren, daß Gott mit seiner fürsorglichen Liebe auf sie schaut: Geschenkte Grundstücke, Gebäude, technische Geräte aber auch andere, kleine Gegenstände oder Lebensmittel sind ein Beweis dafür, daß sich jener Satz des Evangeliums erfüllen kann: „Euch aber muß es zuerst um sein Reich und um seine Gerechtigkeit gehen; dann wird euch alles andere dazugegeben.“ (Mt 6,33)

2. Die Gütergemeinschaft: Das Vorbild der Mitglieder der Fokolarbewegung ist die christliche Urgemeinde, von der es heißt: „Die Gemeinde war ein Herz und eine Seele. [...] Sie hatten alles gemeinsam.“ (Apg 4,32) Mit welcher Radikalität die Mitglieder diese Gütergemeinschaft leben, ist allen ganz frei überlassen. Während einige - immer auf freiwilliger Basis – regelmäßig ihren Überfluß geben, legen die Fokolare
 den gesamten Verdienst ihrer Arbeit auf ein gemeinsames Konto. Je nach den Bedürfnissen wird das Geld weltweit unter den Fokolaren verteilt. Schon seit Beginn der Fokolarbewegung wurde der Aspekt der freiwilligen Gütergemeinschaft als notwendige Voraussetzung für eine gerechtere Verteilung der materiellen Güter betrachtet. Es wurde dabei aber beim materiellen Aspekt nicht Halt gemacht, sondern man erkannte auch die Wichtigkeit der „geistigen Gütergemeinschaft“ – des Erfahrungsaustausches, der Bereitstellung von Talenten, von Zeit usw. 

3. Die Arbeit: Fast alle Mitglieder üben in öffentlichen oder privaten Organisationen jenen Beruf aus, für den sie ihr Ausbildung absolviert haben bzw. befinden sich noch in Ausbildung. Die Arbeit ist für sie prinzipiell sehr wichtig, weil sie darin auch den Willen Gottes für ihre jeweilige Situation zu erkennen versuchen. Sie trachten allerdings danach, ihre Arbeit mit jener inneren Loslösung zu verrichten, von der das Evangelium spricht. Somit sind v.a. die Fokolare bereit, bei Bedarf ihre Arbeit zu wechseln oder aufzugeben, um ganz im Dienst der Entwicklung der Fokolarbewegung zu stehen.

6.5.  Treffen und soziale Initiativen

Veranlaßt durch die Sehnsucht der Mitglieder nach mehr Geschwisterlichkeit unter allen Menschen, werden verschiedene weltweite Treffen organisiert, in denen die Teilnehmenden die Erfahrung machen können, wie bereichernd ein Austausch mit Menschen aus anderen Kulturen und Weltanschauungen sein kann. So gibt es z.B. internationale Jugendfeste – genannt „Genfeste“ – oder internationale Familienfeste. Letzteres fand im Juni 1993 in Zusammenarbeit mit der UNO im Rahmen des „Internationalen Jahres der Familie“ statt. Daran nahmen zirka 15.000 Menschen aus 80 verschiedenen Ländern teil. Mittels Mondovision verfolgten in etwa 750 Millionen Menschen dieses Familienfest, dessen zentrale Botschaft sich in folgendem Satz zusammenfassen läßt: Die Einheit innerhalb der Familie und zwischen den Familien der verschiedenen Rassen, Religionen, Kulturen und sozialen Klassen ist möglich.

Zur Verbreitung dieses Lebensstils gibt es auch 24 Verlagshäuser. Das größte befindet sich in Rom und heißt „Città Nuova Editrice“. Einmal bzw. zweimal im Monat wird von diesen Verlagshäusern eine Zeitschrift herausgegeben, die eine Gesamtauflage von 200.000 Stück aufweist.

Von den Mitgliedern der Fokolarbewegung sind zirka 750 größere und kleinere soziale Initiativen ins Leben gerufen bzw. auf Wunsch von anderen Personen oder Organisationen von ihnen übernommen worden. Diese sind eine sichtbare Konsequenz aus dem sehr hohen Ziel, das sich die Mitglieder gesetzt haben: die Einheit aller Menschen – die universale Geschwisterlichkeit. Wenn allerdings – wie heutzutage - ?% der Menschen ?% der Güter besitzen, ist es unmöglich, von einer Menschheitsfamilie zu sprechen. Die Mitglieder der Fokolarbewegung sind sich bewußt, daß ihre sozialen Initiativen das große soziale Problem der ungerechten Verteilung der Güter nicht lösen können. Sie wollen damit jedoch ein Zeichen setzen in der Hoffnung, daß viele kleine Pinselstriche ein großes, neues Bild ergeben.

Im folgenden nenne ich einige Beispiele solcher sozialen Projekte, die von der Fokolarbewegung sowie von einzelnen Mitgliedern ins Leben gerufen wurden:

· Magnificat (im Nordosten Brasiliens)

Der Fokolarbewegung wurde von einem alten Großgrundbesitzer ein Grundstück im Nordosten Brasiliens geschenkt, auf dem sich das heutige Projekt Magnificat befindet. Dort wurden Zentren für den sanitären, erzieherischen, handwerklichen und landwirtschaftlichen Bereich geschaffen. Ebenso wurden neue Agrartechniken eingeführt, die durch eine professionelle Ausbildung der Arbeiter begleitet werden, wodurch sich neue Marktmöglichkeiten entwickelt haben. Es ist auch ein Wachsen der  gemeinschaftlichen Sensibilität zu bemerken - wie die Mitteilung von neuen Erkenntnissen und Strukturen, die auch andere soziale Projekte der Umgebung miteinbezieht. Heute handelt es sich dabei um 12 Gemeinschaften mit insgesamt mehr als 5000 Personen.

· Bukas Palad (Philippinen)

„Bukas Palad“ heißt in der Landessprache der Einwohner von Tagaytay soviel wie „offene Hände“. Dieses Projekt besteht aus drei großen sozialen Zentren auf den philippinischen Inseln – in Manila, Cebu und Tagatay. Der zentrale Aspekt dieser Initiative ist eine Prävention im sanitären Bereich (durch Impfungen, zahnärztliche Behandlungen, Kurse im Bereich der Ernährungslehre sowie der körperlichen Pflege) und im sozialen Bereich (durch Volksschulen, Stipendien, Kleidung, Unterkünfte, berufliche Ausbildungszentren und finanzielle Hilfen). Die dort arbeitenden, freiwilligen HelferInnen verbringen einige Monate oder Jahre unentgeltlich in diesen Zentren. Im Laufe der Zeit entstanden und entstehen immer wieder neue Aktivitäten. Eine besondere Entwicklung ist die im Jahr 1993 – während des internationalen Familienfestes – ins Leben gerufene „Adoption auf Entfernung“, wodurch vielen Kindern – nicht nur auf den Philippinen - geholfen wird.

· AVO Azione di Volontariato Ospedaliero (Italien)

Auf Initiative eines Mitgliedes der Fokolarbewegung, eines Primars in einem Krankenhaus Mailands, wurde 1975 die AVO gegründet, die heute einen sozialen Freiwilligendienst darstellt, der zu den weitverbreitetsten Italiens im Bereich der krankenhäuslichen Betreuung gehört. Die inzwischen zirka 25.000 Beteiligten widmen einen Teil ihrer Freizeit unentgeltlich den Patienten in den Krankenhäusern. 

· Centro Giorgio La Pira (Florenz – Italien)

Dieses Zentrum ist 1978 auf Initiative der Ortskirche entstanden, um den Problemen der Immigration von Jugendlichen, insbesondere von Studenten aus den Dritte Welt Ländern entgegenzutreten. Es wurde der Fokolarbewegung anvertraut. In den letzten Jahren entstanden im Rahmen dieses Zentrums Kurse in Italienisch, Englisch, Kunstgeschichte, Politikwissenschaften für Ausländer sowie Bibliotheken, Informationsbüros und Veröffentlichungen über die Themen der interkulturellen Erziehung und Musik. 

Die steigende Schwierigkeit dieser ausländischen Studenten, im Herkunftsland Arbeit zu finden, verleitet viele zur Schwarzarbeit in Italien. Aus diesem Grund hat das Zentrum seine Initiativen über die Grenzen Italiens hinweg erweitert und unterstützt konkrete Projekte wie z.B. die Finanzierung einer Tischlerei, Schneiderei sowie von landwirtschaftlichen Projekten in der Demokratischen Republik Kongo.

6.6.  Modellsiedlungen

Das Ziel der Fokolarbewegung – die universelle Geschwisterlichkeit – erscheint vielen Menschen utopisch. Berichte aus den Medien sprechen nicht gerade vom Bemühen der Menschen nach Frieden, Gerechtigkeit – nach Einheit. Kriege und Streitigkeiten zwischen verfeindeten ethnischen Gruppen sowie Mitgliedern unterschiedlicher Religionen und Kirchen können die Vermutung aufstellen lassen, daß ein friedliches, harmonisches Zusammenleben von Menschen unterschiedlicher Rassen, Kulturen und Religionen unmöglich ist. Ein Zeichen, daß zumindest eine derart allgemein aufgestellte These nicht immer zutreffen muß, sind die inzwischen 20 sogenannten „Modellsiedlungen“ der Fokolarbewegung. Die dort lebenden Menschen, die entweder ständig oder für einige Monate oder Jahre in jenen kleinen Dörfern eine besondere Lebenserfahrung machen möchten, haben den Wunsch, nach dem eingangs erklärten Lebensstil der Fokolarbewegung zu leben. Sie zeigen dadurch, daß ein friedliches Zusammenleben und Zusammenarbeiten – in den meisten Modellsiedlungen gibt es auch kleine Betriebe - von Menschen verschiedener Rassen, Religionen und Bräuche sehr wohl möglich ist und mehr noch, daß dies sehr bereichernd sein kann. In Anlehnung an die gemeinsam verbrachten Ferien – auch Mariapolis genannt - , in denen das „Neue Gebot Jesu“ das Zusammenleben prägt, werden die Modellsiedlungen auch „ständige Mariapoli“  genannt, weil dort die Menschen das ganze Jahr hindurch versuchen, nach diesem Gebot der Liebe zu leben. 

Wo sich Modellsiedlungen befinden, zeigt folgende Landkarte:

Abbildung 8: Modellsiedlungen der Fokolarbewegung (entnommen aus: http//www.foc.org.nulntro)

Jede Modellsiedlung weist eine bestimmte Charakteristik auf, die mit den vier Dialogen der Fokolarbewegung sowie deren Einsatz im sozialen Bereich einhergehen. Auch im Hinblick auf das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft kommt diesen Siedlungen eine wichtige Bedeutung hinzu.

Einige Beispiele von Modellsiedlungen:
· Mariapoli „Renata“: Loppiano - Italien

Es ist ein Dorf in der Toskana mit zirka 800 EinwohnerInnen aus 70 verschiedenen Nationen. Eine Hälfte dieser Menschen lebt ständig dort, der andere Teil – darunter Jugendliche, Priester, Familien, zölibatär lebende Erwachsene und Ordensleute – verbringen einige Monate oder ein, zwei Jahre in jenem Dorf. Loppiano ist die älteste Modellsiedlung – es gibt sie seit 1964 - und sie geht auf ein Erbstück der Familie Folonari
 zurück. Inzwischen gibt es dort mehrere kleine Erzeugerbetriebe (z.B.: Tischlerei, Schneiderei, Kunstwerkstätten). Jährlich besuchen tausende Menschen, vor allem aus Italien, diese Mikrorealisation einer geschwisterlichen Welt.

· Mariapoli „Araceli“: San Paolo - Brasilien

In dieser Modellsiedlung wohnen zirka 400 Personen – zum Großteil nur vorübergehend für ein paar Monate - aus den verschiedenen Provinzen Brasiliens, die dort eine Formung im Lebensstil der Fokolarbewegung erhalten. Diese Jugendlichen, Erwachsenen, Kinder, Familien, Priester und Ordensleute stammen aus unterschiedlichen sozialen Klassen und Kulturen. Da in Araceli 1991 das Projekt der „Wirtschaft in Gemeinschaft – in Freiheit“ entstanden ist, kommt dieser Modellsiedlung diesbezüglich eine besondere Bedeutung hinzu. So entstand in den letzten Jahren rund um Araceli ein 50.000 m2  großer Industriegürtel, der von der Aktiengesellschaft ESPRI – bestehend aus 2000 Aktionären - verwaltet wird. Dort befinden sich inzwischen einige Betriebe des Projektes.                                 

· Mariapoli „Friede“: Philippinen

Diese Modellsiedlung möchten zeigen, wie wertvoll ein Dialog des Christentums mit den 

großen, orientalischen Religionen sein kann.

· Mariapoli „Neues Gebot“: Ottmaring – Deutschland

Dort leben Lutheraner und Katholiken zusammen und möchten ein Zeugnis von gelebter 

christlicher Geschwisterlichkeit sein.

· Mariapoli „Luminosa“ – New York

Diese Siedlung will Modell für einen fruchtbaren Dialog zwischen Angehörigen 

verschiedener Rassen und Kulturen sein.

7.  Das Projekt: „Wirtschaft in Gemeinschaft – in Freiheit“

7.1.  Entstehungsgeschichte

Im Jahr 1991 besuchte Chiara Lubich die Mitglieder der Fokolarbewegung in Brasilien. Wahrscheinlich ist es die dort herrschende Kluft zwischen der armen und reichen Bevölkerungsschicht, mit der viele BrasilianerInnen tagtäglich konfrontiert sind, die in ihnen intensiver als sonstwo den Wunsch nach einer gerechteren Verteilung der Güter entfachen läßt. Folgender Ausschnitt soll die große materielle Armut der brasilianischen Bevölkerung veranschaulichen:

„Etwa 90 Millionen Brasilianer [bei einer Einwohnerzahl Brasiliens von 160 Millionen Menschen] leiden unter Armut – einer Armut, die von heiterer Bedürfnislosigkeit bis hin zu bitterstem Elend reicht. Vor allem im Hinterland gibt es mitunter erschreckende Not. Im Nordosten fristen Scharen von Menschen ein erbärmliches Dasein in schäbigen Hütten mit einem winzigen Stück Land, dessen verdorrter Boden eine Handvoll Maispflanzen hervorbringt und ein halbes Dutzend Hühner ernährt. [..] Die große Mehrheit lebt auch heute noch von Gelegenheitsarbeiten auf den Plantagen, für die sie Hungerlöhne erhalten. Sie sind auf die Gnade der Plantagenbesitzer angewiesen – und auf deren Schutz, wenn sie mit dem Gesetz in Konflikt geraten. Die Hütten, in denen sie hausen, bestehen aus Abfallmaterial. Bei einer Volkszählung im Jahre 1980 ergab sich folgende Statistik: Nur 17% aller Häuser im Nordosten verfügten über elektrischen Strom, während es im Südosten zwei Drittel waren. Eines von zehn Häusern war an die Kanalisation angeschlossen, im Vergleich mit sieben von zehn im Südosten; und nur zwei von zehn besaßen fließendes Wasser, gegenüber mehr als der Hälfte im Südosten.“ (entnommen aus: http://www.brasilienarmut.html)
Dieses Leiden an materieller Ungerechtigkeit mag auch die rasche Ausbreitung der Fokolarbewegung seit 1959 – inzwischen zählen sich zirka 250.000 Menschen dazu -  in allen sozialen Schichten, vor allem innerhalb der armen Bevölkerung Brasiliens, erklären. 

Trotz der Gütergemeinschaft, die unter den Mitgliedern der Fokolarbewegung gelebt wird, wurde Chiara Lubich bei ihrem Besuch im Mai 1991 bewußt, daß es in Brasilien Mitglieder der Fokolarbewegung gibt, die unter dem Existenzminimum leben müssen. Diese Tatsache war ein großer Schmerz für sie, denn sie sah den „Traum“ der Mitglieder der Fokolarbewegung - „Es gab keinen unter ihnen der Not litt.“ (Apg 4, 34) - noch nicht verwirklicht (vgl. Ecomia di Comunione, 2/95, S.3). 

Immer mit dem Ziel einer geeinteren und geschwisterlichen Welt vor Augen, spürte Chiara Lubich, daß es im bereits existierenden Einsatz der Fokolarbewegung im sozialen Bereich noch an etwas fehlte. Dies kommt in einer Rede zu Abgeordneten des Europaparlaments in Straßburg zum Ausdruck:

„Mi è sembrato, allora, che Dio chiamasse il nostro Movimento a qualcosa di nuovo. Pur non essendo esperta in problemi economici, ho pensato che, per poter aumentare le entrate, si potevano far nascere fra i nostri delle aziende, delle imprese. La loro gestione doveva essere affidata a persone competenti, in grado di farle funzionare efficacemente e ricavarne degli utili. Questi – e qui sta la novità – dovevano essere messi in comune.
“ (Lubich 1998, http://www.focolare.org/it/sif/19980915i_a.html)

Der aus verschiedensten Gründen verursachte Mangel an Geld, der viele Menschen in große, materielle Armut bringt, soll durch die freiwillige Bereitstellung von Teilen des Gewinns jener Betriebe kompensiert werden, die sich zusammenschließen zum Projekt der „Wirtschaft in Gemeinschaft – in Freiheit“. Derartige Unternehmen – es handelt sich dabei um Betriebe der unterschiedlichsten Branchen – sollen nach bestimmten Leitlinien geführt werden. Für sie ist es zwar wichtig, daß sie Gewinne erzielen, – es handelt sich primär nicht um Non-Profit-Organisationen - nicht aber zur eigenen Anreicherung, sondern für die Gemeinschaft. Die Gewinnerzielung ist somit ein Mittel um übergeordnete Ziele erreichen zu können: die schrittweise Beseitigung von materieller Armut und die universale Geschwisterlichkeit - die Einheit.

Chiara Lubich schlägt den Unternehmern folgende Gewinnaufteilung vor:

· Ein Drittel soll für Reinvestitionen im jeweiligen Betrieb verwendet werden.

· Ein Drittel soll jenen zugute kommen, die ihre essentiellen Bedürfnisse nicht befriedigen können – angefangen bei den Mitgliedern der Fokolarbewegung. 

· Ein Drittel soll für den Aufbau und die Entwicklung von Zentren verwendet werden, in denen Menschen „geformt und herangebildet“ werden, die die „Kultur des Gebens“ (siehe Kap. 7.3.2.) zu leben versuchen, dessen Basis die gegenseitige Liebe bildet. 

Der Vorschlag von Frau Lubich wurde von vielen – beginnend bei den BrasilianerInnen - mit großer Begeisterung  aufgenommen. Bald entstanden die ersten Betriebe der „Wirtschaft in Gemeinschaft - in Freiheit“. Es handelte sich dabei entweder um die Neugründung von Unternehmen oder von bereits bestehenden Betrieben, deren Unternehmer sich die Leitlinien des Projektes zu eigen machen wollten. Aufgrund dieses Vorschlages wurden auch einige kleinere oder größere „Initiativen“ ins Leben gerufen. Deren TrägerInnen verrichten in ihrer Freizeit unentgeltlich Arbeiten und widmen den Reinerlös den Zielen des Projektes. Beispiele für Initiativen sind: ein Partyservice in Westfalen oder der Verkauf von Schafsprodukten in Niederösterreich.

7.2.  Zur Verbreitung des Projekts

Der Lebensstil, der dem Projekt zugrunde liegt, birgt auch die Hoffnung einer raschen Verbreitung in sich, der im Glauben an die Hilfe Gottes und an das Gute in jedem Menschen ihren Ausdruck findet. Dies spiegelt folgende Aussage Chiara Lubichs wider:

„Im Unterschied zur konsumorientierten Wirtschaft, 

die auf einer Kultur des Habens basiert, 

ist die Wirtschaft der Gemeinschaft eine Wirtschaft des Gebens. 

Ein solches Handeln mag schwierig, gewagt, heroisch erscheinen. 

Aber das ist es nicht, denn der Mensch ist geschaffen 

als Abbild Gottes, der die Liebe ist, 

und er findet seine Verwirklichung gerade im Lieben, im Geben. 

Dies liegt zutiefst in seinem Wesen begründet, 

mag er gläubig sein oder nicht. 

Und gerade in dieser Feststellung,






           die von unserer Erfahrung bestätigt wird, 





    liegt die Hoffnung auf eine






       universale Verbreitung der Wirtschaft in Gemeinschaft.“



         (Aussage Chiara Lubichs: Brasilien, Mai 1991)

Die folgende Graphik zeigt die weltweite Verbreitung des Projektes, zu dem sich primär Klein- und Mittelbetriebe zählen
. 

Abbildung 9: Anzahl der Betriebe des Projektes: Wirtschaft in Gemeinschaft -in Freiheit

7.3.  Einige Leitlinien des  Projektes

7.3.1.  Allgemein

Wie ich bereits zu Beginn des Kapitels erwähnt habe, liegt diesem Wirtschaftsprojekt der Lebensstil der Fokolarbewegung zugrunde. So lassen sich die Ziele des Projektes in jenen der Fokolarbewegung direkt oder indirekt wiederfinden. Die Unternehmer der Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft sind zur Zeit alle ebenso Mitglieder dieser Laienbewegung. Ich möchte allerdings an dieser Stelle keineswegs ausschließen, daß sich eines Tages auch Unternehmer mit ihren Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft anschließen, die zwar keine Mitglieder der Fokolarbewegung sind, denen die soziale Gerechtigkeit jedoch ein großes Anliegen ist. 
7.3.2.  Verbreitung einer „Kultur des Gebens“

Das langfristige Hauptziel der Wirtschaft in Gemeinschaft ist die Verbreitung einer „Kultur des Gebens“, der Förderung einer neuen Mentalität, die der weitverbreiteten „Kultur des Habens“ oder der „Kultur des Egoismus“ gegenüber steht. Aber was wird unter der „Kultur des Gebens“ verstanden?

Die brasilianische Soziologin Vera Araujo (vgl. Araujo 1994), die bei der Entstehung des Projektes dabei war und dessen Entwicklung intensiv verfolgt, meint, daß nicht jedes „Geben“ ein Ausdruck der „Kultur des Gebens“ sein muß. So gibt es eine Art des Gebens, die durchdrungen ist vom Willen, andere zu beherrschen bis hin zur Unterdrückung ganzer Völker. Das Geben ist dabei ein Ausdruck von Egoismus, der normalerweise vom Empfänger als Demütigung und Beleidigung empfunden wird. Nicht selten ist das Geben zweckgebunden und absichtsvoll. In Wirklichkeit ist es nur auf den eigenen Profit ausgerichtet.

Das „Geben“ allerdings, das zu einer wahren „Kultur des Gebens“ führen soll, hat seine Wurzeln im Evangelium Jesu und bekommt somit eine andere Dimension:

„Dieses ‚Geben‘ öffnet sich für den anderen, - ob Einzelperson oder Volk – und sucht ihn im Respekt vor seiner Würde, die Gebräuche, Sitten, Kultur, Tradition usw. einschließt. Es ist zutiefst Ausdruck unseres Seins, [...] damit der ‚neue Mensch‘ immer in uns lebendig ist. Der neue Mensch ist Christus in uns. Unser Sein ist Christus in uns: Christus sein heißt Liebe sein. Unser ‚Geben‘ muß also immer Ausdruck unseres ‚Seins‘ werden, das Geschenk ist, weil es Liebe ist. Daher ist Geben und Sich-Schenken in der Kultur des Gebens immer eine einzige Handlung.“ (Araujo 1994, S. 2)

Dieses Ziel der Verbreitung einer Kultur des Gebens soll auf zweierlei Weise erreicht werden: Einerseits versuchen einige im Unternehmen arbeitende Personen in dieser Haltung zu leben – was mit Sicherheit Auswirkungen auf ihre Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Mitarbeiter hat - und andererseits wird ein Teil des Gewinns für Zentren verwendet, in denen Menschen „geformt“ werden, die die Kultur des Gebens leben wollen. Chiara Lubich ist überzeugt, daß sich die soziale Ungerechtigkeit nur beseitigen läßt, wenn immer mehr Menschen auf der ganzen Welt versuchen, als „neue Menschen“ zu leben.

7.3.3.  Der Mensch im Mittelpunkt

Heutzutage wird immer öfter die Forderung erhoben, den Menschen in den Mittelpunkt der Wirtschaft zu stellen, weil er zu den Haupterfolgsfaktoren von Gewinnsteigerung gezählt wird. Dies zeigt sich in folgendem Auszug aus den Erfolgsfaktoren japanischer Unternehmen:

„Im Mittelpunkt steht der Mensch als wichtigstes Kapital jeder Organisation.“ (Freilinger 1994, S.23)

In der Haltung der Kultur des Gebens wird der Mensch zwar auch in den Mittelpunkt gestellt, allerdings wird er nicht als ein Mittel verstanden, das den Unternehmern helfen soll, möglichst viel Gewinn zu erwirtschaften, sondern der Mensch wird als Schwester und Bruder betrachtet. Dies spiegelt sich in einer Aussage von Benedetto Gui wider, der folgendes vom Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft behauptet:

„È un nuovo modello di comportamento economico, che realizzi una vera rivoluzione copernicana: l’uomo al centro dell’economia, sì, ma quale uomo? Il fratello.“
 (zitiert in: Pizzi 1993, S. 313)

Die Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft haben es sich also zum Ziel gesetzt, den Menschen in den Mittelpunkt ihres Agierens zu stellen. Zu den Menschen wird dabei jeder gezählt: von den Unternehmern, Arbeitnehmern, Lieferanten, Kunden bis hin zu den Bedürftigen, denen ein Teil des Gewinns zukommen soll. Auf dem Hintergrund, daß jeder Mensch als Schwester oder Bruder gesehen wird, ist die sehr herausfordernde Aussage der Soziologin Vera Araujo im Bezug auf die Bedürftigen zu verstehen:

„Gli indigenti nell’impresa di econmia di comunione sono partners, non beneficiati, sono attori dell‘ impresa. Deve avvenire la reciprocità, cioè noi dobbiamo essere convinti di ricevere qualcosa da loro: quello che riceviamo è il loro bisogno, che è un dono che fanno a noi e non qualcosa che chiedono, ma un dono che ci fanno, perchè ci danno la possibilità di vivere la cultura del dare.“
 (Araujo 1997, S.4)

In den Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft ist also jeder Mensch um seinerselbst Willen wichtig. Die Wirtschaft in Gemeinschaft möchte im Bereich der Wirtschaft, in der heutzutage weitgehend Anonymität herrscht und das Du fehlt, beitragen, das Gesicht des anderen wieder neu zu entdecken (vgl. Bruni 1998, S. 12f).

7.3.4.  In Bezug auf Entscheidungsprozesse

Eine weitere Leitlinie, die insbesondere die christlichen Unternehmer der Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft in ihrem Unternehmen verwirklichen wollen, ist das stete Vertrauen auf die Hilfe Gottes bei ihren Entscheidungen. Weil Jesus selber gesagt hat: „Wo zwei oder drei in meinem Namen versammelt sind, da bin ich mitten unter ihnen.“ (Mt 18,20), wollen die Unternehmer weitreichendere Entscheidungen nicht alleine treffen, sondern gemeinsam mit ihren Mitarbeitern oder mit anderen Unternehmern der Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft. Dadurch wollen sie erreichen, daß Jesus ihnen durch das gemeinsame Beraten, bei dem alle ihre Ideen voll und ganz einbringen, den besten Lösungsweg aufzeige.

Um sich gegenseitig Stütze zu sein, einander zu beraten und in ihrem Einsatz für die Verbreitung einer Kultur des Gebens zu bestärken, organisieren die Unternehmer der Betriebe dieses Projektes  regionale Treffen. 

In Rom gibt es auch ein Zentralbüro, das offen ist für Fragen, Probleme und Ratschläge der Unternehmer der Wirtschaft in Gemeinschaft sowie für Wirtschaftler, Soziologen und Theologen, die sich zunehmend für das Projekt zu interessieren beginnen. So glaubt der italienische Wirtschaftswissenschaftler Luigino Bruni gemeinsam mit einigen seiner Kollegen, daß es eines Tages gelingen wird, diesem Projekt eine wirtschaftliche Theorie zugrunde zu legen – die ganze Wirtschaftstheorie neu zu schreiben, indem man ins Zentrum den Menschen stellt, der in Beziehung mit seinen Mitmenschen lebt (vgl. Bruni 1997, S.15).

Alle zwei Jahre organisiert das Zentralbüro internationale Treffen für Engagierte und Interessierte des Projektes, bei denen Erfahrungen ausgetauscht werden und die Theorie der Wirtschaft in Gemeinschaft vertieft wird.

7.3.5.  Gewinnaufteilung

Wie anfangs bereits erwähnt, versuchen die Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft im Rahmen der Marktwirtschaft Gewinne zu erzielen. Vom Blickwinkel der Kultur des Gebens her gesehen, in der die Beteiligten zu leben versuchen, erscheint es naheliegend, daß sie den erwirtschafteten Gewinn nicht nur für den eigenen Betrieb oder für die eigene Person verwenden. So sieht es das Projekt vor, daß der Gewinn neben Investitionen in den Betrieb auch den Bedürftigen und Einrichtungen zugute kommt, in denen Menschen herangebildet werden, die die Kultur des Gebens leben wollen. In der Praxis überweisen die Unternehmer des Projektes den Teil des Gewinns, den sie den beiden Zwecken widmen wollen, an das Zentralbüro in Rom, von wo aus diese Geldsumme weltweit verteilt wird. Wie dieser Vorgang der Verteilung in Zukunft am besten ablaufen könnte – z.B. welche sozialen Projekte und bedürftigen Personen primär gefördert werden sollen oder wie die Gewinne steuerlich absetzbar sind -, hat sich die Schottin Lorna Gold zur Aufgabe ihrer dreijährigen Forschungsarbeiten – Beginn: Herbst 1997 - an der Glasgow University gemacht.

Auf die beiden Widmungen des Gewinns möchte ich im folgenden näher eingehen:

7.3.5.1.  Teil für die Bedürftigen

Wie bereits erwähnt war schon zu Beginn der Fokolarbewegung jener Satz, den man über die christliche Urgemeinde sagte – „Es gab keinen unter ihnen, der Not litt.“ (Apg 4,32) – ein Leitmotiv der Mitglieder. Durch eine lebendige materielle und geistige Gütergemeinschaft versuchten sie, diesen Satz zu verwirklichen. Gerade weil Chiara Lubich bei ihrem Besuch in Brasilien bemerkte, daß es innerhalb der Fokolarbewegung noch Notleidende gab, wurde das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft ins Leben gerufen, das vorsieht, daß ein Teil des Gewinns jener Betriebe, die sich dem Projekt anschließen, als Direkthilfe Bedürftigen zugute kommt. Es handelt sich dabei allerdings nicht um eine regelmäßige finanzielle Hilfe für jene Menschen, sondern eher um eine einmalige, wenn auch mitunter wiederholte Unterstützung in der Hoffnung, daß diese in naher Zukunft die Wurzeln ihrer Armut beseitigen können. Dieser Teil des Gewinns hat also eine kurzfristige, wenn auch sehr wichtige Bestimmung im Hinblick auf die schrittweise Beseitigung von materieller Ungerechtigkeit. 

7.3.5.2.  Teil für die „Bildung neuer Menschen
“

Chiara Lubich ist überzeugt, daß es ohne „neue Menschen“, die die Kultur des Gebens leben wollen, nie zu einer sozialen Gerechtigkeit kommen kann. Abgesehen davon, daß Unternehmer und jene Arbeitnehmer, die sich mit den Leitlinien des Projektes identifizieren, versuchen als „neue Menschen“ zu leben, fließt ein Teil des Gewinns „Strukturen“ zu, in denen die Kultur des Gebens als glücklich machende Lebensweise vertieft wird. Diesem Teil des Gewinns wird also eine langfristig essentielle Bestimmung gegeben. Konkret kommt er den bereits genannten Modellsiedlungen zugute, in denen jeder Mensch die Erfahrung machen kann, wie bereichernd ein Zusammenleben von Menschen unterschiedlicher Herkunft und Weltanschauungen sein kann und wie sehr einen das „Geben“ mit Freude erfüllen kann.

7.3.6.  Arbeitsplatzbeschaffung

Gerade um Bedürftigen einen fairen Arbeitsplatz verschaffen zu können und ihnen somit ein menschenwürdiges Leben zu ermöglichen, wurden Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft gegründet. In Zeiten, in denen es für viele Firmen äußerst schwierig ist, zu überleben – etwa aufgrund hoher Wechselkursschwankungen - wird versucht, diese Unternehmen, und damit auch eine gewisse materielle Sicherheit der dort arbeitenden Menschen, zu erhalten.

Zu den Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft zählen sich auch Non-Profit-Organisationen, wie etwa die Genossenschaft „Roberto Tassano“ in Italien (vgl. Ferrucci 1995, S.12f). Dort arbeiten zum Großteil behinderte Menschen, ehemalige Häftlinge oder Drogenabhängige, die es bekanntlich sehr schwer haben, einen Arbeitsplatz zu bekommen und sich als gleichwertiger Bürger unserer Gesellschaft zu fühlen. 

8.  Ausblick

Das eben in groben Zügen erläuterte Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft hat ein sehr hohes Ziel vor Augen, denn es will nichts weniger erreichen, als die Verbreitung einer neuen Lebenskultur – der „Kultur des Gebens“ -, die zu einer sozialen Gerechtigkeit führen soll. Viele Beispiele von Betrieben des Projektes zeigen, daß das große Ziel im kleinen realisierbar ist und daß diese Lebensweise bei den daran Beteiligten zu einem Erleben von Freude führen kann.

Im Teil 2 habe ich theoretisch versucht, einige Leitlinien von Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft zu beschreiben. Der dritte Teil beinhaltet eine Analyse von Teilen der Unternehmenskultur der Privatmolkerei Naarmann, dessen Unternehmer bereits 1991 beschlossen hat, sich mit seinem Betrieb dem Projekt anzuschließen. Wie es ihm und seinen MitarbeiterInnen gelingt, einige Leitlinien der Wirtschaft in Gemeinschaft in der Molkerei umzusetzen, wird der nun folgende Teil zeigen.

Privatmolkerei NAARMANN KG

9.  Einleitung

Der nun folgende empirische Teil meiner Diplomarbeit versucht Teile der Unternehmenskultur der Privatmolkerei Naarmann KG zu beschreiben. 

9.1.   Hard facts über die Privatmolkerei Naarmann

· Die Molkerei ist im Jahr 1903 in Neuenkirchen (Deutschland – Nordrhein/Westfalen) gegründet worden und ist seitdem im Besitz der Familie Naarmann. 

· 1985 hat Theo Naarmann (=3. Generation) den Betrieb übernommen und ist mit einer 97%igen Beteiligung Kommanditist der Privatmolkerei Naarmann KG. Die restlichen 3% teilen sich als Komplementäre seine Brüder, die ebenfalls im Betrieb arbeiten.

· In der Molkerei sind insgesamt 90 Personen beschäftigt - 15 Frauen und 75 Männer (siehe Organigramm im Anhang I). Drei davon sind als Außendienstmitarbeiter im ganzen Bundesgebiet vertreten. Zur Unternehmensleitung gehören die Leiter der Verwaltung, der Produktion, der Entwicklung, der Technik und der Expedition sowie der Leiter des Qualitätsmanagements und der Geschäftsführer. 

· Der Jahresumsatz von 1997 betrug 96 Millionen DM. Dieser teilte sich auf die vier Produktionsgruppen folgendermaßen auf:


Abbildung 10: Aufteilung des Jahresumsatzes 1997 auf Produktgruppen

· Die Exportrate der Privatmolkerei liegt bei 39%. Davon entfallen bereits 31% des Jahresumsatzes auf  Holland.


Abbildung 11: Aufteilung des Jahresumsatzes 1997 auf Deutschland und Exportländer

· In der Produktionsabteilung der Molkerei herrscht Schichtbetrieb (3 Schichten von Montag morgens bis Samstag morgens).

· Zur wichtigsten Veränderung der letzten Jahre zählt die Spezialisierung der Milch- und Sahneprodukte auf die Nische der Haltbarprodukte für den Großverbraucherbereich. 

· Jährlich werden in der Molkerei zirka 150.000 Tonnen Milch verarbeitet.

· Vor fünf Jahren wurde der Name „Milchwerke Naarmann“ geändert auf „Privatmolkerei Naarmann“. Heutzutage beliefert die Privatmolkerei beinahe ausschließlich Groß- und Kleinhändler.

· Im April 1997 ist die Molkerei von der Zertifizierungfirma Lloyds mit Sitz in Köln mit dem Standard DIN EN ISO 9001 zertifiziert worden.

· In den letzten zehn Jahren gingen 50% der Molkereien im Umkreis der Privatmolkerei Naarmann aufgrund der immer größer werdenden Konkurrenz von Großmolkereien in Konkurs.

· Vor etwa fünf Jahren hat sich das Unternehmen dem internationalen Projekt „Wirtschaft in Gemeinschaft“ angeschlossen.

9.2.   Zur Vorgehensweise meiner Untersuchung:

Da ich den Wunsch hatte, mich nicht nur theoretisch mit dem Begriff der Unternehmenskultur sowie dem Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft auseinanderzusetzen, beschloß ich, eine Fallstudie in einem Betrieb zu machen, der versucht, einige Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft im Unternehmen konkret umzusetzen. Mit Hilfe mehrerer Personen stieß ich auf die Privatmolkerei Naarmann, dessen Unternehmer mir sofort die Möglichkeit anbat, die Studie in seinem Betrieb durchzuführen.

Zur Gewinnung eines kleinen Einblickes in die Unternehmenskultur der Privatmolkerei Naarmann KG habe ich eine Arbeitswoche lang dort verbracht. Um den umfassenden Begriff der Unternehmenskultur einzuengen, habe ich mich bei meiner Untersuchung auf folgende drei Themenschwerpunkte beschränkt:

1. Motivation und Ziele

2. Beziehungsebene 

3. Entscheidungsprozesse 

Meiner Meinung nach sind diese Aspekte sehr wesentlich, um die Kultur eines Unternehmens zu ergründen, auch wenn ich mir bewußt bin, daß sich die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht, aus vielen „Mosaiksteinchen“ zusammensetzt und es aufgrund der Subkulturen schwierig bis unmöglich ist, ein einheitliches Bild zu kreieren. Allerdings glaube ich, daß gerade die drei von mir gewählten Schwerpunkte entscheidende Aussagen über eine Organisationskultur liefern können. Auch im Hinblick auf das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft denke ich, daß diese vor sieben Jahren ins Leben gerufene und zum Teil bereits verwirklichte Idee in diesen Aspekten Neuerungen mit sich bringen kann.

Abgesehen von meinen Betriebsgängen, der Teilnahme bei einer Besprechung und der Durchführung eines Interviews verbrachte ich die fünf  Tage im Besprechungszimmer vor dem gemeinsamen Büro des Unternehmers und des Produktionsleiters. Die Glastür zu deren Büro war immer offen, und so konnte ich auch im ständigen Kontakt mit Theo Naarmann sein - der Produktionsleiter war sehr selten im Büro - , der mir beim gesamten Ablauf meiner Untersuchung immer wieder mit Rat und Tat zur Seite stand und mir viele Möglichkeiten für deren Durchführung gab. 

9.3.   Zur Vorgehensweise meiner Analyse

Der folgenden Analyse der Unternehmenskultur der Molkerei möchte ich das Eisbergmodell von Sonja Sackmann (siehe Kap. 2.2.4.) zugrunde legen.

Zu Beginn werde ich die Spitze des Eisbergs beschreiben – die Manifestationen, also die Artefakte und das verbale und nonverbale Verhalten.

Zu den Artefakten zähle ich folgende Beobachtungen/Feststellungen bzw. Materialien, die mir zur Verfügung gestellt worden sind:

1. Gesundheitsbericht der Gebietskrankenkasse Münster vom Jahr 1995

2. Bericht über eine Betriebsklima – Untersuchung vom Jahr 1997

3. Vergleichende Untersuchung dreier Molkereien nach Hedberg

4. Protokolle der Arbeitsschutz – Ausschußsitzungen (von 1992 – 1998)

5. Broschüre für Kunden der Molkerei

6. Ausstattung, Möbelstücke, Raumaufteilung, Bilder, Gegenstände,...

7. Kleidung

8. Zeitschriften 

Informationen über das verbale und nonverbale Verhalten gewann ich aus:

1. Vier Interviews mit dem Unternehmer

2. Jeweils einem Interview mit zwei Personen der Verwaltungsabteilung, je einem Beschäftigten der Produktionsabteilung sowie der Produktentwicklung

3. Einer teilnehmenden Beobachtung bei einer Besprechung

4. Der teilnehmenden Beobachtung während der fünf Tage meiner Anwesenheit in der Organisation (worüber ich ein „Tagebuch“ führte)

Die den sichtbaren Manifestationen zugrunde liegenden Grundannahmen (basic beliefs), die  die Unternehmenskultur letztlich bestimmen - der Eisberg unter der Wasseroberfläche - , sollen anschließend umschrieben werden.

Da sich der Unternehmer der Molkerei mit seinem Betrieb dem Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft zugehörig fühlt, versuche ich im letzten Teil dieses Kapitels darzustellen, wie einige Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft im Betrieb konkret umgesetzt werden.

10.  Beschreibung der Artefakte

10.1.  Gesundheitsbericht

Im Frühjahr des Jahres 1995 wurde von der AOK – Gesundheitskasse in Münster eine Fragebogenaktion durchgeführt, an der sich 55 MitarbeiterInnen beteiligten. „Anhand der Fragebogenaktion sollten die unterschiedlichsten Erkrankungsursachen analysiert werden. [...] Ferner sollte das Führungsverhalten der Führungskräfte analysiert werden, da sowohl der Betriebsrat, als auch die Arbeitgeber dem Führungsverhalten eine entscheidende Rolle für die Motivation der Mitarbeiter zumessen“ (aus der Einleitung zum Gesundheitsbericht).

Die Gesundheitskasse kam zum Ergebnis, daß „die Mitarbeiter nicht einen großen ‚Umbruch‘ wünschen, sondern die Kleinigkeiten im täglichen Arbeitsablauf zu Beschwerden führen“ (Ebenda). Schließlich bat sie für den Kreis Steinfurt verschiedene Maßnahmen an, wie Rückenschulen, ein Seminar zum Thema „Gesund essen im Betrieb“ oder „Führungskräfteverhalten“, die vom Betrieb größtenteils in Anspruch genommen wurden.

Die einzelnen Fragen wurden sowohl allgemein als auch getrennt nach drei verschiedenen Arbeitsteilbereichen ausgewertet.

Als wesentlich für meine Analyse erscheinen mir folgende Themenbereiche:

· Situation innerhalb der Arbeitsgruppe

· Verhältnis zu den Vorgesetzten

· Situation in der Firma

Die Analyse ergab, daß 82% der Befragten in der Regel ständig oder ab und zu mit Kollegen zusammenarbeiten – mit anderen Worten: im Betrieb ist Gruppenarbeit vorherrschend. Nur 18% klagen dabei über Spannungen wegen der Arbeit, während 50 von insgesamt 55 MitarbeiterInnen behaupten, daß ihr Verhältnis zu den Kollegen im allgemeinen gut ist, und 54 (!) sagen, daß sie sich bei der Arbeit gegenseitig helfen. Schließlich meinen 73% der Befragten, daß sie sich an ihrem Arbeitsplatz wohl fühlen.

Bei der Frage nach dem Verhältnis zu den Vorgesetzten ist teilweise ein sehr großer Unterschied sowohl zwischen den einzelnen Arbeitsteilbereichen als auch zwischen der jeweiligen Abteilungsleitung und der Produktionsleitung
 feststellbar.

Grundsätzlich kann gesagt werden, daß die Befragten des Bereiches 1 (Trocknung, Molkerei / Betrieb) die Beziehung zu ihren Vorgesetzten am besten einschätzen gefolgt vom Bereich 2 (Molkerei H-Milch, Molkerei PKL – Abfüllung). Die Befragten des Bereiches 3 (Werkstatt, Expedition, Fahrer) haben die meisten Schwierigkeiten mit ihren Vorgesetzten. 

Während fast alle MitarbeiterInnen der Meinung sind, daß die Abteilungsleitung auf ihre Schwierigkeiten bei der Arbeit ansprechbar ist, glaubt nur die Hälfte, daß sich dieselben Vorgesetzten darum kümmern, daß diese Schwierigkeiten dann auch tatsächlich behoben werden. 

40% der MitarbeiterInnen fühlen sich von der Abteilungsleitung und 62% von der Produktionsleitung nicht ausreichend informiert. Trotz allem glaubt ein Großteil der MitarbeiterInnen, daß der Umgang mit den Vorgesetzten der Abteilungsleitung partnerschaftlich ist – von der Produktionsleitung glaubt das etwa nur die Hälfte der Befragten. 

Bei den Fragen zur allgemeinen Situation in der Firma fällt auf, daß sich ein Großteil der MitarbeiterInnen im Unternehmen insgesamt gut aufgehoben fühlt - bei den Befragten des Bereiches 1 fühlen sich alle ausnahmslos gut aufgehoben.

So wird auch das Betriebsklima als gut eingestuft – auch wenn dabei ein Unterschied zwischen jenem innerhalb der Abteilung und jenem der gesamten Firma gemacht wird. (Vom Betriebsklima der Firma meinen nämlich 31%, daß es nicht gut sei.)

Interessant ist auch die Tatsache, daß sich 89% der Befragten von ihren Interessensvertretern (z.B. Betriebsrat) gut vertreten fühlen.

Insgesamt zeigt der Gesundheitsbericht, daß im Vergleich der drei Bereiche große Unterschiede zu bemerken sind – der Bereich 3 weist mit Abstand die größte Unzufriedenheit auf. Dies wirkt sich auch auf die körperlichen Beschwerden aus: So fühlt sich ein Großteil der Befragten des Bereiches 3 immer wieder gereizt oder verärgert und gibt an, daß angefangene Arbeiten oft unterbrochen werden müssen.

10.2.  Betriebsklima – Bericht

Von der Gesellschaft für Betriebsklima – Untersuchung in Münster wurde im Jahr 1997 eine Analyse des Betriebsklimas der Privatmolkerei Naarmann durchgeführt.

48 Personen füllten dabei einen Fragebogen mit insgesamt 45 Fragen zu folgenden Themenbereichen aus:

· Äußere Bedingungen am Arbeitsplatz

· Arbeitssituation und Zufriedenheit mit der Arbeit

· Information & Dialog

· Weiterbildung / berufliche Entwicklungsmöglichkeiten

· Führungsstil / Führungsverhalten

· Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes / Mitwirkung

· Einkommens- und Vermögensbeteiligung

· Image / gesellschaftliches Ansehen / Bindung an den Betrieb

Die Antworten der einzelnen Fragen wurden anschließend den Bewertungskriterien kritisch, durchschnittlich, zufriedenstellend und gut zugeordnet. Die MitarbeiterInnen gaben dem Betriebsklima des Unternehmens insgesamt 60 von 100 möglichen Bewertungspunkten, wodurch das Betriebsklima insgesamt mit durchschnittlich beurteilt wurde.

Die MitarbeiterInnen wurden weiters gebeten, den einzelnen Betriebsklima - Aspekten eine Reihenfolge nach deren Wichtigkeit für ein gutes Betriebsklima zu geben. 

Auch die Unternehmensleitung füllte den Fragebogen aus und reihte die Wichtigkeit der einzelnen Aspekte, um im Anschluß daran die Einschätzungen der MitarbeiterInnen mit denen der Unternehmensleitung vergleichen zu können.

Der Vergleich ergibt, daß die Unternehmensleitung die einzelnen Fragen prinzipiell besser beurteilt als die MitarbeiterInnen. (Nur beim Punkt Weiterbildung / berufliche Entwicklungsmöglichkeiten beurteilen die Mitarbeiter die Situation geringfügig besser als die Unternehmensleitung.) Nach der Bewertung der Unternehmensleitung wird das Betriebsklima insgesamt als zufrieden beurteilt (71 von 100 Punkten). Die Reihenfolge der Wichtigkeit der einzelnen Betriebsklima – Aspekte ist ähnlich (Übereinstimmungskoeffizient von +0,64 bei einem Maximum von +1 und einem Minimum von –1).

Zu den drei für ein gutes Betriebsklima wichtigsten Aspekten zählen sowohl die MitarbeiterInnen als auch die Unternehmensleitung die Aspekte der „Arbeitssituation und Zufriedenheit mit der Arbeit“, „Einkommen / Vermögensbeteiligung“ und „Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes / Mitwirkung“. 

Als weniger wichtig gesehen werden: „Image/ gesellschaftliches Ansehen“ und „Äußere Bedingungen des Arbeitsplatzes“. Während die MitarbeiterInnen den Aspekt „Information und Dialog“ als am unwesentlichsten einstufen und der „Weiterbildung / berufliche Entwicklungsmöglichkeiten“ einen mittleren Stellenwert (Platz 5 von 8) geben, empfindet die Unternehmensleitung die „Weiterbildung / berufliche Entwicklungsmöglichkeiten“ unwichtiger (vorletzter Platz in der Rangordnung) als den Aspekt „Information und Dialog“ (Platz 5 von 8). 

Im folgenden werde ich einzelne Fragen herausgreifen, die mir für meine Untersuchung als interessant und auffällig erscheinen:

10.2.1.  In bezug auf Motivation 

Ein Großteil der MitarbeiterInnen ist mit ihrer Arbeit und der Arbeitssituation zufrieden. Dies drückt sich dadurch aus, daß ihnen die Arbeit gefällt (74 Punkte von 100), sie wieder einen Arbeitsvertrag mit der Firma abschließen würden (78 Punkte von 100), und sie sich auch freiwillig und gern für den Betrieb engagieren (76 Punkte von 100). In der Tat gibt es keinen Mitarbeiter, der überhaupt nicht gern zur Arbeit geht, sondern die meisten gehen gerne (73 Punkte von 100). So ist es auch nicht verwunderlich, daß viele (74 Punkte von 100) stolz sind auf ihren Betrieb, und ebenso viele meinen, daß ihr Betrieb gegenüber Neuerungen offen ist. Rund 80% meinen, daß die von ihnen verrichtete Arbeit ihren persönlichen Neigungen entspricht. Interessant ist dabei die Tatsache, daß 45% der MitarbeiterInnen meinen, daß sie woanders mehr Geld für die Arbeit bekommen würden. 

10.2.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Insgesamt wird die Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes und die Möglichkeit der Mitwirkung mit 55,6 Punkten als durchschnittlich bewertet. Bei diesem Aspekt zeigt sich ein deutlicher Unterschied zur Unternehmensleitung, da diese denselben Aspekt um 15,9 Punkten (also insgesamt 73,3 Punkten) besser einstuft. 

Während das Zusammengehörigkeitsgefühl und die Kollegialität im Betrieb von den MitarbeiterInnen als kritisch bewertet (46 Punkte von 100) wird, zeigen sich etwa 70% über die Zusammenarbeit mit den Kollegen zufrieden.

Bemerkenswerterweise zeigt sich ein Großteil der Beschäftigten in bezug auf ihre persönliche Beziehung zur Person der/des Vorgesetzten zufrieden. Demnach sagen 71% der MitarbeiterInnen, daß ihnen die Vorgesetzten bei privaten Anliegen geholfen haben bzw. glauben sie, daß sie ihnen helfen würden. Auch das Verhalten der Vorgesetzten bei einem Fehler gilt mit 74 Bewertungspunkten von 100 als zufrieden. Der Aspekt „Führungsstil / Führungsverhalten“ insgesamt wird allerdings mit 54 Punkten von 100 möglichen als durchschnittlich bewertet. So meint in etwa nur die Hälfte der MitarbeiterInnen, daß die Vorgesetzten ihre Meinung beachten, ihr Engagement fördern, sie ausreichend informieren und gute Arbeit anerkennen.

10.2.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse

Prinzipiell muß gesagt werden, daß sich die MitarbeiterInnen zu wenig informiert fühlen. Der Aspekt „Information & Dialog“ ist auch der einzige der acht Hauptaspekte, der von den Beschäftigten mit kritisch (46 Punkte von 100) bewertet wird. Hier zeigt sich ein deutlicher Unterschied zur Einschätzung der Unternehmensleitung (60 Punkte). Die MitarbeiterInnen fühlen sich vor allem über die Nachfolgeregelungen in der Geschäftsleitung, bei Einstellungen, Entlassungen und über die Kenntnis der Auswahlmethoden bei Beförderungen zu wenig informiert. 

Auch wenn sich immerhin 60% der MitarbeiterInnen über arbeitsplatzbetreffende Entscheidungen informiert betrachten, ist die Hälfte der Beschäftigten mit dem Entscheidungsspielraum am Arbeitsplatz nicht zufrieden. 

Die soeben genannten Punkte erscheinen mir für meine Analyse am bedeutungsvollsten zu sein, und lassen mich einige Parallelen zu meinen eigenen Beobachtungen ziehen.

10.3.  Vergleichende Arbeit dreier Molkereien

Im Jahr 1997 hat ein italienischer Student seine Diplomarbeit (Amaini 1997) an der Universität Bologna präsentiert. Der Inhalt ist ein Vergleich  der Ergebnisse seiner empirischen Untersuchungen in zwei italienischen Molkereien sowie in der Privatmolkerei Naarmann, die alle drei im weltweiten mit ISO 9000 definierten Qualitätsstandard konform sind und eine Art Industrietyp aufweisen. Er ging dabei von der Frage aus, inwieweit die Kulturwerte des Managements folgende drei Punkte beeinflussen:

1. Qualitätshandbuch

2. Betriebliche Charakteristiken 

3. Entstehung des Qualitätsprogramms

Bei jedem dieser drei Punkte untersuchte er die Höhe des Grades (niedrig, mittel, hoch) der von Hofstede  aufgestellten vier Merkmale zur Beschreibung von Kultur – in Klammer führe ich die jeweiligen englischen Originalbegriffe an: 

· Hierarchie (power distance)

· Individualismus (individualism)

· Unsicherheitskontrolle (uncertainty avoidance)

· Wichtigkeit der Beziehungen (feminility – masculinity)

Zu diesem Zweck wurden dem Unternehmer sowie dem/der jeweils Verantwortlichen für die Qualität, das Personal und das Labor 78 geschlossene Fragen gestellt. Ebenso wurde das Qualitätshandbuch im Detail durchstudiert.

Amaini kam zu dem Ergebnis, daß der Grad der Hierarchie tendenziös niedrig ist, die Unsicherheitskontrolle befindet sich immer auf mittlerer Position, der Individualismus ist niedrig und die Wichtigkeit der Beziehungen hoch.

Im folgenden werde ich zu den einzelnen von mir gewählten Schwerpunkten Ergebnisse von Amaini präsentieren:

10.3.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Beim Vorwort des Qualitätshandbuchs wird beschrieben, wie es zur Erstellung des Buches gekommen ist: Weil die fundamentalen Qualitätskonzepte und das Qualitätssystem besser im Betrieb selbst und in den Mitarbeitern erfaßt werden können, fand eine Versammlung von allen Abteilungsleitern statt, um den Vorschlag erklären zu können. In kleinen Gruppen wurde dann der Grundentwurf für die Vorgangsweise erarbeitet und erst anschließend wurde  das Qualitätshandbuch geschrieben. Diese Tatsache ist der Grund, weshalb im Qualitätshandbuch der Molkerei Naarmann nach jedem Paragraphen angeführt ist, wer für die Umsetzung der beschriebenen Aktion verantwortlich ist, wer mitarbeitet, wer sie approbiert und wer die Informationen weiterleiten muß.

Ein Ziel des Unternehmens ist es, Kosten zu sparen. Aus diesem Grund  werden im Betrieb immer wieder Kontrollen an den Arbeitsplätzen durchgeführt, um Fehler so bald als möglich und dadurch auch so kostengünstig wie möglich beheben zu können.

Auch wenn die Führungskräfte ein Kontrollsystem für günstig erachten und es für sie wichtig ist, daß Gesetze und einmal im Unternehmen errichtete Richtlinien befolgt werden, wollen sie diese nicht völlig stur beibehalten, sondern stets für Neuerungen offen sein.

Die interviewten Führungskräfte haben es sich zum Ziel gesetzt, daß sie neben ihren Mitarbeitern auch ihre Lieferanten in das angestrebte Qualitätssystem miteinbeziehen wollen.

10.3.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Dem Unternehmen ist der Aufbau einer guten und vertrauenswürdigen Beziehungsbasis sehr wichtig. Dies verdeutlichen folgende Auszüge aus dem Qualitätshandbuch:

„Man will sich in die Lage eines jeden internen und externen Mitarbeiters versetzen, um innerhalb einer relativ kurzen Zeit eine allgemeine Vision vermitteln zu können über die Funktionsweise eines jeden Bestandteiles des QMS sowie deren Verwirklichung in unserem Betrieb.“

„Die Qualitätspolitik setzt voraus, daß die Bedürfnisse der Kunden beachtet werden [...] und daß die von den Kunden nachgefragten Produkte so sorgfältig erstellt werden, als würde man sie für sich selber erzeugen.“

„Unser Unternehmen lebt unter anderem auch vom Vertrauen unserer Kunden.“

Auch die Zusammenarbeit mit den Lieferanten ist dem Unternehmen sehr wichtig. So wurde ein Rat der Rohstofflieferanten eingerichtet, in dem unter anderem auch über persönliche Probleme gesprochen wird.

Zwischen den Führungskräften und den ihnen hierarchisch unterstellten Beschäftigten existieren zwar Unterschiede (z.B. in der Entlohnung: Der Durchschnittslohn der Führungskräfte verhält sich zu dem der anderen Beschäftigten wie 100:49), es gibt allerdings „keine Unerreichbarkeit der Führungskräfte, welche sich im Gegenteil den hierarchisch Unterstellten durch die Bereitstellung von Mitteln und Personen widmen.“

10.3.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse

Die Molkerei Naarmann besitzt eine dezentrale Organisationsstruktur. Laut Qualitätshandbuch ist die Unternehmensleitung überzeugt, daß sie alleine nicht imstande ist, alle Aktivitäten durchzuführen. Aus diesem Grund delegiert sie Teile davon an die einzelnen Abteilungen sowie deren Mitarbeiter. 

Der Grad des Individualismus ist ziemlich niedrig, da das Unternehmen auf Gemeinschaft hin orientiert ist. Viele Interaktionen und jegliche Art von Zusammenarbeit zwischen den Beschäftigten der verschiedenen Abteilungen sind vorgesehen. 

Damit die Beschäftigten Zugang zum Qualitätshandbuch haben können, liegt dies in mehreren Plätzen innerhalb der Molkerei auf.

Entscheidungen sollen in dem - auf Gemeinschaft hin ausgerichteten - Unternehmen nicht nur von den Führungskräften getroffen werden. Dies zeigt folgender Auszug aus dem Qualitätshandbuch:

„Jeder Mitarbeiter unseres Unternehmens ist berechtigt und wird angespornt, Vorschläge für neue Dokumente zu bringen. Das gibt jedem die Möglichkeit, etwaige Fehler oder während der Durchführung der Vorgänge aufgetretene Mängel zu korrigieren. [...] Die Verantwortung für die Registrierung sowie die Sammlung und Aufbewahrung obliegt jeder einzelnen Abteilung.“

10.3.4.  In bezug auf „Wirtschaft in Gemeinschaft“

Im Jahr 1996 hat die Privatmolkerei 0,3% ihres Umsatzes (in etwa 300.000 DM) für soziale Initiativen zur Verfügung gestellt. 

Die befragten Führungskräfte halten einen Wettstreit zwischen den Mitarbeitern gewöhnlich nicht für fruchtbar, sondern eher für schädlich.

10.4.  Protokolle der Arbeitsschutz - Ausschußsitzungen (von 1992 – 1998)

Der Aufbau der Protokolle ist sehr geordnet: Nach der Angabe der Teilnehmer der Sitzung, den Personen, denen das Protokoll gegeben werden soll und dem Zeitpunkt der nächsten Sitzung werden die offenen Punkte des letzten Protokolls behandelt bzw. die neuen Punkte kurz beschrieben. Daneben sind zwei Spalten – eine, die die Person(en) beinhaltet, die für die Umsetzung des besprochenen Punktes verantwortlich ist / sind, und die andere Spalte, die den Endtermin für die Erledigung angibt.

Beispiele für Besprechungspunkte sind die Einrichtung einer Raucherecke außerhalb der Produktion, der Umgang mit Alkoholproblemen im Betrieb, Sauberkeit in den Sozialräumen und Erste–Hilfe–Schulungen.

In Rahmen dieser Ausschußsitzungen wurden im Mai 1995 auch jene Punkte durchgesprochen, die beim Gesundheitsbericht bemängelt wurden. Dabei wurde die Einrichtung eines neuen Ausschusses, des „Arbeitssicherheitsausschusses – Gesundheitsförderung“ beschlossen.

10.5.  Broschüre für Kunden der Molkerei

In dieser Broschüre werden die einzelnen Produkte der Privatmolkerei Naarmann aufgelistet, und es wird deren Zusammensetzung in vier Sprachen genau umschrieben. In den ersten beiden Seiten der insgesamt 36seitigen Broschüre wird das Unternehmen kurz vorgestellt. Dabei wird betont, daß sich die Molkerei „schon seit 1903“ der Herausforderung stellt, „Produkte für Menschen von heute“ zu erzeugen. Das Unternehmen betont, wie wichtig ihnen die „Partnerschaft“ mit der „Industrie, dem Handel und deren Kunden“ ist.

„Qualität wird bei Naarmann groß geschrieben. Vom Erzeuger bis zum Service. (...) Unter strenger Einhaltung von Hygienekriterien nach dem HACCP Konzept und den Vorgaben der DIN ISO 9001 und unter Einsatz modernster Poduktions-, Steriltank-, Abfüll- und Verpackungstechnik werden heute täglich an die tausendmal so viele Liter Milch wie 1903 zu unseren hochwertigen Produkten verarbeitet.“ 

Die Molkerei unterstreicht also die Vorteile, die sich aus einem traditionsreichen Familienbetrieb ergeben und garantiert den Kunden einwandfreie Qualität, die sie durch unterschiedliche, hochqualitative Techniken immer wieder neu zu erreichen versucht.

10.6.   Ausstattung, Möbelstücke, Raumaufteilung, Bilder, Gegenstände,...

Durch eine Betriebsbesichtigung und mehrere kurze Betriebsgänge bin ich auf einige für meine Arbeit interessante Dinge gestoßen:

Das Unternehmen hat eine Betriebsfläche von zirka 25.000 m² mit mehreren Hallen für die Produktion und die Lagerung, eines Verwaltungsgebäudes und einigen Labors. Es ist auch im Besitz einer eigenen Tankstelle für dessen Lieferwagen. 

Beim Eingang des Verwaltungsgebäudes sind zwei Bilder aufgehängt: Eines zeigt die Zertifizierung von DIN EN ISO 9001 durch die Lloyd’s Register Quality Assurance aus dem Jahr 1997. Demnach ist das „Qualitätsmanagement – System anwendbar für: Entwicklung, Herstellung und Vertrieb von Milch- und Sahneprodukten sowie Be- und Verarbeitung von pflanzlichen und tierischen Eiweißsubstanzen.“

Neben dem Zertifikat ist in einem Glasbild folgende „Qualitätspolitik der Privatmolkerei Naarmann KG“ durch eine eigenhändige Unterschrift der Geschäftsführung festgehalten: „Unser Unternehmen ist stets bestrebt, den höchsten Ansprüchen der Kunden an die Qualität unserer Leistungen zu angemessenen Preisen zu genügen.“ 

Daß die Molkerei schon auf eine lange Tradition zurückgreifen kann, wird beim Betreten des Vorraumes im Verwaltungsgebäude sichtbar. Dort hängt nämlich ein großes Photo, auf dem das Unternehmen dargestellt wird – so wie es vor einigen Jahrzehnten ausgesehen hat. Vor dem Büro des Unternehmers Theo Naarmann befinden sich zwei große Bilder, die den Unternehmer der ersten und der zweiten Generation der Familie Naarmann abbilden - inzwischen sind beide bereits verstorben. Im größten Sitzungszimmer des Verwaltungsgebäudes (zirka 50 Sessel mit einigen Tischen in U-Form aufgestellt) sind als Dekorationsgegenstände drei alte Geräte (eines z.B. zur Buttererzeugung) aufgestellt. In diesem Sitzungszimmer finden Produktpräsentationen, Firmenfeiern oder größere Besprechungen statt.

Das Büro des Unternehmers, das er sich mit seinem Bruder Hans Naarmann (=Leiter der Produktionsabteilung) teilt, ist klein, einfach, aber stilvoll eingerichtet. Die Schreibtische der beiden Brüder sind aneinander geschoben, sodaß sie sich gegenüber sitzen. Im Raum vor dem Büro, der durch eine Glaswand vom eigentlichen Büro getrennt ist, stehen drei Tische (Deltoidform) mit sechs Sesseln für Besprechungen. Auch dieser Raum ist einfach aber harmonisch eingerichtet. An der Wand hängen drei große Bilder. Auf einem davon ist ein Photo von einer Kuh mit folgender Sprechblase abgebildet: „Gehst du in die Bar, Mann, verlange nur nach Naarmann“, weiters ein Photo einer äußerst modernen Maschinenanlage des Unternehmens und schließlich ein Photo, das einen Tisch zeigt, der voll von frischem Obst, Früchtebechern mit Schlagsahne, Milch und Milchshakes ist.
 

Auffällig im Verwaltungsgebäude ist die Tatsache, daß alle Büros (sechs mit meist zwei arbeitenden Personen) nicht durch eine Beton- sondern durch eine Glaswand voneinander getrennt sind. Nur das Büro des Verkaufsleiters und des Unternehmers erreicht man durch eine Holztür; die anderen durch eine Glastür.

Die einzelnen Büros sind weder mit Namen noch der Art der Tätigkeit der dort arbeitenden Angestellten beschildert. Der Unternehmer hat keine eigene Sekretärin, sondern ist für benötigte Schreibarbeiten mittels einer Fernsprechanlage mit einer Bürokraft verbunden.

Im Verwaltungsgebäude befindet sich auch eine Betriebsküche, deren Kühlschrank voll von Naarmann - Produkten ist.

Beim Eingang des Laborgebäudes hängt ein großes Bild, in dem sich elf Urkunden der DLG (Deutsche Landwirtschaftliche Gesellschaft) aus dem Jahr 1997, sowie das ISO 9001 Zertifizierungsdokument befinden. Beispiele für die Urkunden sind: „Silberner Preis für Schlagsahne“ oder „Großer Preis für fettarme Milch“. 

Auf derselben Wand befinden sich die Stechuhr und zwei Plakate. Ein Plakat zeigt ein Computermännchen, das sagt: „Ein strahlendes Lächeln kostet weniger als Sie denken.“; das zweite Plakat bildet eine stehende Kuh ab, die sagt: „Ich wär so gerne Milchionär.“ 

Neben der Stechuhr befindet sich ein blauer „Kummerkasten“, der vom Betriebsrat für Anliegen oder Beschwerden der Beschäftigten errichtet worden ist. Die Staubschicht auf dem Kasten läßt vermuten (was mir auch bestätigt worden ist), daß der Kasten kaum verwendet wird.

10.7.  Kleidung

Die Angestellten der Verwaltung tragen „normale Straßenkleidung“, während alle anderen MitarbeiterInnen Arbeitskleidung – einen weißen Mantel und meist auch eine weiße Kopfbedeckung - tragen. Der Unternehmer und der Produktionsleiter sind die einzigen im Verwaltungsgebäude, die Arbeitskleidung tragen. 

10.8.  Zeitschriften 

Beim Eingang des Verwaltungsgebäudes liegen mehrere Zeitschriften auf – laut Theo Naarmann: „zum Durchsehen für jeden, denn es ist ja wichtig, am laufenden zu bleiben.“ Auf den Zeitschriften befindet sich ein Laufzettel, um zu garantieren, daß bestimmte Angestellte die Zeitschrift durchgesehen haben.

Einige Beispiele von Zeitschriften:

· GV - PRAXIS - Die Wirtschaftsfachzeitschrift für Großverpflegung

· SERVISA: Das Service – Bund Magazin

· GASTRONOMIE

· MILCH – MARKETING

· DIE WELT DER MILCH

Vor dem Büro bzw. Besprechungszimmer des Unternehmers ist eine kleine Ledersitzbank mit einem Tisch, auf dem ebenfalls diese Zeitschriften aufliegen.

11.  Verbales und nonverbales Verhalten

Im folgenden werde ich die einzelnen Interviews, die teilnehmende Beobachtung während einer Besprechung und während meines gesamten Aufenthalts im Betrieb im Hinblick auf die drei von mir gewählten Schwerpunkte der Unternehmenskultur präsentieren. Da ich die Interviews auf Tonband aufgenommen habe, werde ich einige interessante und wichtige Passagen zitieren.

11.1.  Zur Zitierweise

Hat der Interviewpartner während seiner Aussage eine länger als eine Sekunde dauernde Pause gehalten, kennzeichne ich das an der besagten Stelle auf folgende Weise: (+).

Beispiel: „Ja, (+) es war irgendwie immer schon mein (+) Traum gewesen...“

Betont der Interviewpartner ein Wort, indem er die Lautstärke erhöht, kennzeichne ich das durch ein Rufzeichen in Klammer (!).

Beispiel: „Ja, es sind ja auch wir(!).“

11.2.   Zur Vorgangsweise der Interviews

Anstatt streng einem vorformulierten Fragebogen zu folgen, führte ich qualitative Interviews (siehe Kap. 3.5.) durch. Zu Beginn jedes Interviews erklärte ich dem/der Befragten den Inhalt meiner Untersuchung in der Molkerei, und bat ihn/sie bei Zusicherung von Anonymität, die Interviews auf Tonband aufzunehmen, was für keinen der Interviewpartner ein Problem darzustellen schien. Danach stellte ich zu jedem der Themenschwerpunkte - inkl. „Wirtschaft in Gemeinschaft“ - einige Fragen, die ich mir zwar vorformuliert hatte (Fragebogen siehe Anhang II), an die ich mich während des Interviews aber nur im groben hielt. Am Ende des Interviews stellte ich die Frage nach einer Zukunftsvision für das Unternehmen („Wo sehen Sie das /Ihr Unternehmen in fünf Jahren?“), sowie eine symbolische Frage: „Wenn Sie das Unternehmen mit einem Tier vergleichen müßten, an welches Tier würden Sie dabei denken? Warum?“

Anschließend an jedes Interview machte ich mir einige Notizen über den Ort und die Zeit des Interviews, sowie über Gegebenheiten, die mir beim Verlauf des Interviews besonders auffielen. Während des Interviews machte ich mir nie Notizen, sondern hörte zu.

11.3.   Interviews mit dem Unternehmer

Mit dem Unternehmer Theo Naarmann führte ich insgesamt vier Interviews und einige kurze Gespräche zwischendurch. Beim ersten Interview - es fand am Ende des ersten Vormittags, den ich in der Firma verbracht hatte, statt - stellte ich ihm einige Fragen bezüglich der gewählten Themenschwerpunkte. Im Laufe der Untersuchung tauchten immer wieder neue Fragen auf, die ich mir sofort notierte und die ich ihm dann in den folgenden Interviews stellen konnte. Der Zeitpunkt dieser Interviews war sehr spontan gewählt, nämlich immer dann, wenn Theo Naarmann gerade Zeit hatte und mich fragte, ob irgendwelche Unklarheiten aufgetreten seien. Der Ort der vier Interviews war jedes Mal der Besprechungsraum vor seinem Büro.

11.3.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Unternehmer-Sein motiviert Herrn Naarmann „insofern, daß man unternehmerisch tätig werden kann. Man kann Ideen, die man selber hat, versuchen zu verwirklichen. Das kann man als Unternehmer am besten.“

Als Ziel für sein Unternehmen hat er sich gesetzt, „daß das Unternehmen die Arbeitsplätze erhält, denn bei uns in der Branche herrscht eine starke Konzentration.“ Er unterstrich an dieser Stelle und auch im weiteren Verlauf dieses und der folgenden Interviews die Wichtigkeit der Spezialisierung auf Nischenprodukte: „Wir wollen nur langsam wachsen und wollen das machen, was die Großen nicht können – die Nischenprodukte.“ Bei einem anderen Mal meinte er „Wir müssen schwierige Sachen machen. Mit leichten macht man in Zukunft auch kein Geld mehr.“ oder: „Ich sag immer: Bitte schwere Sachen, nicht so leichte Sachen. – Es muß schwierig sein.“ Herr Naarmann will sich also gemeinsam mit seinen MitarbeiterInnen einer schwierigen Herausforderung stellen, und ihm gelingt dies auch immer wieder. Der Grund für den Erfolg sieht der Unternehmer in der „guten Zusammenarbeit - und daß der Herrgott da auch mitspielt, das ist mir vollkommen klar.“

Theo Naarmann ist auch sehr stolz auf die großen Innovationen des Unternehmens. Das wird auch in einem Interview deutlich, in dem er von holländischen Besuchern erzählt, für die es unvorstellbar ist, daß man mit so wenigen Maschinen und Angestellten eine solche Vielfalt von unterschiedlichen und schwer herzustellenden Produkten erzeugen kann.

Das Ziel des Unternehmens, ständig neue Produkte herzustellen, wird auch nochmals unterstrichen, als Theo Naarmann bei der symbolischen Frage die Molkerei mit einem Fuchs vergleicht: 

„Wie gesagt, wir sind immer darauf bestrebt [...], etwas herauszufinden, etwas auszuprobieren und zu machen, wieder zu verbessern. Ein Fuchs ist ja listig, ja listig in Gedanken wohl, aber nicht andere Leute über den Tisch ziehen. Das wollen wir nicht. Das machen wir nicht.“ 

Zufrieden geht der Unternehmer dann nach Hause, „wenn einem wieder einmal irgend etwas geglückt ist, woran man lange gearbeitet hat.“

Darüber hinaus betont Theo Naarmann mehrmals, wie wichtig ihm die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter ist: 

„Ja, also nur mit positiv denkenden Menschen, mit zufriedenen Menschen, kann ich auch eine so schwierige Position durchführen. Wenn die Menschen im Betrieb unzufrieden wären(!), dann könnte ich so eine Produktion, wie wir sie heute fahren, nicht machen.“

Da die Molkerei eine „harte Branche“ ist, ist die Privatmolkerei Naarmann auch stets bestrebt, kostengünstig zu produzieren: 

„Daher achten wir auch auf die Kosten. Darum mache ich auch jeden Tag einen Rundgang und gucke genau nach, wieviel Wasser wir gebraucht haben, wieviel Reinigungsmittel, wie lange die Kühlmaschinen laufen, und lauter solche Sachen. Damit kann man sehr viel Geld sparen.“

Der Unternehmer scheint allerdings nicht nur nach seinem eigenen Vorteil und Gewinn bestrebt zu sein, sondern er stellt im Rahmen des Projektes der Wirtschaft in Gemeinschaft (siehe Teil 2) unter anderem sein Know-how anderen Betrieben zur Verfügung: 

„Was wir machen können – und deswegen finde ich Wirtschaft in Gemeinschaft auch gut – ist, daß wir Know-how weitergeben können. Das braucht man auch nicht zu bezahlen. Know-how kann man geben. Also, die Erfahrung, die man hat, kann man geben.“ 

Abgesehen von der kostenlosen Weitergabe von Know-how an andere Unternehmen in Brasilien, Argentinien und Polen, stellt der Betrieb immer wieder Teile seines Gewinns sozialen Projekten zur Verfügung bzw. unterstützt Jungunternehmen, die in ihren Betrieben ebenso die Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft umsetzen wollen. Im Jahr 1997 hat der Unternehmer 10% des Gewinns für das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft gegeben.

11.3.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Bezüglich ihrer Beziehungen zu den Kunden sagt Theo Naarmann: 

„Die Beziehungen zu unseren Kunden – die sind gut. [...] Über Preise streitet man sich immer, das ist immer das gleiche Thema, aber ansonsten im großen und ganzen muß ich sagen, läuft es sehr gut. Also, ich muß sagen, wir haben ein ganz gutes Verhältnis zu ihnen.“ 

Er betont in diesem Zusammenhang auch die sehr positive Beziehung der Molkerei zu einem Großkunden, über den normalerweise schlecht gesprochen wird. 

„N. ist einer der fairsten Kunden überhaupt. Wir arbeiten mit dem schon 25 Jahre, und wir müssen sagen, der hat immer seine Zusagen eingehalten, und der ist nie unfair gewesen.“

Auch zu den Konkurrenten sei das Verhältnis gut. Vor allem in den letzten Jahren ist es sehr entspannt geworden, weil „wir heute nicht mehr die gleichen Produkte erzeugen. Wir führen Spezialmarken. Darum haben wir mit allen ein sehr gutes Verhältnis.“ So ist es ihnen heutzutage auch möglich („Das wäre vor zehn Jahren unmöglich gewesen“), einen Vertrag bezüglich der Lieferung von Frischmilch mit einer Nachbarmolkerei unter „vernünftigen Konditionen“ abzuschließen.

Ebenso sei die Beziehung zu den Lieferanten, den Bauern, gut. Diese sagen, „daß sie von uns – weil wir privat sind – besser informiert werden, als wenn sie zu einer großen Genossenschaft gehen würden.“ Für jene Lieferanten, die sehr gute Qualitäten geliefert haben, gibt es einmal im Jahr eine Prämierung mit einem Gratismittagessen, verschiedensten Ehrungen und Plaketten. 

Auch die Atmosphäre innerhalb des Betriebes schätzt Theo Naarmann „sehr positiv“ ein. Da er bestrebt ist, das Betriebsklima ständig zu verbessern, läßt er in Übereinstimmung mit dem Betriebsrat immer wieder eine Betriebsklima – Untersuchung durchführen. So „wissen sie (=Angestellten) auch, daß ich daran (=an der Verbesserung des Betriebsklimas) arbeite.“ Nach der Betriebsklima-Analyse aus dem Jahr 1997 wurde im Unternehmen eine Intensivbearbeitung jener Dinge durchgeführt, die „gravierend angegriffen worden sind. [...] Und daher haben wir – glaube ich – auch noch mehr Zufriedenheit. So haben wir noch mehr erreicht, daß alle merken, wir sitzen alle in einem Boot, und wir müssen etwas unternehmen.“ 

Über die Anzahl der Beteiligten an der eben genannten Untersuchung zeigt sich Theo Naarmann „sehr enttäuscht, daß es nur so wenige waren, obwohl wir uns vorher die Zustimmung des Betriebsrates und des Personals geholt haben.“ Er würde sich also noch mehr Mitarbeit seitens seiner Angestellten wünschen, auch wenn das die Untersuchung durchführende Institut ihm erklärt hatte, daß die Teilnahme der Mitarbeiter in anderen Betrieben bei der gleichen Untersuchung noch viel geringer gewesen sei.

Bei Schwierigkeiten mit einzelnen Beschäftigten versucht Theo Naarmann, sachlich mit ihnen darüber zu sprechen. Aber auch Kritik an seiner Person oder seinen Handlungen erachtet er für wichtig: 

„Also, Kritik muß sein. Wenn ich etwas verkehrt mache, sollen sie mir das auch sagen. Das sagen sie auch wohl, so ist das nicht. Sie sagen mir auch wohl: Man hätte da z.B. eine andere Antwort finden können. Das sagen sie auch wohl. Darüber bin ich auch froh; das nehm ich ihnen nicht übel. Das ist genauso, wenn sie etwas gegen das Unternehmen sagen, was nicht recht läuft; dann sage ich ihnen: Ihr habt recht! Das muß man dann ändern. Das wollen wir dann auch ändern. Ich bin dafür, daß wir es ändern.“

Dem Unternehmer ist es wichtig, daß sich alle im Betrieb wohl fühlen, um einerseits gewinnbringend arbeiten zu können, aber auch um der Menschen selbst willen - angefangen bei den Mitarbeitern:  

„Man muß immer versuchen, daß man jeden Beschäftigten seiner Qualifikation entsprechend dort einsetzt, wo er sich am wohlsten fühlt, denn da erbringt er am meisten. Da fühlt er sich wohl und ist zufrieden. Und das ist auch wichtig für ihn.“ 

 bis hin zu den  Besuchern und Verhandlungspartnern: 

„Das sind hervorragende Stühle, sie sind sehr schön, sind nicht zu modern – paßt zu unserem Stil. Wichtig ist, daß sich die Leute wohl fühlen können.“

Theo Naarmann nimmt den Einzelnen mit seinen Anliegen sehr ernst, auch wenn er sich dadurch teilweise gegen den Betriebsrat stellt: 

„Das kann ich dem Betriebsrat ja nicht vorher erzählen. Wenn er (=jemand, der aus einem privaten Grund gekündigt hat) mir ausdrücklich sagt, ich darf das nicht erzählen, dann tu ich das auch nicht.“

In bezug auf den „Geist“, der einen Betrieb der Wirtschaft in Gemeinschaft ausmacht, erwähnt Theo Naarmann, daß sie in der Molkerei versuchen, „dem Einzelnen(!) zu helfen, der Schwierigkeiten hat“. So beschäftigten sie auch alkoholabhängige Personen. 

„Zwei haben wir jetzt drüber – die sind ‚clean‘, und die sind gut drauf, und arbeiten heute hervorragend. Zwei andere haben wir noch, die noch nicht soweit sind.“ 

Auch wenn die Beschäftigung dieser Personen mit großen Schwierigkeiten verbunden ist, will Theo Naarmann sie nicht entlassen, obwohl er das ohne weiteres tun könnte. Er glaubt allerdings, daß ihm das im Endeffekt auch von seinen Mitarbeitern (für die es nicht immer leicht ist, mit alkoholabhängigen Kollegen zusammen zu arbeiten) positiv angerechnet wird: 

„Da sagt man dann: Das Unternehmen ist in Ordnung. Die gucken nicht nur darauf, daß von den Mitarbeitern alles ‚tip top‘ gemacht wird, sondern die unterstützen auch jene, die schwach sind, damit sie wieder auf die Beine kommen. Und das ist wichtig!“

11.3.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse 

Bei den Gesprächen mit Theo Naarmann stieß ich sehr schnell auf einen „Rich Point“
. Wenn der Unternehmer vom Betrieb spricht, sagt er fast immer „Wir“. Dieses Zusammengehörigkeitsdenken kommt im folgenden Satz stark zum Ausdruck, indem er sagt: 

„Wir sitzen alle in einem Boot, und wir müssen etwas unternehmen. Wir müssen uns auf die Zukunft vorbereiten.“ 

In einigen Fällen scheint er mit ‚wir‘ die Unternehmensführung zu verstehen, in anderen Fällen alle Beschäftigten. Als ich ihm sagte, daß mir die Wir-Form aufgefallen ist, meinte er: 

Er: „Ja, es sind ja auch wir(!). Ich bin ja nicht alleine.“ 

Ich: „Und wen meinen Sie mit ‚wir‘?“. 

Er: „Ja, die ganze Mannschaft hier. (+) Ich kann ja nur ‚ich‘ sagen, wenn ich direkt was mache. Aber ich mache ja nicht immer direkt etwas, sondern wir machen was gemeinsam. Wir versuchen, im Markt klar zu kommen. Wir versuchen, die Ware zu verkaufen, obwohl ich ab und zu auch ein gutes Geschäft mache, aber im Endeffekt ist das die Firma – wir, die ganzen Beschäftigten in der Firma.“

Der Unternehmer versteht sich also als ein Vorgesetzter, der Entscheidungen primär nicht alleine und autokratisch trifft, sondern in vielen Fällen seine Mitarbeiter miteinbezieht, was mir von einigen Beschäftigten auch bestätigt worden ist. Auf die Frage, ob sich Theo Naarmann als eher autoritär oder paritzipativ in seiner Führungsposition einschätzt, antwortet er, indem er diverse Sitzungen und Besprechungen aufzählt, die sie im Unternehmen haben. Er erwähnt die 14tägige „Montagsinfo“, bei der das Produktionsbüro, der Verkauf, das Labor und die Expedition vertreten sind. Dort wird „ganz aktuell über das gesprochen, was gerade ansteht“. In den Sitzungen wird angeblich sehr zeiteffektiv gearbeitet, und sie dauern – wie Herr Naarmann mehrmals betonte – „eine Stunde“. „Wir machen keinen Babla dazwischen. Wir gehen zur Sache. Ja!“ Als er mir den Aufbau des Protokolls erklärte, das im Anschluß an jede Sitzung erstellt wird, verdeutlicht er, daß sie im Unternehmen versuchen, über Mißstände ganz offen zu sprechen und sie möglichst sofort zu beheben. Eine Person trägt dann immer die Hauptverantwortung für die Umsetzung. Auch wenn er bei seinem täglichen Rundgang im Betrieb Mängel bemerkt, leitet er das sofort weiter – z.B. an die Schlosser.

Alle acht Wochen gibt es auch eine Strategiesitzung in Münster (also außerhalb des Betriebes) bei einem Berater, bei der die Geschäftsleitung und die Außendienstmitarbeiter teilnehmen, da es sehr wichtig sei, die eigene Strategie immer wieder zu überprüfen.

In der Produktionsabteilung gäbe es dann intern auch immer wieder Sitzungen, in denen aktuelle Probleme besprochen werden. Darüber hinaus gibt es zweimal im Jahr eine Betriebsversammlung. Er schließt die Aufzählung der einzelnen Besprechungen mit folgendem Satz ab:„Also, der Weg ist sehr kurz.“

Theo Naarmann unterstreicht immer wieder die Vorteile eines Betriebes, in dem nur 90 Personen beschäftigt sind. 

„Wir sind ein kleiner Betrieb, und da kennt jeder jeden, und man weiß genau, wie das zu Hause so ist.“  So ist es auch möglich, „daß der Weg ganz kurz ist.“ 

In dieser Branche sei es sehr wichtig, daß schnell, korrekt und kostengünstig gearbeitet wird, denn „wir können uns das sonst nicht leisten“.

In bezug auf den praktizierten Erfahrungsaustausch zwischen den Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft (siehe Kap. 7.3.4.) erzählte mir Theo Naarmann:

„Wir treffen uns mehrere Male im Jahr. [...] Mit einigen hier von der näheren Region – die halt hier so wohnen - treffen wir uns ab und zu und machen einen Austausch über Dinge, die eben so in einem Unternehmen passieren, wie wir uns da verhalten, was wir da machen können.“

11.4.   Interviews mit zwei Angestellten der Verwaltungsabteilung

11.4.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Beide Interviewpartner fühlen sich an ihrem Arbeitsplatz sehr wohl. So meint einer:

„Ich arbeite gerne. Ich finde, das Betriebsklima ist gut, unter den Arbeitskollegen kommen wir ganz gut klar, und mit dem Chef kommt man auch gut klar. Die Arbeitszeiten sind sehr flexibel [...] Wir haben viele Freiheiten, die wir woanders vielleicht nicht hätten.“

Was beide insbesondere motiviert, ist die korrekt ausgeführte Arbeit selbst. Ein Interviewpartner findet es sehr wichtig, daß die Arbeit, die er verrichtet, auch bestätigt wird.

Allerdings: „Man muß mir ja nicht unbedingt sagen: Du hast toll gearbeitet – Das will ich ja auch nicht – Wenn ich selber weiß, meine Arbeit ist richtig gewesen, dann bin ich schon zufrieden.“

Beim Interview mit einer Führungskraft der Verwaltungsabteilung kommt zum Ausdruck, daß die Person besonders dann zufrieden ist, wenn sie ein gutes Geschäft abschließen konnte.

Unzufrieden ist der Befragte dann, wenn einige Beschäftigte die Arbeit nicht gewissenhaft erfüllen, weil das nicht selten Beschwerden seitens der Kunden zufolge hat. In diesen Fällen ist es oft seine Aufgabe, alles wieder ins rechte Lot zu bringen.

11.4.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Auf die Frage nach der Beziehung der Molkerei zu ihren Kunden, bekam ich von einem die Antwort, daß die Beziehung „sehr gut“ sei. Seine positive Einschätzung stammt vor allem aus der Tatsache, daß die Molkerei ihre Kunden „schon seit Jahren(!)“ beliefert. Dies sei für ihn ein Zeichen, daß die Kunden zufrieden sind. Die von mir befragte Führungskraft unterschied bei dieser Frage zwischen verschiedenen Kundentypen. 

„Einige Kunden sind sehr kurz ab (=kurz angehalten). [...] Andere Kunden – ja, zu denen hat man eine andere Beziehung. Mit denen unterhält man sich auch über private Dinge.“ 

Das Unternehmen sei stets bemüht, mit allen Kunden – egal ob große oder kleine Firmen – partnerschaftlich zusammenzuarbeiten. Er erwähnte eine Firma, mit der die Molkerei jährlich einen Umsatz von sechs Millionen DM macht: 

„Es sind auch immer sehr harte Preisgespräche, aber unterm Jahr – wenn dann alles vom Preis her klar ist – kommen wir blendend gut miteinander aus.“

Im Bezug auf die Beziehung zu den Lieferanten meint einer meiner Gesprächspartner: 

„Da bemühen wir uns, immer offen zu sein. Wir brauchen eigentlich nicht sagen ‚bemühen‘, denn wir sind(!) offen. [...] Wir haben keine Geheimnisse.“

Auf die Frage nach der Beziehung zu den Konkurrenten antworten beide, daß man gar nicht von reinen Konkurrenten sprechen kann, weil: 

„Wir haben ja auch einen ganz anderen Kundenkreis als die umliegenden Molkereien.“ 

Ansonsten ist die Beziehung „von Wettbewerber zu Wettbewerber verschieden.“ Auf alle Fälle sei es nicht so, daß jeder versucht, dem anderen Aufträge wegzureißen: 

„Die meisten sind da schon sehr vernünftig.“

Die Beziehung unter den Kollegen ist ihrer Meinung nach auch sehr gut, was einer der Interviewpartner folgendermaßen begründet: 

„Wir haben eigentlich selten Krach. [...] Wir haben unsere Betriebsfeste, die auch alle harmonisch verlaufen.“ 

Weiters gibt es auch mehrere interne Feste in der Verwaltung und: 

„Es gibt auch freundschaftliche Beziehungen, auch nach der Arbeit kann man sich noch unterhalten.“ 

Natürlich gäbe es auch ab und zu Streitigkeiten, und während sich einige Kollegen blendend verstehen, haben andere Schwierigkeiten miteinander .

Beide Angestellten erwähnten mir gegenüber, daß bei der Art der Anrede unter den Beschäftigten das Alter eine wesentliche Rolle spiele. Allerdings duzt man sich im allgemeinen unter den Kollegen, während Führungspositionen oft gesiezt werden. Die Führungskraft in der Verwaltung meint dazu: „Ich nütze das ‚Sie‘ allerdings auch so ein bißchen dazu, wenn ich von irgend jemanden Abstand halten will(!).“ Manchmal helfe ihm das „Sie“ auch, um sich Respekt zu verschaffen: 

„Ich bin ja für diese Position noch recht jung. Wenn ich dann – von meiner Stellung aus – mit Älteren umgehen muß, ist es teilweise(!) auch gut, wenn man einen gewissen Abstand hat. [...] Ich bin mit Sicherheit keiner, der den Vorgesetzten raushängen will. Ich habe das in der Regel kollegial gelöst, aber ab und zu hilft einem das ‚Sie‘ – das muß ich ehrlich sagen.“

Mit dem Unternehmer kommen beide „gut“ bzw. „sehr(!) gut“ klar. Sie betonen die Freiheiten und das Vertrauen, die dieser den Beschäftigten gibt, was in folgenden Aussagen gut zum Ausdruck kommt: 

„Die Arbeitszeiten sind sehr flexibel – Der Chef sagt, wir können kommen und gehen, wann wir wollen. Wir haben viele Freiheiten, die wir woanders vielleicht nicht hätten. Und trotzdem denke ich, ist der Chef auch zufrieden, weil die Arbeit auch erledigt wird.“

Oder: 

„Er gibt einem die Chance, läßt einem machen. Und die Zusammenarbeit ist dann mit Sicherheit sehr(!) gut. [...] Ja (+) scheinbar ist er mit mir zufrieden, ich bin es mit ihm – somit ist auch das Zusammenarbeiten gut.“ 

Diese Freiheit wird auch im Hinblick auf die Weiterbildungsseminare erwähnt: 

„Bei Naarmann darf man im Prinzip selber entscheiden – brauch ich das, brauch ich das nicht. Und das läuft auch eigentlich sehr gut.“

11.4.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse

Die von mir interviewte Führungskraft sagte mir gegenüber, daß sie versuche, auftretende Probleme gemeinsam mit den Mitarbeitern zu lösen, „was aber nicht immer leicht ist. Ich stelle Fragen, und da kommt gar nichts.“ Er würde sich von manchen Beschäftigten manchmal mehr Mitarbeit erwarten.

Um gemeinsam entscheiden zu können, ist es wichtig, daß jeder am laufenden ist. So sieht der Interviewpartner einen Großteil seiner Arbeit in der Informationsverarbeitung. Deswegen vergleicht er das Unternehmen auch mit einer „Spinne im Netz“. Vor allem das Netz soll verdeutlichen, wie wichtig es ist, daß Informationen jeglicher Art gesammelt und weitergegeben werden, so daß sie kreisen können.

Auf die Frage inwieweit er sich persönlich in die Entscheidungsprozesse des Unternehmens miteinbezogen fühlt, meinte der zweiter Interviewpartner, daß weitreichendere Entscheidungen vom Verwaltungsleiter und Unternehmer getroffen werden, und er darauf auch keinen Einfluß habe: 

„Dann ist die Entscheidung getroffen worden, und die akzeptiere ich dann auch – und kann damit leben. Man muß damit leben, wenn man eine niedrigere Stellung hat.“ 

Allerdings gewann ich den Eindruck, daß sich der Angestellte mit den getroffenen Entscheidungen identifiziert, was er am Ende des Gespräches auch ausdrücklich sagte.
Von diesem Angestellten wird bemängelt, daß es innerhalb der Verwaltung keine Besprechungen gibt, was er manchmal für sehr sinnvoll halten würde. Den Grund, weshalb andere Abteilungen des Betriebes sehr wohl interne Besprechungen haben, sieht er darin, daß die Verwaltung weniger Probleme hat, und die Probleme, wenn sie auftreten, „sofort an Ort und Stelle gelöst werden und nicht auf die lange Bank geschoben werden.“ 

11.5.  Interviews mit zwei Beschäftigten der Produktionsabteilung bzw. der Produktentwicklung

11.5.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Den beiden Beschäftigten scheint die Arbeit samt der modernen Maschinenanlagen Spaß zu machen und sie zu motivieren, ihr bestes zu geben. Dies kommt durch folgende Aussagen zum Ausdruck:

„Also, mich fasziniert eigentlich diese Technik – diese Verfahrenstechnik! [...] Man ist immer wieder neu gefordert, und das finde ich das Schöne daran.“ 

Oder: 

„Ja, (+) es war irgendwie schon immer mein (+) Traum oder Wunsch gewesen, im Labor zu arbeiten.“ 

Besonders zufrieden gehen beide nach Hause, wenn die ganze Produktion gut gelaufen ist, und sie ein auftretendes Problem zu lösen imstande waren. Auch das Arbeitsklima spielt für ihre Zufriedenheit eine wesentliche Rolle. 

11.5.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Eine Interviewpartnerin meint, daß „der ganze Kundenkreis im großen und ganzen sehr zufrieden ist.“ Diese persönliche Einschätzung gewinnt sie vor allem aus den Reklamationen der Kunden des Großhandels, die sie im Labor erreichen.

Ebenso meint sie, daß die Bauern mit der Molkerei zufrieden sind. Sie erzählt, daß viele ein „Service der Molkerei Naarmann“ nützen, und zwar eine Milchprobe im Labor gratis untersuchen zu lassen.

Auf die Frage nach dem allgemeinen Arbeitsklima im Unternehmen bekam ich zwei unterschiedliche Aussagen. Innerhalb ihrer Abteilung empfinden beide die Atmosphäre sehr gut, und die Beziehung unter den Kollegen ist freundschaftlich. Natürlich gäbe es auch bei ihnen „gespannte Tage“, was auf den Gemütszustand der einzelnen Mitarbeiter zurückzuführen ist. Unter den Kollegen sind sie per Du, ausgenommen den „Leuten im Produktionsbüro, den Chefs usw. gegenüber“ 

Während eine Interviewpartnerin auch das Arbeitsklima im gesamten Unternehmen als „sehr gut“ deklariert, meint der andere: 

„Hingegen in anderen Abteilungen da seh ich, daß sie sich gegenseitig als Rivalen(!) sehen.“ 

Die Arbeiter würden sich dort gegeneinander ausspielen. 

„Aber das ist in meiner Abteilung nicht der Fall. Wir haben entschieden, daß wir zusammenarbeiten. [...] Ich mein, es ist sehr harmonisch.“

Die persönliche Beziehung zu dem Unternehmer bezeichnen beide als sehr gut. So meint ein Interviewpartner: 

„Ja, ich muß sagen, mit Herrn Naarmann kann man auch gut reden, auch wenn man einmal irgendetwas anderes hat; das ist überhaupt kein Problem. Und er ist auch sehr entgegenkommend.“ 

Das Verhältnis zu den Mitgliedern des Produktionsbüros, die beide als ihre unmittelbaren Vorgesetzten  bezeichnen, scheint grundverschieden zu sein. Ein Interviewpartner meint: 

„Man kommt da wohl mit ihnen klar.[...] Also, man steht da nicht allein mit solchen Sachen.“ 

Der andere unterscheidet hingegen zwischen der Beziehung, die er zu den einzelnen Mitgliedern des Produktionsbüros hat. Zu einem sei die Beziehung „sehr(!) distanziert“, mit einem anderen könne er „gut reden“. Da es drei Personen sind, wisse man öfters nicht, an wen man sich zu wenden hat. Außerdem ändern sie schnell ihre Meinung: 

„Dann steht man da. Dann wird man allein gelassen.“

11.5.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse 

In die Entscheidungsprozesse fühlt sich eine Befragte sehr wohl miteinbezogen: 

„Sicher, es ist klar, daß er (=Unternehmer) viele Entscheidungen auch selber trifft – ‚Das wird jetzt so gemacht.‘ – aber ansonsten kann ich mir vorstellen, und das haben wir selber auch schon mitgekriegt, fragt er: ‚Was würden denn Sie dazu sagen?‘ Da fragt er auch uns im Labor.“ 

Ähnliche Erfahrungen hat die Laborabteilung auch mit der Produktionsleitung gemacht. In manchen Dingen entscheidet diese für sich selbst, doch in anderen Fällen wird auch das Labor in einem Entscheidungsprozeß hinzugezogen.

Andere Erfahrungen mit dem Produktionsbüro hat mein zweiter Interviewpartner gemacht. Er sieht ein Problem beim Entscheidungsprozeß darin, daß das Produktionsbüro keine Entscheidungen treffen will, weil die Betroffenen Angst haben, eine falsche Entscheidung zu treffen. Im nachhinein will dann niemand etwas gesagt haben, damit er nicht für eine falsche Entscheidung verantwortlich gemacht werden kann. Schließlich meint der Interviewpartner: 

„Ja, daß sie sich vor einer Entscheidung drücken wollen, das kommt recht häufig vor.“ 

In manchen Fällen treten dann - gerade weil das Produktionsbüro keine Entscheidung getroffen hat - weitere Probleme auf, die sich durch Verzögerungen in der Produktion auswirken.

Durch das Protokoll der Montags-Info, das für alle zugänglich ist, fühlt sich ein Interviewpartner immer am laufenden gehalten: 

„Man kann auch immer wieder nachfragen, was anderes war. Das läuft schon gut. Jeder ist eigentlich immer informiert. [...]Man kann mit Sicherheit Vorschläge vorbringen (in bezug auf Montagsinfo). Ja, das wird auch teilweise verlangt, daß man eigene Ideen hat.“ 

Es wurde mir von den Renovierungsarbeiten im Labor erzählt, bei denen die Mitarbeiter des Labors bestimmt haben, wie diese Arbeiten am besten durchgeführt werden sollen: 

„Es wurde uns nicht vorgesetzt: So oder so wird das jetzt gemacht. Das haben wir gesagt; das machen wir(!); das bestimmen wir jetzt, wie es wieder neu aufgebaut wird. Das ist auch gut so, denn es müssen ja auch wir damit arbeiten.“

Bemängelt wurde bei einem anderen Interview, daß es zwischen den einzelnen Abteilungen des Produktionsbereiches keine Besprechungen mehr gibt, obwohl diese sehr wichtig wären, weil sie ein „übergreifendes Prozeßdenken ermöglichen“. Vor einigen Jahren hatte es diese Zusammenkünfte gegeben: 

„Und das war eigentlich sehr schön, weil es (=Problemlösung) gemeinschaftlich(!) erarbeitet wurde. Dann hatte man immer das Gefühl, das Problem in Griff zu kommen.“ 

Es konnte mir kein Grund gegeben werden, weshalb die Versammlungen nicht mehr stattfinden. 

„Man hat immer wieder so eine Ausrede gefunden.“

11.6.  Teilnehmende Beobachtung bei einer Besprechung

Die Sitzung (Dauer: zirka eine Stunde) fand im Büro einer Führungskraft der Verwaltung statt. Anwesend waren zwei Personen der Geschäftsleitung sowie vier Führungskräfte der Verwaltung, der Produktentwicklung und der Expedition.

11.6.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

 Bei dieser Besprechung handelte es sich um eine sogenannte Ad-hoc Sitzung: Von einem auslaufenden Produkt wurde einem Kunden zu viel geliefert, und der Kunde hatte sich darüber beschwert. Die Ursache des Übels lag darin, daß wichtige Informationen innerhalb des Betriebes nicht weitergeleitet worden waren. In der Sitzung sollte gemeinsam eine Lösung erarbeitet werden, wie man derartige Fehler in Zukunft vermeiden könnte. Der Beweggrund für diese Sitzung war also die zukünftige Fehlervermeidung.

Die Teilnehmenden waren teilweise sehr interessiert, an einer guten Lösung mitzuarbeiten, teilweise schien ihnen das nicht allzu wichtig zu sein, was ich aus dem Grad der aktiven Beteiligung schloß. 

11.6.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

In der Sitzung wurde sehr respektvoll miteinander umgegangen. Man unterbrach sich kaum, und es wurde auch niemand persönlich angegriffen, so daß keiner in eine bloße Verteidigungsposition geriet. Teilweise haben sich die Personen mit Vornamen angesprochen, teilweise mit Nachnamen. 

Man hatte während der Sitzung den Eindruck, daß jeder Beitrag – egal von wem er kam – für die Lösung des Problems wichtig war. So betonte der Verantwortliche der Sitzung: „Wir sind offen für alles.“ Er und der Unternehmer sprachen einige Anwesende auch persönlich an „Was meinst du / Was meinen Sie?“, und sie faßten wichtige Punkte immer wieder zusammen. Diese offene Atmosphäre fiel mir auch gleich beim Betreten des Büros auf. Der Einladende der Besprechung besprach noch eine Sache mit dem Qualitätsmanager. Er hieß mich aber gleich willkommen und meinte, daß ich ruhig Platz nehmen könne, da es bei ihnen nichts zu verheimlichen gibt, und er führte das Gespräch noch zu Ende.

Während der Besprechung saß ich mit ihnen am Tisch, und der Unternehmer erklärte mir zwischendurch, welches Problem sie zu lösen hätten. (Das Problem wurde zwar am Anfang genannt, und jeder schien darüber genau Bescheid zu wissen, ich als Außenstehende konnte es aber nur im groben erahnen.)

Obwohl die Tragweite des aufgetretenen Fehlers nicht von geringer Bedeutung war, wurde zwischendurch auch gelacht, als jemand eine lustige Episode erzählte, die am Morgen passiert war. Die Atmosphäre war also trotzdem ziemlich entspannt.

Der Beziehung unter den Anwesenden lag auch eine große gegenseitige Hochschätzung der vollbrachten Arbeit zugrunde. So sagte Theo Naarmann am Ende der Sitzung zu mir, daß es der vom Verkauf nicht leicht hat, denn zu ihm kommen die Kunden, die sich beschweren usw. Ebenso sei der, der die Produkte entwickle, einer sehr großen Herausforderung gestellt. Darauf hin meinte ein anderer der Anwesenden, daß es ja auch jener von der Spedition und die vom Einkauf nicht leicht haben, woraufhin der Unternehmer feststellte: „Ja, heutzutage ist es nicht mehr leicht.“
11.6.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse 

Die Person, die zu dieser Sitzung eingeladen hatte, leitete die Besprechung, indem sie sowohl Fragen in den Raum stellte als auch persönlich welche an einzelne Anwesende stellte, wichtige Punkte zusammenfaßte („Wir müssen daran arbeiten.“) und sich Notizen machte, die ihr für das Zusammenstellen des anschließenden Protokolls dienten. Räumlich gesehen war sie von den Anwesenden ein wenig entfernt, weil sie an ihrem Schreibtisch saß, an dessen Vorderseite der Tisch anschloß, an dem die Anwesenden saßen. Sie war allerdings die meiste Zeit vorgebeugt und zeigte großes Interesse an der Meinung der anderen. Nachdem jene Person folgendes gesagt hatte: „Mir fällt nichts mehr ein. Aber vielleicht gibt’s doch noch was.“, setzte sie sehr bewußt - wie sie mir im Anschluß an die Besprechung erklärte - eine lange Pause und sah dabei in die Runde. Es kam aber zu keinen Äußerung mehr. 

Auch Theo Naarmann fungierte ein wenig als Leiter der Sitzung, indem er Fragen stellte bzw. Lösungspunkte zusammenfaßte, wie „Wir müssen alles dem Verkauf melden, nicht nur der Produktion.“ Während der Besprechung wurde auch deutlich, daß sich der Unternehmer im gesamten Betrieb sehr gut auskennt und mit einzelnen Begebenheiten vertraut ist.

Die Entscheidung, die getroffen wurde – der Verkaufsabteilung öfters Bericht zu erstatten – wurde bereits am Anfang der Besprechung von der Führungskraft der Verkaufsabteilung erwähnt. Sie erzählte von ihren Schwierigkeiten bei Reklamationen, die Kunden vorbringen, von deren Inhalt – Auslaufen eines Produktes – sie nicht ausreichend informiert worden war. Danach wurde ausführlich darüber diskutiert, warum die benötigte Informationsweitergabe in jenem Fall nicht zufriedenstellend funktionierte. Dabei war der Grad der aktiven Beteiligung unterschiedlich – einige brachten ihre Meinungen sehr entschieden zum Ausdruck, andere sagten kaum etwas. Am Ende der Sitzung schien es für jeden Beteiligten plausibel zu sein, daß die Informationsweitergabe an die Verkaufsabteilung in vielen Fällen sehr wichtig ist. Ich konnte es allerdings nicht einschätzen, inwieweit sich die Beteiligten diesen Vorsatz in der Tat zu Herzen nahmen.

Im Rahmen dieser Sitzung wurde die Wichtigkeit einer weiteren Besprechung erkannt – zum ersten Mal wurde es vom Unternehmer erwähnt - , der Zeitpunkt festgesetzt, und gemeinsam wurde überlegt, wer daran teilnehmen sollte. Im Unternehmen scheint es also immer wieder der Fall zu sein, daß mit den jeweils Betroffenen gemeinsam an einer Lösung gearbeitet wird.
11.7.   Teilnehmende Beobachtung während der gesamten im Unternehmen verbrachten Zeit

Während meiner Zeit in der Molkerei führte ich eine Art Tagebuch, in dem ich mir immer wieder Notizen über Dinge machte, die ich hörte oder die ich beobachten konnte. Zwei Punkte werde ich im folgenden wiedergeben:

· Ich empfand es als Zeichen der Offenheit und freundlichen Willkommenheit, daß jeden Morgen die Tür zum Besprechungszimmer, in dem ich mich tagsüber meist aufhielt, offen war, an düsteren Tagen bereits das Licht brannte und frisches Mineralwasser am Tisch stand.

· Während eines Interviews, das ich mit einer Führungskraft des Unternehmens führte, wurden wir durch ein Telefonat unterbrochen. Darin beschwerte sich eine Endkäuferin über ein Milchprodukt - später stellte sich heraus, daß es sich um Frischmilch handelte, also um kein Produkt der Molkerei Naarmann. Der Angestellte schlug ihr vor, einmal Haltbarmilch, die Naarmann produziert, zu probieren: „Allerdings will ich Sie nicht überreden, denn ich selber trinke auch lieber Frischmilch.“

12.  Grundannahmen der Unternehmenskultur

Im folgenden versuche ich einige Grundannahmen aufzustellen, die den von mir beobachteten Artefakten sowie verbalem und nonverbalem Verhalten zugrunde liegen könnten. Durch die begrenzte Zeit, die ich im Unternehmen verbrachte, durch die kleine Stichprobe von Beschäftigen, die ich interviewte und den kleinen Auszug von Materialien, die ich bearbeitete, können die von mir aufgestellten Grundannahmen, die prinzipiell schwer ergründbar sind, nur ein Versuch sein, möglichen Ursachen für die gesammelten Eindrücke nachzugehen. Ziemlich bald sind mir bei der Untersuchung sogenannte Rich Points aufgefallen, die sich durch einen Großteil der „Spitze des Eisbergs“ ziehen. Genau diesen Rich points werde ich nun eine mögliche Erklärung zugrunde legen, wobei ich wiederum von den drei gewählten Schwerpunkten ausgehe.

12.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Die Betriebsklima-Analyse kommt zu dem Ergebnis, daß ein Großteil der Mitarbeiter gerne im Unternehmen arbeitet und daß die Beschäftigten auf ihren Betrieb stolz sind. Ebenso fühlt sich laut Gesundheitsbericht ein Großteil der Beschäftigten im Unternehmen gut aufgehoben. Dies wird auch durch jedes von mir durchgeführte Interview bestätigt. 

( Warum also arbeitet ein Großteil der Beschäftigten gerne in der Molkerei? Was motiviert sie bei ihrer Arbeit?

Hauptausschlaggebend für die hohe Zufriedenheit am Arbeitsplatz scheint weniger ein hoher Verdienst zu sein, da durch die Betriebsklima-Analyse hervorgeht, daß beinahe die Hälfte der MitarbeiterInnen glaubt, woanders mehr Geld verdienen zu können. Weiters zeigt die Prioritätenliste, daß die MitarbeiterInnen als entscheidenden Faktor für ein gutes Betriebsklima den Aspekt „Arbeitssituation und Zufriedenheit mit der Arbeit“ vor den Aspekt „Einkommen / Vermögensbeteiligung“ reihen (siehe Kap. 3.1.2.). 

Ein Hauptmotivator für das Wohlbefinden am Arbeitsplatz scheint meines Erachtens folgender zu sein: den Mitarbeitern macht die gut verrichtete Arbeit selbst Spaß. Mit anderen Worten: sie sind bei ihrer Arbeit intrinsisch motiviert. In ihnen scheint die Grundannahme verwurzelt zu sein, daß korrekt ausgeführte Arbeit zur Zufriedenheit führt. Da jeder Mensch das Bedürfnis nach Zufriedenheit hat, bemühen sich die MitarbeiterInnen, gewissenhaft und fleißig ihrer Arbeit nachzugehen. Sie sind demnach motiviert, ihr Bestes zu geben, und die daraus resultierende Zufriedenheit läßt sie auch gerne im Betrieb arbeiten. 

Dies schließe ich aus folgenden Beobachtungen: 

· Die von mir Interviewten betonen, daß sie dann zufrieden nach Hause gehen, wenn ihnen die Arbeit gut gelungen ist oder sie ein gutes Geschäft abschließen konnten. Beispiele:

„Man ist immer wieder neu gefordert. Und das finde ich das Schöne daran.“

„Zufrieden macht eigentlich nur dann die Arbeit, wenn ich sie korrekt ausgeführt habe.“

„Man geht eigentlich immer zufrieden nach Hause. Man hat die ganze Arbeit gemacht; man hat viel untersucht.“

· Gerade damit sich die Beschäftigten an ihrem Arbeitsplatz wohl fühlen können und ihnen somit beim guten Verrichten der Arbeit nichts im Wege steht, wurde die Gesundheitsanalyse durchgeführt. Dessen Hauptziel war es ja, äußerliche Mängel am Arbeitsplatz aufzudecken sowie das Führungsverhalten der Führungskräfte zu erfragen, um ein besseres Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu gewährleisten. 

· Der Betriebsklimabericht zeigt, daß rund 80% der Befragten meinen, daß die Arbeit ihren persönlichen Neigungen entspricht.

· Theo Naarmann sagte in einem Interview, daß er überzeugt sei, daß er nur mit zufriedenen Mitarbeitern die gute Position der Privatmolkerei erhalten könne. So ist er also bestrebt, – soweit es ihm möglich ist - einen guten äußeren Rahmen zu schaffen, damit die Beschäftigten die Arbeit ordnungsgemäß durchführen können, und sie ihnen auch Spaß machen kann. 

· Theo Naarmann versucht weiters, die Beschäftigten ihren Qualifikationen entsprechend dort einzusetzen, wo sie sich wohl fühlen. So passiert es auch immer wieder – falls dies möglich ist - , daß MitarbeiterInnen ihren Arbeitsplatz wechseln, um jene Arbeit verrichten zu können, die in der Tat zur Zufriedenheit führen kann, weil sie ihren Fähigkeiten entspricht.

Die korrekt ausgeführte, zum Großteil den persönlichen Neigungen entsprechende Arbeit in einer Arbeitsumgebung, in der sich die Beschäftigten wohl fühlen können, führt also zur Zufriedenheit, was die MitarbeiterInnen wiederum motiviert, ihre Arbeit gut zu verrichten. Daß auch das Arbeitsklima wesentlich zur Zufriedenheit beiträgt, werde ich im Kap. 12.2. näher erläutern. 

( Was sind die Ursachen, weshalb die MitarbeiterInnen auf die Molkerei stolz sind?
Die Beschäftigten wissen, daß die Milchbranche hart ist, und haben es miterlebt, daß sehr viele Molkereien in der Umgebung – in den letzten zehn Jahren mußten 50% der Nachbarmolkereien ihre Produktion stilllegen - nicht überleben konnten, weil große Konkurrenzunternehmen viel kostengünstiger produzieren können. Nicht umsonst betonen einerseits die von mir Interviewten und andererseits die Broschüre für die Kunden die Wichtigkeit der Spezialisierung auf Nischenprodukte für den Großverbraucherbereich. Aufgrund der großen Konkurrenz unter den Molkereien, sieht sich insbesondere die Unternehmensleitung gezwungen, ständig neue Produkte zu entwickeln und zu produzieren, um überleben zu können. Dies kommt auch im Interview mit einem Angestellten der Verwaltungsabteilung zum Ausdruck, der bei meiner symbolischen Frage von einem Überlebens- und Selbsterhaltungstrieb des Unternehmens spricht. 

Die Molkerei verändert bzw. erweitert ständig ihre Produktpalette, je nach den Bedürfnissen ihrer Kunden. Darauf legt sich die Privatmolkerei in der Broschüre für ihre Kunden auch fest, indem sie sagt, daß sie „Produkte für Menschen von heute“ erzeugen will. Auch Theo Naarmann betont, daß sie immer dann ein neues Produkt zu entwickeln versuchen, wenn der Kunde sie bittet, ein von ihm geschildertes Problem zu lösen. Diese Herausforderung, ständig neue Produkte zu entwickeln, die den hohen Anforderungen der Kunden an ein Produkt entsprechen sollen, drückt sich auch im großen Maschinenpark aus, der immer auf dem neuesten Stand der Technik ist. Insbesondere beim Unternehmer, aber auch bei den anderen von mir interviewten Beschäftigten, gewinnt man den Eindruck, daß sie die große Herausforderung lieben, der sich die Molkerei immer wieder neu zu stellen hat. Nicht zuletzt motiviert Theo Naarmann bei seinem Unternehmer-Sein die Tatsache, daß er eigene Ideen umsetzen kann.

Gerade weil sich das Unternehmen trotz verhältnismäßig kleiner Betriebsgröße nicht mit der Produktion einfacher Produkte zufrieden gibt, sondern stets bestrebt ist, kompliziert herzustellende Produkte zu erzeugen und damit in der  Tat erfolgreich ist, ist es stolz auf seine Leistungen. Dies wird noch verstärkt durch die Tatsache, daß die Besucher und Kunden der Molkerei staunen, daß es in der Molkerei möglich ist, mit so wenigen Maschinen und Beschäftigten eine so große Bandbreite von Produkten zu erzeugen.

Die Namensänderung von „Milchwerke Naarmann“ auf „Privatmolkerei Naarmann“ soll den besonderen Wert des Privaten in Zeiten von zunehmender Konzentration unterstreichen, auf den das Unternehmen stolz ist:

„Ja, weil mit dem Namen ‚privat‘ verbindet der Verbraucher: ‚Aha, das ist noch kein Großkonzern, so ein riesiger Laden. Da wird noch auf was geachtet.‘ Das bringt uns Erfolg.“

Die gelungene Produktion von kompliziert herzustellenden Milchprodukten und die daraufhin folgende Bewunderung anderer läßt die Beschäftigten stolz sein auf ihren Betrieb. Stolz zu sein auf den Betrieb, in dem man arbeitet und zu dem man sich zugehörig fühlt, scheint mir wiederum ein Motivator zu sein, die Arbeit gut zu verrichten, da man so seinen Teil zu einem gelungenen Florieren einer Molkerei beitragen kann, die von vielen wegen ihrer großen Innovationsfähigkeit bewundert wird.

12.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Da ich bei meiner Untersuchung nur mit Beschäftigten der Privatmolkerei Naarmann gesprochen habe und nicht mit Kunden, Lieferanten oder Konkurrenten der Firma, kann ich bei meiner Analyse nur von der Betrachtungsweise der Beschäftigten der Molkerei ausgehen. Ich bin mir bewußt, daß es sich deswegen nur um eine einseitige Betrachtung handeln kann, da nur die Einbeziehung beider Seiten zu einem vollständigerem Bild führen würde.

12.2.1.  Beziehung unter den Kollegen

Bei diesem Aspekt fällt es mir schwer, allgemeinen Schlüsse zu ziehen, weil ich bei meiner Untersuchung teilweise auf Unterschiede gestoßen bin. 

Laut Betriebsklima-Untersuchung wird der gesamte Themenbereich der „Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes“ mit durchschnittlich (57,4 Bewertungspunkte) bewertet: Während sich etwa 70% der Beschäftigten über die Zusammenarbeit mit den Kollegen zufrieden zeigen, wird der Aspekt „Zusammengehörigkeitsgefühl und Kollegialität im Betrieb“ mit kritisch bewertet (nur 46% sind damit zufrieden!). Dies spiegelt sich in jener Aussage des Gesundheitsberichtes wider, bei dem zwar fast alle Befragten das Betriebsklima innerhalb der Abteilung als gut einstufen, in Bezug auf das gesamte Unternehmen aber in etwa die Hälfte der Befragten das Betriebsklima eher negativ betrachtet. 

Im Gesundheitsbericht heißt es ebenso, daß 91% der Befragten behaupten, daß ihr Verhältnis zu ihren unmittelbaren Kollegen gut ist, und daß mit einer Ausnahme alle sagen, daß sie sich bei ihrer Arbeit gegenseitig helfen. Dies läßt mich auch Parallelen zu den von mir durchgeführten Interviews ziehen, dem zufolge alle das Verhältnis zu ihren Kollegen als gut oder gar als sehr gut einschätzen. Wenn auch ein Mitarbeiter betont, daß sie sich in seiner Abteilung sehr gut verstehen, so hat er allerdings von anderen Abteilungen gehört, daß sie sich dort gegenseitig mehr als Rivalen sehen. 

Bei meiner teilnehmenden Beobachtung während der fünf Tage hatte ich den Eindruck, daß die Beziehung unter den Kollegen – soweit es mir natürlich mein kleiner Einblick erlaubte – harmonisch ist, und ich erlebte diesbezüglich keinerlei gespannte Situationen. 

Zusammenfassend gewann ich also den Eindruck, und der wurde mir auch bestätigt, daß die MitarbeiterInnen sich untereinander (vor allem innerhalb der Abteilung) sehr gut verstehen. Sie feiern gemeinsam verschiedene Feste, und einige, die in Neuenkirchen und Umgebung wohnen, treffen sie sich auch außerhalb der Arbeitszeiten. Die meisten duzen sich, was neben alter Gewohnheit sehr wohl auch Ausdruck von Vertrautheit sein kann. Bezeichnend für ein Bemühen eines guten Miteinanders finde ich auch den Qualitätssatz, der mit „Unser Unternehmen“ beginnt. Dies bringt zum Ausdruck, daß zumindest die Unternehmensleitung, die diesen aufgestellt hat, überzeugt ist, daß sie Qualität nur mit Hilfe ihrer MitarbeiterInnen zusichern kann.

Warum die Betriebsklimaanalyse zum Ergebnis kommt, daß mehr als die Hälfte der Beschäftigten den Aspekt der Kollegialität und des Zusammengehörigkeitsgefühls im Betrieb eher negativ einstuft, bleibt für mich eine offene Frage, wofür es schwer ist, eine plausible Erklärung zu finden. Gerade die Interviews zeigten, daß sich die MitarbeiterInnen sehr wohl als Teil eines Ganzen – des Betriebes - fühlen. Ein Angestellter sagte mir auch ausdrücklich, daß er sich mit der Molkerei identifiziere. Theo Naarmann sprach meist in „Wir-Form“, wenn er mir von Ereignissen oder Entscheidungen im Unternehmen erzählte, was für mich einen hohen Grad von Zusammengehörigkeitsgefühl darstellt. Schließlich meint er mit „wir“ auch „die ganze Mannschaft hier“. Dieser Begründung für ein bestehendes Zusammengehörigkeitsgefühl, das im Widerspruch zu einem Ergebnis der Betriebsklima-Analyse steht, kann man natürlich entgegen halten, daß Theo Naarmann und die andere von mir interviewte Führungskraft - bei dessen Interview auch ein hoher Grad an Zusammengehörigkeitsgefühl herauszulesen ist - Teil der Unternehmensleitung sind, die laut Betriebsklima-Analyse diesen Aspekt der Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes viel besser einstufen als die anderen Beschäftigten, nämlich mit 73,3% als zufrieden. 

Das für mich ein wenig überraschende Ergebnis der Betriebsklima-Analyse könnte auch darin liegen, daß Menschen, die unzufrieden sind, eher bei Umfragen mitmachen, als jene, die zufrieden sind. Da bei der Betriebsklima-Untersuchung nur etwa die Hälfte der Beschäftigten mitgemacht hat, wäre es auch möglich, daß das Ergebnis die Stimmen der eher unzufriedenen Mitarbeiter widerspiegelt. 

Es bleibt auf alle Fälle das Ergebnis des Gesundheitsberichtes, welches meine Beobachtungen von einem bestehenden Zusammengehörigkeitsgefühl und Kollegialität zumindest innerhalb der Abteilung bestätigt. 

So stelle ich trotz allem die Behauptung auf, daß in den meisten Beschäftigten die Grundannahme verwurzelt ist, daß gute Zusammenarbeit unter den Kollegen einerseits zur Zufriedenheit am Arbeitsplatz beiträgt, und andererseits auch für den Erfolg des Unternehmens maßgebend ist. Diese Behauptung schließe ich aus folgenden Beobachtungen:

· Eine Interviewpartnerin sieht den Beziehungsaspekt unter den Kollegen als einen ausschlaggebenden Faktor für einen zufriedenen Arbeitstag.

„Natürlich spielt auch das Arbeitsklima viel mit!“

· Die MitarbeiterInnen samt der Unternehmensleitung geben bei der Prioritätenliste bezüglich der Wichtigkeit für die Gewährleistung eines guten Betriebsklimas dem Aspekt „Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes / Mitwirkung“ den Platz 3 von 8 möglichen.

· Meine Erfahrungen, die ich im Betrieb gewonnen habe, gestützt auch von Teilen des Gesundheitsberichtes und der Betriebsklima-Analyse, lassen auf ein sehr gutes Verhältnis unter den Kollegen - zumindest einer Abteilung - schließen.

· Theo Naarmann führt den momentanen Erfolg seines Unternehmens auf das gemeinsame Agieren der zufriedenen Beschäftigten zurück.

„Ja, also nur mit positiv denkenden Menschen, mit zufriedenen Menschen, kann ich auch eine so schwierige Position durchführen. [...] Also, die Leute bringen dann auch eine sehr gute Leistung und warten nicht schon auf den Feierabend.“

12.2.2.  Beziehung zwischen Vorgesetzten und MitarbeiterInnen

12.2.2.1.   Der Unternehmer

Wie ich aus den Gesprächen mit dem Unternehmer schließen konnte, ist er stets bestrebt, daß alle Beschäftigten zufrieden sind. Dieses Streben hat meines Erachtens zweierlei Ursachen: Erstens ist er überzeugt, daß er nur mit zufriedenen MitarbeiterInnen das Unternehmen erfolgreich führen kann und zweitens geht es ihm auch um den Menschen selbst. („Es ist auch wichtig für ihn (=den Menschen).“) Gerade diese Überzeugung, meine ich, ist es, was die Beschäftigten spüren. Theo Naarmann ist zwar als Unternehmer der Molkerei sehr gewinnorientiert und versucht, sparsam zu sein, doch gleichzeitig ist er offen für die Anliegen seiner MitarbeiterInnen.

Seine Sparsamkeit zeigt sich einerseits in der Tatsache, daß er keine eigene Sekretärin hat, sein Büro mit seinem Bruder teilt, und selbst täglich einen Rundgang macht, um zu sehen, ob sparsam mit Wasser, Strom und Reinigungsmittel umgegangen worden ist.

Auf die Frage, weshalb er ein ziemlich kleines Büro und keine eigene Sekretärin hat, meint er:

„Wir hier sind realistische Leute. – Was soll man sonst sagen? (Gelächter) [...] Wichtig ist, daß sich die Leute wohl fühlen können. Sie sollen nicht so in einen Palast gehen, wo sie erst bei einer Sekretärin vorbeigehen.“

Die besagte Offenheit von Theo Naarmann für die Anliegen seiner Beschäftigten und der Wunsch nach aktiver Zusammenarbeit seinerseits schließe ich aus: 

· Einem Interview, in dem die Befragte der Meinung ist, daß man mit Theo Naarmann auch über „irgendetwas anderes“ gut reden kann, und er sehr entgegenkommend ist.

· Der teilnehmenden Beobachtung bei einer Besprechung, bei der Theo Naarmann bewußt nach den Anliegen seiner Beschäftigten gefragt hat.

· Dem Interview mit Theo Naarmann, bei dem er mir von der mit Schwierigkeit verbundenen Anstellung von Alkoholikern erzählte, und daß ihm deren Anstellung dennoch ein großes Anliegen ist, weil es ihm um das Wohl jener Menschen samt deren Familie geht.

· Dem Interview mit Theo Naarmann, bei dem er betont, wie wichtig es ihm ist, daß seine MitarbeiterInnen auch an ihm und seinem Handeln Kritik üben, und er die Betriebsklima – Analyse durchführen ließ, damit die Beschäftigten sehen, daß er stets an einer Verbesserung bemüht ist.

· Aus der Beobachtung, daß Theo Naarmann immer Arbeitskleidung trägt. Der Grund dafür liegt meiner Meinung nach nicht nur in der Tatsache, daß er selbst sich immer wieder im Betriebsgebäude aufhält – dort ist das Tragen von Arbeitskleidung für jeden Pflicht - , sondern er sich auch rein äußerlich von einem Großteil der Beschäftigten nicht abheben will.

Die von mir Interviewten rechnen Theo Naarmann die Freiheit und das damit verbundene Vertrauen, das er ihnen schenkt, hoch an. So können die MitarbeiterInnen ihre Arbeitszeit flexibel gestalten und bei einigen Entscheidungen wird nach ihren Wünschen vorgegangen (Beispiel: neue Einrichtung des Labors).    

12.2.2.2.   Der unmittelbar Vorgesetzte – das Produktionsbüro

Der Gesundheitsbericht zeigt, daß die MitarbeiterInnen die Beziehung zu ihren unmittelbar Vorgesetzten – der Abteilungsleitung – grundsätzlich um einiges besser bewerten, als jene zum Produktionsbüro. Von diesem Büro fühlen sich viele zu wenig informiert, und knapp die Hälfte der Befragten ist der Meinung, daß der Umgang zwischen ihnen und dem Produktionsbüro nicht partnerschaftlich sei.

In einem Interview wurde explizit auf die Schwierigkeiten hingewiesen, die MitarbeiterInnen einer Abteilung mit dem Produktionsbüro haben - Sie fühlen sich von ihnen alleine gelassen. Ein anderes Interview brachte hingegen zum Ausdruck, daß eine andere Abteilung sich vom Produktionsbüro unterstützt weiß und ein partnerschaftliches Zusammenarbeiten möglich sei.

Diese beide Aussagen möchte ich im folgenden wiedergeben:

„Man kommt da wohl mit ihnen klar.[...] Also, man steht da nicht allein mit solchen Sachen.“ 

„Dann steht man da. Dann wird man allein gelassen.“

Eine allgemeine Aussage über die Beziehung zwischen den Beschäftigen und den Abteilungsleitungen wage ich nicht zu treffen, weil mir hierfür die Informationen fehlen. Sehr interessant finde ich allerdings jenen Auszug aus dem Qualitätshandbuch, in dem festgehalten wird, daß sich die Vorgesetzten den Anliegen ihrer hierarchisch unterstellten Personen widmen und sich in „ihre Lage versetzen“. Das bringt zum Ausdruck, daß die Vorgesetzten versuchen möchten, sich wegen ihrer Stellung nicht besser vorzukommen, sondern eher eine „Haltung des Dienens“ anstreben. Inwieweit dies konkret umgesetzt wird, kann ich aufgrund meiner zeitlich begrenzten Beobachtungen nicht sagen. 

12.2.3.  Beziehung zu den Kunden

In der Broschüre für die Kunden wird betont, daß die Molkerei „Produkte für Menschen von heute“ erzeugt. Dieses Bemühen bestätigt sich auch im Interview mit Theo Naarmann, der mir erzählte, daß sie gerade durch die Probleme bei der Verwendung von Milchprodukten, die ihnen ihre Kunden schildern, inspiriert werden, neue Produkte zu entwickeln, die die Probleme lösen können. Die Molkerei versucht also, auf die Schwierigkeiten ihrer Kunden einzugehen, und entwickelt so immer wieder neue Produkte, was ihnen von den Kunden hoch angerechnet wird. 

Da heutzutage große Konkurrenz unter den Molkereien herrscht, versucht die Privatmolkerei Naarmann, ihren Kundenstock aufrecht zu erhalten und neue Kunden zu gewinnen, indem sie sich auf die Nischenproduktion spezialisiert und den Kunden gegenüber die Vorteile ihrer Produkte unterstreicht. Die Wichtigkeit der Spezialisierung auf die Nische der Haltbarprodukte für den Großverbraucherbereich kommt in jedem von mir durchgeführten Interview zum Ausdruck. In der Broschüre für die Kunden betont das Unternehmen darüber hinaus die hohe Qualität der Produkte durch die Einhaltung von Hygienekriterien und der Vorgaben von ISO 9001. Bezüglich der Hygiene ist mir aufgefallen, daß es im ganzen Betrieb sehr sauber ist. Sauberkeit und Ordnung scheinen wichtige Grundsätze im Unternehmen zu sein - darüber wird auch in den Protokollen des Arbeitsschutz-Ausschusses gesprochen -, die vor allem vom Unternehmer vorgelebt werden. So ist sein Büro sehr aufgeräumt, und er ist davon überzeugt, daß Sauberkeit hilft, sich am Arbeitsplatz wohl zu fühlen und die Arbeit korrekt auszuführen.  

Gleich beim Eingang des Verwaltungsgebäudes hängt das Zertifizierungsdokument und der Qualitätssatz, den Theo Naarmann als Art Unternehmensphilosophie sieht. So hält das Qualitätshandbuch in der Tat fest, daß „das Unternehmen unter anderem auch vom Vertrauen ihrer Kunden lebt“. Deswegen werden die Produkte so „sorgfältig erstellt, als würde man sie für sich selber erzeugen.“ Durch diese Aussage wird dem Kunden „ein Gesicht“ gegeben und die Mitarbeiter werden angespornt, ihr Bestes zu geben.

In der Broschüre wird weiters der große Vorteil eines schon seit 1903 bestehenden und damit erfahrungsreichen Unternehmens, gekoppelt an den Einsatz der neuesten Techniken im Bereich der Verpackung, Sterilisation, Abfüllung und Produktion, betont. Um den Aspekt einer relativ kleinen, privaten aber doch sehr modernen Molkerei zu verdeutlichen, wurde ja auch eine Namensänderung von Milchwerke Naarmann in Privatmolkerei Naarmann durchgeführt. Theo Naarmann meint, daß dadurch den Kunden noch mehr bewußt gemacht wird, daß das Unternehmen darauf bedacht ist, eine persönliche Beziehung zum Kunden aufzubauen. Der Weg innerhalb des, für eine heutige Molkerei, kleinen Betriebes ist kurz, was dem Unternehmen ermöglicht, schnell auf Kundenwünsche zu reagieren. Der Unternehmer ist also davon überzeugt, daß der Aspekt des Privaten dem Unternehmen große Vorteile bringt. Nicht umsonst hängen ebenfalls beim Eingang des Verwaltungsgebäudes Bilder der Unternehmer der 1. und 2. Generation der Familie Naarmann sowie ein Bild, das die Molkerei abbildet, wie sie vor einigen Jahrzehnten ausgesehen hat. So hat Theo Naarmann auch keine Absichten, das Unternehmen in den nächsten Jahren stark zu vergrößern, um den Aspekt des Privaten und Persönlichen aufrecht erhalten zu können.

Der Vorteil des schon lange bestehenden Betriebes kommt auch in einem Interview zum Ausdruck, in dem ein Befragter ein Zeichen für Zufriedenheit seitens der Kunden darin sieht, daß viele von ihnen schon jahrelang die Produkte der Privatmolkerei Naarmann kaufen. Wenn Kunden abspringen, was angeblich selten vorkommt, dann sei dafür lediglich der Preis ausschlaggebend. Auch die von mir interviewte Führungskraft sagte, daß sie immer wieder harte Preisgespräche durchzuführen hat. Wenn der Preis einmal ausgehandelt worden ist, sei die Beziehung zu vielen Kunden aber sehr gut, auch wenn es verschiedene Kundentypen gäbe: während die Gespräche mit einigen Kunden aus bloßer Informationsweitergabe und Preisverhandlungen bestehen, wird mit anderen auch über private Dinge gesprochen. Auf alle Fälle versucht sie im Unternehmen, was wortwörtlich mit einer Aussage der Broschüre übereinstimmt, mit „allen Kunden partnerschaftlich zusammenzuarbeiten“ und keinen auszunützen. Mir erschien dafür das Telefongespräch einer Führungskraft des Unternehmens bezeichnend, bei dem zum Ausdruck kam, daß die Molkerei nicht um jeden Preis versucht, neue Kunden anzuwerben, sondern die Freiheit eines jeden achtet.

Für den Unternehmer ist es wichtig, daß sich die Kunden in der Molkerei wohl fühlen können. So ist der Besprechungsraum vor dem Büro von Theo Naarmann in der Tat einfach, aber geschmackvoll und mit sehr bequemen Sesseln ausgestattet.

Die drei Bilder, die in diesem Zimmer hängen sagen meines Erachtens einiges über die Beziehung der Molkerei zu ihren Kunden aus: Die Privatmolkerei will ihre Kunden überzeugen, daß ihnen die hohe Qualität des Rohstoffes Milch ein großes Anliegen ist („daß die Milch von glücklichen Kühen kommt“), daß sie diese Milch mit den modernsten Maschinen verarbeiten (Die Molkerei scheint in der Tat am neuesten Stand der Technik zu sein und besitzt z.B. ein Verpackungsmaschine, von der es erst ganz wenige Exemplare gibt), und daß das Ergebnis „logischerweise“ nur einwandfreie, köstliche Milchprodukte sein können. Wenn die Kunden dann tatsächlich mit der Qualität der Produkte zufrieden sind, werden sie die Produkte auch kaufen. Wenn nicht, wird die Molkerei nicht versuchen, sie umzustimmen. Mir ist im Rahmen meiner Untersuchung aufgefallen, daß ich niemanden negativ über einen Kunden sprechen hörte. Im Gegenteil, der Unternehmer betonte wie fair ein gewisser Kunde ist, von dem oft sehr negativ gesprochen wird.

Was die Seite der Kunden anbelangt, wurde mir lediglich gesagt, daß es angeblich wenige Reklamationen gibt, und daß sich die Kunden bei Reklamationen unterschiedlich verhalten, d.h. einige gestehen der Molkerei Fehler ein, andere reagieren sehr energisch. Auf alle Fälle konnte ich durch die teilnehmende Beobachtung bei einer Besprechung, bei der es gerade um eine berechtigte Beschwerde eines Kunden ging, feststellen, daß die Molkerei derartige Reklamationen sofort als Auslöser sieht, bestehende Mängel zu beseitigen, um ähnlich Fehler in Zukunft zu vermeiden.

12.2.4.  Beziehung zu den Lieferanten

Bei diesem Punkt gehe ich von der Betrachtungsweise der Beschäftigten und nicht der Lieferanten aus.

Weil für das Unternehmen die Einrichtung und Beibehaltung eines Qualitätssystems von großer Bedeutung ist, will es hierfür neben den Mitarbeitern auch die Lieferanten miteinbeziehen. Um die Zusammenarbeit zu erleichtern, wurde ein Rat der Rohstofflieferanten eingerichtet, in dem die Lieferanten ihre Anliegen vorbringen können und auch über persönliche Probleme sprechen können.

Die Interviews haben mir gezeigt, daß die MitarbeiterInnen die Beziehung zu den Lieferanten gut einstufen und das Unternehmen nur dann Probleme mit ihnen hat, wenn sie keine saubere Milch liefern, was in letzter Zeit allerdings selten vorgekommen sei. Dies ist mit Sicherheit auch darauf zurückzuführen, daß die Bauern (die die Hauptlieferanten sind) kostenlos eine Milchprobe im Labor untersuchen lassen können, was von vielen Bauern gerne in Anspruch genommen wird, und was sich im Endeffekt auch positiv auf die Qualität der gelieferten Milch auswirkt. Durch eine jährliche Prämierung von Bauern, die eine besonders hohe Qualität von Rohmilch liefern, sollen diese wahrscheinlich auch angespornt werden, hohe Qualität zu liefern. Darüber hinaus soll der persönliche Kontakt mit ihnen seitens der Molkerei erleichtert werden. Die Bauern werden von der Molkerei angeblich besser informiert (wurde mir von den Befragten gesagt), als wenn sie einer Genossenschaft beitreten würden. Es handle sich bei ihnen ebenso wie bei vielen Kunden um langjährige Milchlieferanten. Es scheint sich also auch im Bezug auf die Lieferanten der große Vorteil einer bereits 85jährigen Privatmolkerei zu bestätigen.

Aus den eben genannten Informationen stelle ich schließlich folgende Grundannahme seitens der Molkerei (insbesondere des Unternehmers) in bezug auf die Beziehung zu den Lieferanten auf:

Besteht ein persönlicher Kontakt zwischen den Bauern und der Molkerei und werden die Lieferanten auch ausreichend informiert, liefern sie eine Milch von hoher Qualität, was sich wiederum positiv auf den Gesamterfolg des Unternehmens auswirkt.

12.2.5.  Beziehung zu den Konkurrenten

Bei diesem Punkt kann ich nur von den Interviews ausgehen, weil mir diesbezüglich keine anderen Informationen zur Verfügung stehen.

Meine Interviewpartner sagten mir – soweit sie diesbezügliche Informationen besaßen - , daß die Beziehung im allgemeinen sehr gut sei, auch wenn es von Mitbewerber zu Mitbewerber Unterschiede gäbe. Während man mit einigen auch über private Dinge sprechen kann, kann man mit anderen lediglich gemeinsame Absprachen treffen. In den letzten Jahren habe sich das Verhältnis aber sehr entspannt, weil sich die Molkerei auf die Nische der Haltbarprodukte für den Großverbraucherbereich und die Industrie spezialisiert habe. Mir wurde auch von einer Nachbarmolkerei berichtet, mit der die Molkerei kürzlich einen Vertrag über die Lieferung von Rohmilch zu sehr günstigen Konditionen abgeschlossen hat, was vor einigen Jahren noch ein Ding der Unmöglichkeit gewesen wäre. 

Aufgrund der eben genannten Informationen denke ich, daß die Molkerei (insbesondere Theo Naarmann) bei diesem Aspekt von folgender Grundannahme ausgeht:

Spezialisiert sich die Molkerei auf Nischenprodukte, hat sie weniger „echte“ Konkurrenten. Das erleichtert den Aufbau eine partnerschaftlichen Beziehung zu den Konkurrenten, was sich wiederum auf Verträge und Absprachen mit Nachbarmolkereien positiv auswirkt.

12.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse

12.3.1.  Allgemeines

Auf welche Weise Entscheidungen in einem Unternehmen getroffen werden, wird wesentlich bestimmt durch die Organisationsstruktur, den Beziehungsaspekt (siehe Kap. 4.2.), den Führungsstil der Vorgesetzten und den Wunsch der Beschäftigten nach aktiver Beteiligung. Diese vier Komponenten beeinflussen sich natürlich wiederum gegenseitig, was folgende Abbildung zum Ausdruck bringen soll:

Abbildung 12: Einflußfaktoren eines Entscheidungsprozesses
12.3.2.  Organisationsstruktur

Das Organigramm zeigt ein Mehrliniensystem von drei bzw. vier Hierarchiestufen und einen kleinen Stab, das Qualitätsmanagement. Laut Theo Naarmann ist der Weg im Unternehmen sehr kurz, was sich auf die wenigen Hierarchiestufen zurückführen läßt. Der große Vorteil, der darin liegt, besteht im schnellen Treffen von Entscheidungen. 

Die Unternehmensleitung scheint bestrebt zu sein, durch eine einfache Organisationsstruktur den Entscheidungsweg so kurz als möglich zu gestalten und sieht darin große Vorteile gegenüber den Großmolkereien.

12.3.3.  Führungsstil

Bei meiner teilnehmenden Beobachtung während einer Besprechung, in der es sich um einen Entscheidungsprozeß handelte, gewann ich den Eindruck, daß die Geschäftsleitung stets bemüht ist, Probleme gemeinsam mit ihren MitarbeiterInnnen zu lösen. Für mich herrschte während der ganzen Sitzung eine offene Atmosphäre, bei der alle Schwierigkeiten transparent gemacht wurden. Mein persönlicher Eindruck von einer nichts geheim haltenden Atmosphäre, den ich im Rahmen der ganzen Woche hatte, bestätigte sich auch bei der Besprechung. 

Diese Beobachtung spiegelt sich für mich auch rein äußerlich durch die Glaswände wider, durch die die einzelnen Büros der Verwaltung getrennt sind und durch die offene Tür des Büros von Theo Naarmann. Durch die Interviews und Gespräche zwischendurch gewann ich den Eindruck, daß im Unternehmen über alles sehr offen gesprochen wird (Nicht selten hörte ich den Ausspruch:„Wir haben keine Geheimnisse.“), und daß ein paritizipativer Führungsstil vorherrschend ist. Eine von mir interviewte Führungskraft sagte mir, daß sie sich stets bemühe, jeden Beitrag der Mitarbeiter bei Entscheidungen ernst und wichtig zu nehmen. Dabei stoße sie aber auf das Problem, daß einige Beschäftigten keine Beiträge geben wollen oder vielleicht auch nicht können. So sieht sie ihre Aufgabe im Unternehmen in der Informationsverteilung und vergleicht daher die Molkerei mit dem Bild einer Spinne im Netz. Dieser Vergleich läßt darauf schließen, daß im Betrieb versucht wird, alle Mitarbeiter mit genügend Informationen auszustatten.

Der Betriebsklima-Bericht und der Gesundheitsbericht stimmen in dieser Hinsicht mit meinen Beobachtungen nicht überein: Laut Betriebsklimabericht fühlt sich ein Großteil der Befragten von der Unternehmensleitung zu wenig informiert, und auch innerhalb der Abteilungen scheint der Informationsfluß nur schlecht zu funktionieren. Insgesamt wird der Themenbereich „Information und Dialog“ von den Beschäftigten mit kritisch bewertet, und auch die Unternehmensleitung bewertet diesen Aspekt lediglich mit durchschnittlich. Ebenso zeigt der Gesundheitsbericht, daß sich ein Großteil der Befragten von ihren Vorgesetzten nicht ausreichend informiert fühlt. So vermute ich, daß die Unternehmensleitung dabei ist, immer deutlicher zu erkennen, wie wichtig die Informationsverteilung ist, um in der Tat miteinander arbeiten und entscheiden zu können. Aus diesem Grund bemüht sie sich, diesem noch immer existierenden Informationsmangel entgegen zu treten. Ein Beispiel dafür ist das Qualitätshandbuch, in dem man liest, daß die Unternehmensleitung überzeugt ist, daß sie nicht imstande ist, alle Aktivitäten alleine durchzuführen. Deswegen delegiere sie Teile davon an einzelne Abteilungen sowie ihre Mitarbeiter.

Sehr interessant erscheint mir bei der Betriebsklima-Analyse die Tatsache, daß die Mitarbeiter den Aspekt „Information und Dialog“ als am unwichtigsten für ein gutes Betriebsklima angesehen haben. Dies könnte die Vermutung aufstellen lassen, daß sie an einer Teilnahme an den Entscheidungsprozessen gar nicht sonderlich interessiert sind, was wiederum einhergeht mit der Schwierigkeit der Führungskraft, daß sich die Beschäftigten aktiv an Besprechungen beteiligen. Bei Besprechungen der Unternehmensleitung sei die aktive Beteiligung der Beteiligten hingegen gang und gäbe, und es würde dabei heftigst diskutiert. 
12.3.4.  Beteiligung der Mitarbeiter

Die bereits erwähnte Schwierigkeit, daß manche Mitarbeiter nicht sonderlich an einer Einbeziehung in Entscheidungsprozesse interessiert sind, hat mehrere Gründe: 

Für manche Mitarbeiter ist es eine Überforderung, weil sie es immer gewohnt waren, daß sie etwas ausführen, was jemand anderer entschieden hat. So haben einige bei der Betriebsklima-Analyse nicht mitgemacht, weil sie Angst hatten, daß sie die Fragen nicht verstehen. Dies mag bei einigen Beschäftigten, die eine kurze Schulbildung hinter sich haben und auch nachher diesbezüglich wenig gefordert wurden, zum Teil zutreffen. Bei anderen wird es eine reine Gewohnheit sein, daß sie lieber andere entscheiden lassen, als sich selber „den Kopf zu zerbrechen“.

Andere Mitarbeiter haben Angst, daß sie mitverantwortlich sind, wenn sich eine Entscheidung im nachhinein als ungünstig herausstellt. Auch wenn ein Großteil der Mitarbeiter mit dem Verhalten des Vorgesetzten bei einem Fehler zufrieden ist, scheint die Angst, einen Fehler zu machen, in vielen noch immer verwurzelt zu sein. Ein Interview mit einem Beschäftigten der Produktionsabteilung lieferte mir dazu einen konkreten Hinweis. Die Schwierigkeiten mit dem Produktionsbüro begründete er damit, daß sich die einzelnen Personen davor drücken, Entscheidung zu treffen. Die Angst, eine Entscheidung zu treffen, die negative Folgen für den Betrieb haben kann, verleitet – gemäß dem Interviewpartner - einzelne Mitglieder des Büros dazu, keine Entscheidung zu treffen, damit sie sich nicht dafür verantworten müssen. 

Diesen Beobachtungen zugrunde liegend stelle ich im Bezug auf die Entscheidungsprozesse im Unternehmen folgende Grundannahme auf:

Die Unternehmensleitung ist bestrebt, möglichst viele Entscheidungen gemeinsam mit ihren MitarbeiterInnen zu treffen, um eine Identifikation mit der getroffenen Entscheidung gewährleisten zu können. Bei einigen Entscheidungen, bei denen die Beschäftigen mitreden möchten (z.B. der Betriebsrat bei Kündigungen), behält es sich der Unternehmer vor, im alleinigen Einverständnis mit dem Betroffenen zu entscheiden.

Ein Teil der MitarbeiterInnen zeigt kein Interesse, sich am Entscheidungsprozeß aktiv zu beteiligen, sondern überläßt das lieber den Vorgesetzten. Der Grund dafür liegt einerseits in einem Mangel an Informationen und andererseits an einer zur Routine gewordenen Gewohnheit, daß jemand anderer Entscheidungen trifft und die Verantwortung dafür übernimmt. 

13.  Rich Points bzgl. Wirtschaft in Gemeinschaft 

Im Teil 2 habe ich versucht, die „Idee“ der Wirtschaft in Gemeinschaft von Chiara Lubich zu erläutern. Konkrete Beispiele von Betrieben, die versuchen, diese Ideen umzusetzen, zeigen, daß die Idee verwirklichbar ist, und nicht eine faszinierenden Utopie bleibt. 

Andererseits ist es verständlich, daß man ein großes Ziel nur durch kleine Schritte erreichen kann, diese Schritte allerdings wesentlich sind für die Verbreitung der Wirtschaft in Gemeinschaft. Gleichzeitig scheint es mir aber auch wichtig, dabei nie die ursprüngliche Idee als Ziel vor Augen zu verlieren.

Wenn ich im folgenden versuche, die Privatmolkerei Naarmann KG im Hinblick auf ihre Zugehörigkeit zur Wirtschaft in Gemeinschaft zu beschreiben, wird der Leser merken, daß einige Ideen im Betrieb konkret umgesetzt werden, andere Ideen allerdings (noch) nicht, was sich mitunter aus sehr natürlichen Gründen erklären läßt. 

So werde ich mich bei meinen Ausführungen primär darauf beschränken, wie der Unternehmer versucht, Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft in der Molkerei zu verwirklichen. Der „Idealfall“ eines Betriebes der Wirtschaft in Gemeinschaft ist sicher derjenige, in dem alle Angestellten von den Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft Bescheid wissen und sich damit identifizieren können. Für einige Angestellte wäre es darüber hinaus sicher ein weiterer Motivationsfaktor, wenn sie wissen würden, daß Teile des Gewinns, den sie gemeinsam erarbeiten, anderen Projekten zufließen. 

In der Molkerei können allerdings nur wenige etwas mit dem Begriff „Wirtschaft in Gemeinschaft“ anfangen, was mir bei den Interviews aufgefallen ist und was mir durch den Unternehmer bestätigt wurde. Bei manchen Festen bzw. beim Begräbnis seines Vaters hat der Unternehmer Broschüren über das Projekt aufgelegt und manche haben auch dafür eine Spende gegeben. So ist er mit einigen ins Gespräch darüber gekommen. Da der Betrieb ja schon jahrzehntelang existiert und viele Mitarbeiter schon jahrelang in der Molkerei arbeiten und Theo Naarmann schon lange versucht, nach dem Lebensstil zu leben, der Grundlage der Wirtschaft in Gemeinschaft ist, konnten die Angestellten keine großartigen Veränderungen erleben, als sich der Unternehmer entschloß, sich dem Projekt anzuschließen. Würden einige Angestellten auch versuchen, nach dem im Teil 2 dargestellten Lebensstil zu leben und zu arbeiten, würde das die Verbreitung und konkrete Umsetzung der Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft sehr erleichtern.

Ich werde mich bei meinen Erläuterungen primär auf die in der Molkerei von mir beobachteten, konkret verwirklichten Punkte bei der Umsetzung der Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft beschränken.

Bei der Analyse gehe ich wiederum von den drei von mir gewählten Schwerpunkten aus, und versuche zu erklären, welche Besonderheiten mir jeweils im Hinblick auf die Wirtschaft in Gemeinschaft aufgefallen sind. Im Anschluß daran gebe ich eine mögliche Interpretation für das beobachtete Verhalten bzw. die gefällten Aussagen.

13.1.  In bezug auf Motivation und Ziele

Ein Ziel, das sich der Unternehmer für seinen Betrieb gestellt hat, ist die Erhaltung der Arbeitsplätze. Dies sei in Zeiten, in denen in der Branche der Milchverarbeitung eine große Konzentration herrscht, von großer Wichtigkeit. Deswegen habe sich die Molkerei auch auf die Nischenproduktion spezialisiert.

Hier zeigt sich eine Parallele zur Entstehung der Wirtschaft in Gemeinschaft. Gerade in Brasilien entstanden Betriebe, um für Notleidende Arbeitsplätze schaffen zu können, damit diese langfristig ihr Überleben sichern können. Wenn Theo Naarmann also versucht, Arbeitsplätze zu erhalten, verbirgt sich dahinter wahrscheinlich auch der Wunsch, seinen Angestellten gerade in Zeiten drohender Arbeitslosigkeit eine gewisse Sicherheit zu geben. Daß die MitarbeiterInnen nicht schnell entlassen werden, möchte ich durch zwei Beispiele illustrieren: aus gesundheitlichen Gründen konnte der Abteilungsleiter der Verwaltung keiner Vollzeitarbeit nachgehen. Deswegen arbeitet er seit einigen Jahren nur mehr drei Halbtage in der Woche.

Eine Arbeiterin der Produktionsabteilung ist ebenfalls aus gesundheitlichen Gründen dauerkrank geschrieben worden. Sollte es ihre Gesundheit wieder erlauben, kann sie ihre Arbeit in der Molkerei fortsetzen.

Ein Hauptziel der Wirtschaft in Gemeinschaft ist - wie bereits dargestellt - die Bereitstellung eines Teiles des Gewinns auf folgende zwei Intentionen: Direkthilfe für Notleidende und die „Bildung neuer Menschen“. In bezug darauf entscheidet die Molkerei immer wieder neu, wieviel Geld sie dafür zur Verfügung stellt. Dies zeigt folgende Aussage des Unternehmers:

„Also, wenn jetzt die Koordination von Wirtschaft in Gemeinschaft etwas Geld braucht, dann kann man sagen: Ich kann dir so oder soviel Geld zur Verfügung stellen. Ich kann sicher mehr Geld zur Verfügung stellen als ein normaler Privatmann. Ja – Da kann ich mehr machen, aber ich weiß nicht, ob ich das immer machen kann. Ich kann jetzt nicht sagen: Ich habe soviel verdient. Davon geb ich jetzt ein Drittel ab. Das weiß ich nicht. Das kann auch nur 10% sein, aber es kann auch sein, daß ich die Hälfte abgebe. Aber man kann das nicht so pauschal sagen; man kann es nicht genau festlegen – Das ist also schwierig.“ 

Der Unternehmer versucht also, auf seine Art und Weise, die „Kultur des Gebens“ in materieller Hinsicht zu leben. So erzählte mir Theo Naarmann, wie er einen Betrieb der Wirtschaft in Gemeinschaft in Polen unterstützt hat, indem er - abgesehen von der kostenlose Weitergabe von Know-how - seinen eigenen Fruchtlieferanten beauftragt hat, jenen Betrieb auf Kosten der Molkerei mit diesem Rohstoff zu beliefern. Darüber hinaus unterstützt er einen deutschen Priester, der in Brasilien in den Slums eine Pfarrkirche und eine sehr lebendige Pfarrgemeinde aufgebaut hat. 

Im Jahr 1996 hat der Betrieb zirka 300.000 DM für soziale Projekte zur Verfügung gestellt, und im Jahr 1997 waren es 10% des Gewinns.

Sich dem Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft zugehörig zu fühlen, bedeutet für Theo Naarmann neben der Unterstützung von sozialen Projekten und von Betrieben vor allem auch die kostenlose Weitergabe von Know-how, was folgende Aussage verdeutlicht:

„Was wir machen können – und deswegen find ich die Wirtschaft in Gemeinschaft auch gut – ist, daß wir Know-how weitergeben können. Das braucht man auch nicht zu bezahlen. Know-how kann man geben; das ist einfacher. Also, die Erfahrung, die man hat, kann man geben oder man kann auch  Produktionen irgendwo aufbauen.“

Der Unternehmer hat mir einiges von seiner zweiwöchigen Südamerikareise erzählt, im Rahmen derer er gemeinsam mit einem anderen Unternehmer der Wirtschaft in Gemeinschaft aus Deutschland, dem weltweiten Verantwortlichen des Projektes aus Rom und 150 anderen Personen viele südamerikanische Betriebe der Wirtschaft in Gemeinschaft besucht hat. Diesen Unternehmen hat er in der Tat viele persönliche Erfahrungen, viel Know-how weitergegeben. Die Beziehung zu einer Marmeladenfabrik in Brasilien besteht noch immer. 

Hier liegt eine konkretisierte Idee der Wirtschaft in Gemeinschaft, nämlich die gegenseitige Hilfe und der Erfahrungsaustausch unter den Betrieben der Wirtschaft in Gemeinschaft. Theo Naarmann erklärte mir, daß die Reise auch für ihn sehr wichtig war, und daß sie „hinterher zum Schluß kamen, daß sie sich gegenseitig helfen können.“ Ich hatte den Eindruck, daß der Unternehmer sehr „bewegt“ war von der dort herrschenden Armut und daß das Erlebte viel in ihm bewirkt hat. So sagte er zum Beispiel:

„Man hat da schon ganz schwer zu kämpfen. Da gibt es eine Armut, die haben wir noch nie gesehen. Man muß denken, in Sao Paolo, da leben 12 Millionen Menschen und 40% davon leben in Slums. – Aber Slums, so etwas haben wir noch nie gesehen, da ist nichts – nur so Blechhütten [...] Das kann man sich gar nicht vorstellen. (+) Ja, also es gibt schon sehr viel Elend auf der Welt.“

Die tägliche, hautnahe Konfrontation mit der dort herrschenden Armut ist für ihn auch ein Grund für die rasche und hingebungsvollere Ausbreitung der Wirtschaft in Gemeinschaft und der Zusammenarbeit unter den Betrieben in jenen Ländern:

„Ja, die sind natürlich unheimlich begeisterungsfähig – ganz was anderes als hier. Die stehen viel mehr hinter der Sache, weil sie auch einem viel größeren Druck von außen ausgesetzt sind. [...] Aber man muß insgesamt sagen – auf Unternehmertreffen sind wir ja schon mehrere Male gewesen – die halten sehr stark zusammen. Wenn einer Probleme hat, da kommen dann gleich fünf Leute und fragen ihn, ob sie ihm helfen können. Ich könnte dies oder jenes machen – auch bei unheimlichen(!) Entfernungen.“

Bei der Frage nach den Zielen der Wirtschaft in Gemeinschaft aus der Sicht des Unternehmers bekam ich folgende Antwort:

„Ja, die Ziele der Wirtschaft in Gemeinschaft sehe ich insofern, daß man versucht, ein faires Geschäftsleben aufzubauen, damit die Leute auch mehr Vertrauen bekommen.“

Wie Theo Naarmann in der Tat konkret versucht, eine Vertrauensbasis zu seinen Angestellten, Kunden, Lieferanten und Konkurrenten aufzubauen, werde ich im folgenden Punkt näher erläutern.

13.2.  In bezug auf die Beziehungsebene

Durch die von mir gesammelten Artefakte und Manifestationen – allen voran den Gesprächen mit Theo Naarmann – bekam ich den Eindruck, daß der Unternehmer versucht, eine wichtige Aussage von Benedetto Gui in bezug auf das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft im „wirtschaftlichen Alltag“, in seinen Beziehungen zu leben. Sie besagt, daß bei diesem Projekt der Mensch in den Mittelpunkt der Wirtschaft gerückt wird, und zwar der Mensch als Schwester bzw. Bruder (vgl. Pizzi 1993, S. 313).

Diese Behauptung möchte ich durch folgende Beobachtungen stützen:

Der Unternehmer betonte mir gegenüber immer wieder, wie wichtig es ihm ist, daß seine Angestellten zufrieden sind. Diese Überzeugung hat zwei Gründe, was in folgender Aussage zum Ausdruck kommt:

„Also, man muß immer versuchen, daß man jeden Beschäftigten seiner Qualifikation entsprechend dort einsetzt, wo er sich am wohlsten fühlt, denn da erbringt er am meisten. Da fühlt er sich wohl und ist zufrieden – Und das ist auch wichtig für ihn.“ 

Soweit es ihm möglich ist, ist der Unternehmer also bestrebt, daß seine Angestellten mit der Arbeit und der Arbeitsumgebung zufrieden sind, weil es ihm um das Wohl der Menschen geht. 

Heutzutage ist oft die Überzeugung vertreten, daß ein Wettstreit zwischen den einzelnen Mitarbeitern sich positiv auf deren Leistung auswirkt. Wie die empirischen Ergebnisse von Amaini zeigen, sind die befragten Führungskräfte aber überzeugt, daß sich ein Wettstreit unter den Beschäftigten eher schädlich als fruchtbar auswirkt. Wenn in einem Betrieb der Mensch als Schwester bzw. Bruder angesehen wird, ist diese Aussage der Führungskräfte völlig verständlich. 

Kennzeichnend für einen Betrieb der Wirtschaft in Gemeinschaft ist für den Unternehmer „der Geist“, der in solchen Betrieben herrscht:

„Wir arbeiten ja laufend daran: Wir versuchen, ein gutes Verhältnis zu haben. Wir versuchen, soziale Dinge, die in einem Betrieb mit 90 Beschäftigten auftreten, daß man die mildert oder versucht, dem Einzelnen(!) zu helfen, der Schwierigkeiten hat.“

Das Bestreben einzelnen Personen zu helfen, kommt zum Beispiel dadurch zum Ausdruck, daß der Betrieb Alkoholiker beschäftigt. Zwei von ihnen sind bereits „trocken“ und arbeiten hervorragend. Zwei andere kommen noch immer ab und zu betrunken zur Arbeit. Diese Tatsache wäre sicher ein berechtigter Grund, sie zu entlassen. Doch der Unternehmer sieht hinter dieser Krankheit die großen Schwierigkeiten, die dazu geführt haben sowie die Familie, die darunter leidet. Seine Entscheidung, ihnen immer wieder eine neue Chance zu geben, wird von einigen Beschäftigten zwar mitunter kritisiert, weil dadurch auch für sie Schwierigkeiten auftreten. Im Endeffekt glaubt der Unternehmer allerdings, daß ihm das sehr positiv angerechnet wird, weil die Beschäftigten spüren, daß der Betrieb auch jene unterstützt, die schwach sind, damit sie wieder auf die Beine kommen. Und diese Tatsache ist für den Unternehmer von großer Bedeutung.

Ein weiteres Beispiel für die Sorge des Unternehmers um einzelne MitarbeiterInnen zeigt sich darin, daß er einer Auszubildenen, die wegen Prüfungsangst ihre Prüfung nicht geschafft hat, versprach, daß sie ihren Arbeitsplatz auf alle Fälle behalten kann. Im weiteren Verlauf hat sich in diesem Fall auch seine Frau darum gekümmert, indem sie der Betroffenen von einem Kurs erzählt hat, wo man lernt, wie man am besten mit dieser Angst umgehen kann.

Das Ergebnis der Betriebsklima-Analyse, der zu Folge 71% der Befragten sagen, daß ihnen der Vorgesetzte bei persönlichen Schwierigkeiten geholfen hat bzw. sie glauben, daß er ihnen helfen würde, zeigt, daß das Bemühen des Unternehmers, für den Einzelnen da zu sein, sehr wohl gesehen wird.

Die Gründe, weshalb das Unternehmen sehr gut läuft und sie immer wieder imstande sind, neue Produkte zu entwickeln, sieht der Unternehmer in der guten Zusammenarbeit und in der Hilfe Gottes: „Ja, und daß der Herrgott da auch mitspielt, das ist mir vollkommen klar!" Diese Überzeugung, daß der Erfolg eines Unternehmens nicht nur auf den Einsatz der dort arbeitenden Menschen zurückzuführen ist, teilt Theo Naarmann mit vielen anderen Unternehmern der Wirtschaft in Gemeinschaft.

13.3.  In bezug auf Entscheidungsprozesse

Wie im Teil 2 dargestellt wird, ist eine Idee von Wirtschaft in Gemeinschaft das gemeinsame Treffen von wichtigen Entscheidungen. Das scheint mir zum Großteil auch eine Überzeugung des Unternehmers zu sein. Ich habe bereits dargestellt, daß der Unternehmer den Erfolg der Molkerei im gemeinsamen Agieren der Beschäftigten sieht. Darum spricht er meist auch in Wir-Form. 

Um mitentscheiden zu können, müssen die Beschäftigten natürlich genügend Informationen besitzen. Wie bereits erwähnt, kommen die Betriebsklima-Analyse und der Gesundheitsbericht zum Ergebnis, daß sich viele MitarbeiterInnen zu wenig informiert fühlen, was meinen eigenen Beobachtungen und Erfahrungen allerdings widerspricht. Ich hatte den Eindruck, daß mir gegenüber nichts verheimlicht wurde; im Gegenteil: ich durfte in viele Protokolle, Berichte und sonstigen Begebenheiten einen Einblick gewinnen, jederzeit einen Betriebsgang machen und mir meine InterviewpartnerInnen selbst aussuchen. Es könnte natürlich sein, daß ich als externe Person in dieser Hinsicht anders behandelt wurde, doch gerade der Einblick in die Protokolle der letzten Jahre zeigte mir, daß über viele Dinge sehr offen gesprochen wurde. Auch bei der Besprechung hatte ich keineswegs den Eindruck, daß man versucht hat, irgendetwas zu verheimlichen. 

So erscheint mir die Idee der Wirtschaft in Gemeinschaft von einem transparenten Betrieb, der nach ethischen Grundsätzen geführt wird, in der Molkerei zum Großteil verwirklicht.

In bezug auf die Entscheidungsprozesse scheinen mir auch die regelmäßigen Zusammenkünfte der Unternehmer der Wirtschaft in Gemeinschaft von Nordrhein-Westfalen bezeichnend für dieses Projekt. Theo Naarmann erzählte davon:

„Mit einigen hier von der näheren Umgebung treffen wir uns so ab und zu und machen einen Austausch über die Dinge, die eben so in einem Unternehmen passieren, wie wir uns da verhalten, was wir da machen können. [...] Ja, und dann haben wir die Halbjahrestreffen in Solingen.“

Darüber hinaus ist Theo Naarmann auch Vorstandsmitglied der Solidar Capital, eine GmbH & Co KG der Wirtschaft in Gemeinschaft, die Personen Kapital leiht, die einen Betrieb gründen wollen, der die Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft umzusetzen versucht. Zu diesem Betrieb gehören zirka 30 Gesellschafter, darunter Unternehmer der Wirtschaft in Gemeinschaft aus Deutschland sowie Privatpersonen, denen die Verbreitung der Wirtschaft in Gemeinschaft ein Anliegen ist. Dieser Betrieb ist entstanden, um Jungunternehmern eine gute Chance zu geben, um die ersten, schwierigen Jahre einer Betriebsgründung zu überstehen. Bevor einem Betrieb Kapital gegeben wird, wird dieser allerdings genauestens untersucht, ob er auch imstande sein wird, sich bald selbst erhalten zu können und das geliehene Kapital mit Zinsen wieder zurückzahlen kann.

Abschließende Bemerkungen

In unserer heutigen Zeit ist durch die fortschreitende Forschung und Entwicklung vieles im Wandel begriffen. Von erfolgreichen Unternehmen wird verlangt, daß sie sich dieser Herausforderung stellen. 

Auch die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht bzw. gelebt wird, und die einen bedeutenden, wirtschaftlichen Erfolgsfaktor darstellt, darf kein statisches Moment sein, sondern soll sich statt dessen den notwendigen Veränderungen stellen. Es ist also gefragt,  sich dieser Wirklichkeit bewußt zu werden und in angemessener Art und Weise auf die sich ändernde Umwelt und die sich ändernden Bedürfnisse der Menschen zu reagieren. Die folgende Aussage von Freilinger zeigt, wie dieser Prozeß erfolgreich vor sich gehen könnte:

„Um zu einem umfassenderen Bild der Wirklichkeit zu kommen, sollten wir uns unserer Paradigmen und Annahmen bewußt werden. Dazu ist es notwendig, unseren Platz, unseren geistigen Standort zu wechseln, indem wir uns z.B. in die Lage eines anderen Menschen (der Mitarbeiter, der Kunden) versetzen. Dadurch bekommen wir einen neuen Blickwinkel, der es uns ermöglicht, die Dinge anders zu sehen.“ (Freilinger 1994, S. 29) 

Gelingt es uns, uns in die Lage unserer Mitmenschen zu versetzen, und sie in ihren Anliegen und Nöten zu verstehen, wird sich das nicht nur positiv auf den Erfolg eines Unternehmens auswirken, sondern es würde auch das Zusammenleben aller Menschen erleichtern und zu mehr Gerechtigkeit führen.

Im zweiten Teil meiner Diplomarbeit habe ich einen Einblick in ein internationales Wirtschaftsprojekt gegeben, dessen Ziel die Verbreitung eines neuen Lebensstils ist, bei dem der Mensch als Schwester bzw. Bruder gesehen wird. Die jährlich steigende Anzahl von daran teilnehmenden Betrieben läßt mich hoffen, daß sich der bereits erwähnte „Traum“ der Mitglieder der Fokolarbewegung – keine Notleidenden - eines Tages verwirklichen wird. Gewiß ist die Anzahl jener Betriebe und der Gewinn, den sie erwirtschaften im internationalen Vergleich verschwindend gering. In der Hoffnung jedoch, daß immer mehr Menschen erkennen, daß sich der Mensch „gerade im Geben, im Lieben verwirklichen“ kann (vgl. Lubich 1991), wage ich zu behaupten, daß das Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft zusammen mit den vielen sozialen Projekten, die im Laufe unseres Jahrhunderts entstanden sind, immer mehr Menschen zum Umdenken bewegen können und sich die Wirtschaft wieder ihre ureigenste Aufgabe zu eigen macht, nämlich „eine Wirtschaft für den Menschen“ zu sein.
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Anhänge

14.1.  Anhang I: Organigramm der Privatmolkerei Naarmann

14.2.  Anhang II: Fragebögen - Themenschwerpunkte

14.2.1.  Fragen an den Unternehmer

· Allgemeines über das Unternehmen: 

Gründung (geschichtlich), Anzahl der Mitarbeiter, Umsatz, ISO 9000 Zertifizierung, Leitbild, Informationsmaterial usw.

· Motivation / Ziele
· Was bedeutet es für Sie / motiviert Sie, Unternehmer zu sein?

· Welche Ziele haben Sie sich für Ihr Unternehmen und Ihre eigene Person gesetzt?

· Was würden Sie als Ihr Hauptziel definieren?

· Könnten Sie einen Arbeitstag beschreiben, an dem Sie besonders zufrieden / unzufrieden nach Hause gingen? 

· Atmosphäre / Klima / Beziehungen

· Wie würden Sie ganz allgemein das Klima, die Atmosphäre in Ihrem Betrieb beschreiben? 

· Wie schätzen Sie die Beziehung zu Ihren Kunden / Lieferanten / Mitarbeitern / Konkurrenten (besonders wenn Konkurrenz sehr groß ist) ein? Was ist Ihnen dabei besonders wichtig? (Eventuell mit Beispielen)
· Führung / Entscheidungsfindung

· Verstehen Sie sich als ein Unternehmer, der Entscheidungen eher autokratisch oder partizipativ trifft? Könnten Sie Ihre Antwort mit Beispielen belegen?

· Haben Sie regelmäßige Zusammenkünfte? Wenn ja, wie laufen diese ab?

· Aus – und Weiterbildungsmöglichkeiten

· Welche Möglichkeiten der Aus - und Weiterbildung bieten Sie für Ihre Mitarbeiter an? 

· Woher erfahren Sie, welche Weiterbildungsmöglichkeiten es für Sie gibt?

· Welche Weiterbildungsseminare besuchen Sie?

· Wirtschaft in Gemeinschaft – für Unternehmen

· Wann haben Sie sich entschieden, bei dem Projekt der Wirtschaft in Gemeinschaft  mitzumachen?

· Was hat Sie dazu bewegt? Welche Motive waren dabei ausschlaggebend?

· Was hat sich dadurch in Ihrem Betrieb, bei Ihren Mitarbeitern und bei Ihnen selbst verändert?

· Was bedeutet es für Sie, daß Ihr Unternehmen bei der Wirtschaft in Gemeinschaft  mitmacht?

· Wie bleiben Sie mit anderen Unternehmern der Wirtschaft in Gemeinschaft verbunden?

· Wie sieht Ihr Austausch mit diesen Betrieben aus?

· Wo sehen Sie persönlich zumindest jetzt noch Grenzen bei der Umsetzung der Ideen der Wirtschaft in Gemeinschaft  in Ihrem Betrieb?

· Wirtschaft in Gemeinschaft – Allgemein

· Was würden Sie als die Hauptziele der Wirtschaft in Gemeinschaft  sehen?

· Inwieweit glauben Sie, daß dieses Projekt sich heutzutage (Globalisierung, Kapitalismus,..) durchsetzen kann? - Welche Chancen geben Sie dem Projekt?

· Abschließend 

· Wo sehen Sie Ihr Unternehmen in fünf Jahren?

· Symbolische Frage: Wenn Sie Ihr Unternehmen mit einem Tier vergleichen müßten, woran würden Sie dabei denken? Könnten Sie das Tier näher umschreiben?

14.2.2.  Fragen an die MitarbeiterInnen

· Zur Person 

Könnten Sie kurz etwas zu Ihrer Stellung im Unternehmen sagen: Wie lange arbeiten sie schon im Betrieb? Könnten Sie mir einen „gewöhnlichen Arbeitstag“ beschreiben (Aufgaben, Tätigkeiten usw.)?

· Motivation / Ziele

· Könnten Sie einen Arbeitstag beschreiben, an dem Sie besonders zufrieden / unzufrieden nach Hause gingen?

· Arbeiten Sie gerne in der Molkerei? Warum ja, warum nein?

· (Inwieweit ist dabei das verdiente Geld ein Motivator?)

· Atmosphäre / Klima / Beziehungen

· Wie würden Sie ganz allgemein das Klima, die Atmosphäre in Ihrem Betrieb beschreiben? 

· Wie schätzen Sie die Beziehung zu Ihren Kunden / Lieferanten / Kollegen / Konkurrenten (besonders wenn Konkurrenz sehr groß ist) ein? Was ist Ihnen dabei besonders wichtig? (Eventuell mit Beispielen)
· Sind Sie mit den Kollegen per Du / Sie?

· Führung / Entscheidungsfindung

· Verstehen Sie Ihren Unternehmer (eventuell sich selber) als einen Menschen, der Entscheidungen eher autokratisch oder partizipativ trifft? Könnten Sie Ihre Antwort mit Beispielen belegen?

· Wie würden Sie Ihre Beziehung zu Ihrem unmittelbar Vorgesetzten bzw. dem Unternehmer beschreiben?

· Haben Sie regelmäßige Zusammenkünfte? Wenn ja, wie laufen diese ab?

· Wie läuft der Schichtbetrieb ab? Gibt es Probleme bei der Übergabe?

· Welche Form der Zusammenarbeit bestimmt Ihre Arbeitsweise (Gruppe, alleine)?

· Aus – und Weiterbildungsmöglichkeiten
· Welche Möglichkeiten der Aus - und Weiterbildung werden Ihnen seitens des Betriebes angeboten? 

· Welche Weiterbildungsseminare besuchen Sie?

· Woher erfahren Sie von Weiterbildungsseminaren?

· Wirtschaft in Gemeinschaft 
Sagt Ihnen der Begriff „Wirtschaft in Gemeinschaft“ etwas? Was fällt Ihnen dazu ein?

· Abschließend

· Wo sehen Sie das Unternehmen in fünf Jahren?

· Symbolische Frage: Wenn Sie die Molkerei mit einem Tier vergleichen müßten, woran würden Sie dabei denken? Könnten Sie das Tier näher umschreiben?

14.3.  Anhang III: Abkürzungen

Im folgenden zeige ich, wofür die von mir verwendeten Abkürzungen bei den Zitaten aus Büchern und Briefen der Bibel stehen:

· Apg
Die Apostelgeschichte (Neues Testament)

· Joh

Das Evangelium nach Johannes (Neues Testament)

· Koh
Das Buch Kohelet (Altes Testament)

· Mt

Das Evangelium nach Matthäus

· Mk

Das Evangelium nach Markus

· Röm
Der Brief des Apostels Paulus an die Römer (Neues Testament)
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� Die Validität gibt an, ob ein Test in der Tat das mißt, was er messen soll – ob ein Ergebnis gültig ist. 


� Bei den in diesem Teil mehrfach zitierten Büchern und Briefen aus dem Neuen und Alten Testament der Bibel verwende ich die in der Theologie allgemein gebräuchlichen Abkürzungen, die ich im Anhang III erkläre.


� So wurde die gemeinsam verbrachte Ferienzeit genannt, in der alle Anwesenden versucht haben, nach dem „Neuen Gebot Jesu: Liebt einander so wie ich euch geliebt habe“ (vgl. Joh 15,12)   zu leben.


� „Die Verteidigung der individuellen und sozialen Rechte steht im Herzen ihrer Aktion in Europa und in vielen anderen Gebieten der Welt. Jugendliche, Erwachsene, Persönlichkeiten aus dem zivilen und religiösen Leben sind in die Aktionen miteinbezogen, die von Chiara Lubich angeleitet werden, um in Bezug auf die Menschenrechte, den Frieden und die Einheit unter Einzelnen und zwischen Völkern Fortschritte zu machen.“


� Beispiele für Branchen: Fokolare, Gen (=Neue Generation), Freiwillige, Jugend für eine geeinte Welt, Neue Familien, Neue Gesellschaft


� Die Fokolarbewegung wird auch „Werk Mariens“ genannt.


� Die Fokolare sind Mitglieder der Fokolarbewegung, die zu einem besonderen apostolischen Leben in der Hingabe an Gott berufen sind. Anfangs handelte es sich dabei um unverheiratete Frauen und Männer, inzwischen zählen sich auch Verheiratete dazu.


� Die Familie Folonari ist eine italienische Adelsfamilie. Der inzwischen verstorbene Vincenzo Folonari hat sein Erbstück – das Grundstück des heutigen Dorfes Loppiano – der Fokolarbewegung zur Verfügung gestellt. 


� Es schien mir also, daß Gott unsere Bewegung zu einer neuen Sache rufe. Auch wenn ich keine Expertin für wirtschaftliche Probleme bin, dachte ich, um die Einnahmen zu steigern, könnte man unter den Unsrigen Betriebe und Firmen entstehen lassen. Ihre Führung müßte kompetenten Personen anvertraut werden, um sie effizient nützen und Gewinne erzielen zu können. Diese – und hier liegt die Neuheit – sollen zusammengelegt werden.


� In den Zahlen sind auch größere „Initiativen“ beinhaltet, die in etwa ein Drittel der Gesamtzahl ausmachen.


� Es ist eine neues Modell wirtschaftlichen Verhaltens, das eine echte kopernikanische Revolution verwirklicht: der Mensch im Zentrum der Wirtschaft, ja, aber welcher Mensch? Der Bruder.


� Die Bedürftigen sind die Partners eines Betriebes der Wirtschaft in Gemeinschaft, nicht die Begünstigten, sondern Akteure des Unternehmens. Es muß die Gegenseitigkeit hervorkommen, das heißt, wir müssen überzeugt sein, daß wir etwas von ihnen empfangen: das, was wir von ihnen empfangen ist ihr Bedürfnis, das ein Geschenk ist, das sie uns machen und nicht etwas, worum sie uns bitten, sondern ein Geschenk, das sie machen, weil sie uns die Möglichkeit geben, die Kultur des Gebens zu leben.


� Es wird also zur Zeit noch intensiv daran gearbeitet, wie die Verteilung des Geldes technisch am besten ablaufen könnte.


� Vom „neuen Menschen“ spricht Chiara Lubich in Anlehnung an den Apostel Paulus (Röm 5, 12-21), der Jesus als den „neuen Menschen“ bezeichnet.


� Der Bericht läßt darauf schließen, daß die drei Personen des Produktionsbüros in bestimmten Belangen für alle Befragten die Vorgesetzten sind.


� Theo Naarmann erklärte mir einmal, daß er seinen Kunden den Inhalt der Bilder folgendermaßen erklärt: Von solch glücklichen Kühen bekommen wir unsere Milch, die wir mit so modernen Anlagen zu so guten Produkten verwandeln.


� Unter einem „Rich Point“ werden Beobachtungen verstanden, die sich durch die gesamte Dauer einer Untersuchung ziehen und Wichtiges über eine Unternehmenskultur aussagen können.
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