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Irene Gotz
ERZAHLUNGEN ALS INDIKATOREN FUR UNTERNEHMENSKULTUR.

ZUR ETHNOGRAPHIE INNERBETRIEBLICHER KOMMUNIKATION IN EINEM MITTEL-
STANDISCHEN UNTERNEHMEN

Was kann einc Ethnographic gegenwirtiger innerbetrieblicher Kommunikation lei-
sten, welche Aspekte des weit gespannten Begriffes ,,Kommunikation” kann sie iiber-
haupt erfassen? Die Beschiiftigung mit diesen allgemeinen Fragen setzt zunichst vor-
aus, ein Rahmenkonzept vorzustellen, auf dessen Basis ethnographische Ansiitze ar-
beiten, wenn sie in den letzten Jahren zunehmend auch auf das Forschungsfeld ,,Wirt-
schaftsunternechmen” angewendet werden. Im folgenden Beitrag wird mit der Katego-
rie ,,Unternchmenskultur” erstens ein solches mogliches Rahmenkonzept aus kultur-
wissenschaftlicher Sicht®* vorgestellt und anschlieBend, zweitens, ein diesem gemi-
Ber ethnographischer Forschungsansatz kurz skizziert. Dieser soll dann drittens an-
hand von empirischen Beispielen aus einem Miinchner mittelstindischen Unterneh-
men konkretisiert werden. Hier wird fiir den Fall einer GroBbéckerei mit Filialsystem
gezeigt, wie mit dem Erzihlverhalten des Verkaufspersonals ein ,,merkmalhafter” Be-
reich der ,.informellen” innerbetrieblichen Kommunikation®® als ein méglicher Indi-
kator fiir ,,Unternehmenskultur” dienen kann. So spiegeln z.B. Erziihlungen iiber Kun-
den und Vorgesetzte gelebte Einstellungen gegeniiber offiziellen betrieblichen Wert-
vorstellungen; sie kommentieren auf einer inoffiziellen Ebene das Funktionieren von
Hierarchien und Arbeitsbeziehungen, geben Einblick in die facettenreiche betriebliche
Lebenswelt, wie sie sich zum Teil mit und wegen den offiziellen Firmengrundsitzen
(oder bisweilen auch gegen dieselben gerichtet) entwickelt hat.

564 Unter Kulturwissenschaften werden im Folgenden die Ficher Volkskunde/Europiische
Ethnologie/Empirische Kulturwissenschaft und Vélkerkunde sowie (US-amerikanische)
Kulturanthropologie zusammengefaBt, die in den letzten Jahren —in den USA bereits seit
einigen Jahrzehnten — mit ethnographischen Methoden begonnen haben, Unternehmen zu
erforschen. Zu einem Forschungsiiberblick iiber diese explizit oder implizit den Kulturbe-
griff zugrundelegenden Arbeiten siehe Irene Gotz: Unternchmenskultur. Die Arbeitswelt
einer GroBbickerei aus kulturwissenschaftlicher Sicht, (=Miinchner Beitriige zur Volks-
kunde, 19), Miinster/New York/Miinchen/Berlin, hier S. 23-35.

565 Unter informeller Kommunikation wird der Teil der Kommunikation am Arbeits.plal_z
verstanden, der nicht unmittelbar im Arbeitszweck aufgeht. Merkmalhafte Kommunikati-
on 1Bt sich nach der US-amerikanischen Performanzforschung von der gewéhnlicjxcn
merkmallosen Alltagskommunikaton dadurch unterscheiden, daB bestimmte ,,Marllter zu
erkennen geben, daB nun eine eingeschliffene, feste topisghe Form der K(')'mmquauon
folgen wird, z.B. eine Erziihlung, die etwa mit dem einleitenden , Marker beg}nnt «da
habe ich doch folgendes erlebt™. Siche bes. Dan Ben-Amos/Kenneth Goldstein (Hg.):
Folklore, Performance and Communication, The Hague, Paris 1975. Umes gleich vorweg
zu nchmen, mit den methodischen Moglichkeiten des cthnogmphischcn.Ansatzes. dem
Nachschreiben, Mitstenographieren oder mit Hilfe von Tonbandaufzelchnungen von
Kommunikation wiihrend einer teilnchmenden Beobachtung im natﬁrlncheq Leber_mkon-
text der Probanden, sind nur solche aus der Flut endloser Kommunikation eindeutig aus-
grenzbare Formen direkt dokumentierbar.
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1. Unternehmenskultur

In den USA wurden Ende der 1970er Jahre die Konzepte ,corporate identity” und
wcorporate culture”™ zuniichst in den Managementwissenschaften populiir.®® Spiite-
stens seit der deutschen Ubersetzung des Bestsellers von Peters und Waterman , Auf
der Suche nach Spitzenleistungen™*” Mitte der 1980er Jahre kursieren diese Konzepte,
zumeist unter dem Begriff ,.Unternehmenskultur”, auch im deutschsprachigen Raum
und sollen Theorie und Praxis des Managements bereichern.®® Die Griinde fiir die
plotzliche Popularitit von Kultur-Konzepten bei der Erklirung von Unternchmensstra-
tegien und Fiihrungstechniken lagen in gesellschaftlichen Verdnderungen wie der viel
zitierten ,.Sinnkrise”, die sich in modernen Gesellschaften zunehmend ausbreitete, der
sogenannten ,dritten industriellen Revolution™, die durch die globale Kommunikati-
onsvernetzung und die neuen high-tech-Moglichkeiten ausgelost wurde, sowie der
.japanischen Herausforderung”, dem Siegeszug japanischer Produkte auf dem Welt-
markt und der damit erfolgten Neubewertung des erfolgreichen, am Kollektiv orien-
tierten japanischen Managementstils. Parallel dazu begannen einige Managementwis-
senschaftler in den USA von einem Paradigmenwechsel in den Wirtschaftswissen-
schaften zu sprechen, womit eine verstiirkte Hinwendung zu qualitativen Methoden
und interpretativen Theorieansiitzen sowie eine Neubewertung der Position des Men-
schen als dem Zentrum wirtschaftlichen Handelns gemeint ist.*®

566 Vor allem seit den Verdffentlichungen von Terence Deal/Allan A. Kennedy: Corporate
Culture, Menlo Park u.a. 1982; William G. Ouchi: Theory Z. How American Business Can
Meet the Japanese Challenge, Reading 1981; Richard T. Pascale/Anthony G. Athos: The
Art of Japanese Management, New York 1981; Thomas J. Peters/Robert H. Waterman: In
Search of Excellence, New York 1982.

567 Das Buch ist erschienen in Landsberg 1984.

568 So kann man im manager magazin 8 (1989) unter dem Titel ,,Zwischen Totem und Tabu”
lesen, daB ,Psychologen und Volkerkundler heute zu Management by Rituals (raten)”,
denn , die heilsame Macht der Gewohnheit soll den Betrieb befrieden und einen Kreativi-
titsschub auslosen.” Unter dem Titel ,,Gerupft trotz aller Rituale” erfahrt man im Manage-
ment Wissen 8 (1988), daB ,.der Manager von heute auch Wert auf Kultur” legt, ,,sich sogar
von den Mythen und Tabus exotischer Stammeskulturen inspirieren” 14a6t, mit deren
Hiuptlingen er gemeinsam hat, daB er Kultur beispielhaft vorleben muB.

569 Das programmatische Werk einer neuorientierten US-amerikanischen Managementwis-
senschaft stammt von Louis R. Pondy u.a. (Hg.): Organizational Symbolism, Greenwich
1983. Weitere wichtige Arbeiten dieser Richtung z.B. Deal/Kennedy, Corporate Culture;
Edgar E. Schein: Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1986. Zu einer
kritischen Auseinandersetzung mit diesen Ansitzen aus wirtschaftswissenschaftlicher
Sicht siehe Ulrike E. Berger: Organisationskultur und der Mythos der kulturellen Integra-
tion, in: Walter Miiller-Jentsch (Hg.): Profitable Ethik — effiziente Kultur. Neue Sinnstif-
tungen durch das Management?, Miinchen 1993, S. 11-38; Erhard Diilfer: Organisations-
kulwr: Phinomen - Philosophie - Technologie. Eine Einfiihrung in die Diskussion, in:
ders. (Hg): Organisationskultur, Stuttgart 1988, S. 2-17; Mark Ebers: Organisationskultur.
Ein neues Forschungsprogramm?, Wiesbaden 1985; Peter Ulrich: ,,Symbolisches Mana-
gement”. Ethisch-kritische Anmerkungen zur gegenwirtigen Diskussion iiber Unterneh-
menskultur, in: Charles Lattmann (Hg.): Die Unternehmenskultur, Heidelberg 1990.
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In den Wirtschaftswissenschaften existieren zwei unt
Unternchmenskultur.’” Wiihrend die einen Kultur als Variable sehen, d. h. als eine vo

vielen EinfluBgréfen fiir das Managementgeschehen,”! verstehen d;e ;xn;leren Kullul:'
als ,.root metaphor”, also letztlich als grundlegendes Modell, von dem alle anderen
EinfluBgrﬁ!Ben abhiingig sind.’”? Beide Ansiitze gleichen sich aber trotz aller Unter-
schngdc in 1hrcr. Anwendungsorientierung: Kultur gilt als Konzept zur Steuerung oder
zumindest Beeinflussung wirtschaftlicher Vorginge und letztlich als Mittel zur Pro-
duktivititssteigerung.”” Hierin liegt ein wesentlicher Unterschied zum kulturwissen-

schaftlichen Begriff von Unternehmenskultur, der eine rein heuristische Kategorie
darstellt.

erschiedliche Auffassungen von

Unternchmenskultur ist aus Sicht der Kulturwissenschaften nur als ein lockerer Ver-
stndigungsbegriff anzusehen, der zunichst nicht mehr und nicht weniger besagt, als
daB ein Wirtschaftsunternchmen ein Feld ist, in dem kulturelle Phinomene zu beob-
achten sind. Kulturwissenschaftliche Forschung fragt nicht in erster Linie, wie meist
die Wirtschaftswissenschaften oder die Managementpraxis, ob ein Unternehmen eine
Kultur hat, ob diese gut oder schlecht, passend oder unpassend, stark oder schwach, ob
sie als Fiihrungsinstrument geeignet ist, ob ein Unternchmen eine neue, andere oder
iiberhaupt eine Kultur benétigt. Im kulturwissenschaftlichen Verstindnis gilt ein Un-
ternehmen als ein mit Hilfe qualitativer Feldforschungsmethoden beschreibbares ge-
sellschaftliches Subsystem, in dem Arbeitsnormen gesetzt, Berufsprofile vermittelt,
Wertvorstellungen und habitualisiertes Verhalten gepflegt sowie offizielle Sinnkon-
strukte, wie z.B. das ,.corporate image”, zur symbolischen Uberhohung der betriebli-
chen Wirklichkeit entwickelt und durch entsprechende Medien verbreitet werden (z.B.
durch Hauszeitungen, Werbebroschiiren, Arbeitsverordnungen). Dies alles geschieht
in der stetigen Auseinandersetzung mit der auBerbetrieblichen Welt, die in einer Wech-
selbeziehung mit der Betriebskultur steht.

Ein Wirtschaftsbetrieb ist oder erscheint aus kulturwissenschaftlicher Sicht als eine
Kultur insofern, als kulturelle Ausdrucksformen die alltigliche Arbeitswelt bestim-

570 Zu grundlegenden theoretischen Positionen siche Edmund Heinen: Untemehmenskultur
als Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre, in: ders (Hg.): Unternehmenskultur, Miin-
chen/Wien 1987, S. 1-48; Sonja Sackmann: Moglichkeiten der Gestaltung von Unterneh-
menskultur, in: Lattmann, Unternehmenskultur.

571 Siehe z.B. Edmund Heinen/Peter Dill: Unternehmenskultur. Uberlegungen aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 56 (1986), S. 202-218; sowie
die Autoren in Heinen, Unternechmenskultur.

572 Z.B. Deal/Kennedy, Corporate Culture; Jean-Marcel Kobi/Hans A. Wiithrich (Hg.): Un-
ternehmenskultur verstehen, erfassen und gestalten, Landsberg 1986; Linda Smircich:
Organizations as Shared Meanings, in: Louis R. Pondy (Hg.): Organizational Symbolism,
Greenwich 1983, S. 55-65; siche zum Konzept der ,,root metaphor” ausfiihrlich und kni-
tisch Mats Alvesson: Cultural Perspectives on Organizations, Cambridge 1993.

573 Die sich in die Diskussion seit den 1990er Jahren einmischenden Volks- und Vélkerkund-
ler wiesen immer wieder darauf hin, daB ,,Management-by-Culture™ ein Wunschdenken
ist, bei dem die ,,Wunderdroge” Kultur, ,,mit deren Hilfe sich ungeldste Probleme plotzlich
,wegzaubern' lieBen”, iberschiitzt wird. Siche z.B. Sabine Helmers: Beitriige de( Ethno}o—
gie zur Unternehmenskulturforschung, in: Meinolf Dierkes/Lutz von Rgsenstlcl:fUhch
Steger (Hg.): Unternehmenskultur in Theorie und Praxis. Konzepte_ aus Okonomie, Psy-
chologie und Ethnologie, Frankfurt/New York 1993, S. 147-148, hier S.178ft.
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men. Solche kulturellen Ausdrucksformen sind auf der.ofﬁ.ziellcn. d.h..v-om Betricb
gewollten Ebene z.B. Griindungsmythen (. Hotbiickerei seit 1;531"). Visionen (,.wir
wollen durch eine natiirliche Produktion zur Erhaltung der hemnschqn Umwelt beitra-
gen™), Rituale (z.B. die Ehrung langjihriger Mim.rbeit.cr), ml‘t symbolischer Be_dculung
aufgeladene Produkte (..Bauernbrot™ wird zum S_mn_blld rc‘gmn_al.er Bncktru@ntxop stili-
siert) oder einheitlich gestaltete Arbeitspliitze, die einen einheitlichen Arb.cnssul, ent-
sprechend normierte und hochrationalisierte Arbeitsverfahren, gewihrleisten sollen,
Kulturelle Ausdrucksformen sind des weiteren auf der inoffiziellen Ebene z.B. in fe-
sten Formen iiberlieferte Erziihlungen (. der schlimmste Kunde™), Stereotypen (,die
faulen tiirkischen Kollegen™), Ideologien (.unser Brot verkauft sich von alleine zu
jedem Preis™) und andere tiberlieferte sprachliche Kommenticrungen der Arbeitswelt
oder auch abteilungs- und geschlechtsspezifische Kommunikationsstile und Interakti-
onsformen. Ein Unternehmen ist ferner als eine Kultur zu verstchen, weil es kollektive
Identitiits- und Gemeinschaftsangebote konstruiert und mittels Medicn oder in institu-
tionalisierten Kontexten, z.B. auf Betricbsfeiern oder Mitarbeiter-Schulungen, tradiert
(2.B.,,wir sind ein Familienunternchmen” oder ,,wir sind gleichzeitig ein traditionsbe-
wuBt-bayerisches und modernes okologisches Unternehmen™).5™

Kultur soll bei solchen Beschreibungen nicht — wie vielfach in den Wirtschaftswissen-
schaften und auch in der alten kanonorientierten Volkskunde®”® — als Konglomerat aus
isolierten Einzelindikatoren, wie z.B. Ritualen, Tabus, Firmengriindungsmythen, Ge-
schichten, Stereotypen, Ideologien etc., aufgefabt werden, sondern mit Clifford Ge-
ertz”™ als ein komplexes Bedeutungsgewebe, in dem einzelne Bestandteile nur aus
ihrer Vernetzung mit dem Ganzen verstanden werden konnen. Der Begriff Unterneh-
menskultur, wie er hier verwendet wird, schlicBt bei dieser holistischen Betrachtungs-
weise jedoch die ,.Gemeinschaftsrhetorik™ aus, die bei den im wirtschaftswissenschaft-
lichen Diskurs verwendeten Begriffen ,,corporate culture” und ,,corporate identity”
vielfach mitschwingt.’”

Unternehmenskultur meint aus volks- und volkerkundlicher Sicht ganz allgemein
gruppengebundene Werte und Normen, Einstellungen und Haltungen, die erstens aus
der Auseinandersetzung der Menschen mit der internen und externen betrieblichen

574 Die hier angefiihrten Beispiele zu kulturellen Ausdrucksformen entstammen der Mono-
graphie iiber die Unternehmenskultur einer Grofbickerei (mit im Jahr 1993 rund 700
Beschiftigten und 90 Verkaufsfilialen), siche Goétz, Unternehmenskultur.

575 Dazu z.B. Hermann Bausinger: Neue Felder, neue Aufgaben, neue Methoden, in: Isaac
Chiva/Utz Jeggle (Hg.): Deutsche Volkskunde - Europiische Ethnologie. Zwei Standort-
bestimmungen, Frankfurt/M. 1987, S. 326-344, hier S. 338(f.

576 Clifford Geertz: Dichte Beschreibung. Beitrige zum Verstehen kultureller Systeme,
Frankfurt/M. 1987.

577 Siehe hierzu Gertraude Krell: Organisationskultur — Renaissance der Betriebsgemein-
schaft?, in: Erhard Diilfer (Hg.): Organisationskultur, Stuttgart 1988, S. 114-126. Sie weist
auf Ahnlichkeiten zwischen den ,corporate culture”-Idecen und der ,Betriebsgemein-
schafts™-Idee hin, die sich in den 1920er Jahren in Deutschland aus einer romantischen
Reaktion auf die Probleme der modernen Industriegesellschaft herausbildete und die dann
spater als ,,Kronung der nationalsozialistischen Arbeitsidee” einen wesentlichen Bestand-
teil der ,Volksgemeinschaft” darstellte. — Wenn im Folgenden der Begriff ,corporate
image” verwendet wird, dann geschieht dies von einer Metacbene aus, um die mit ihm im
konkreten Fall verbundenen Wertvorstellungen zu dekonstruieren.
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Welt cnt§tchcn. dic zwc}tcns die Wahrnehmungen und Handlungen der Unternehmens-
angehorigen priigen, drittens in symbolischer Form existieren und viertens als betrieb-
liche Traditionen .wcitcrvcrmitlell werden, wobei diese in ihrer jeweiligen Aktualisic-
rung Transformationen durchleben. Unternechmenskulturen sind industrielle Subkultu-
ren innerhalb groBerer kultureller Systeme, sie pragen sich je nach Branche, Lage

Organisation, Geschichte und Umfeld eines Betriebes unterschiedlich aus. Die,Untcr:
nchmenskultur hat verschiedene, miteinander verwobene Ebenen, die sich aus den
unterschicdlichen Perspektiven und Orientierungen ihrer Mitglieder ergeben. Es gilt zu
unterscheiden: erstens zwischen der Betrachtung der Kultur, wie sie von oben, von der
Unternehmensfiihrung her, und von unten, aus der Perspektive der Angesteliten und
Arbeiter, gesehen wird. Zweitens erschlicBt sie sich in zwei komplementiren Dimen-
sionen: zum einen aus der etischen Perspektive (von auBen) und zum anderen aus der
emischen Perspektive (von inncn).

Fiir die Erforschung von Unternehmenskultur stellt ein besonderes Problem dar, da8
nur ein geringer Teil des Kulturellen offenliegt, wie etwa die offiziellen betrieblichen
Grundsitze und Normen, die z.B. als ,.Firmenphilosophie” schriftlich fixiert sowie im
Erscheinungsbild des Betriebes meist direkt umgesetzt sind und entsprechend von den
Beschiiftigten (oder auch zum Teil Kunden) mehr oder weniger genau formuliert wer-
den konnen. Dagegen betrifft die inoffizielle, verdeckte Kultur, gewissermaBen die
Ebene unterhalb der sichtbaren Spitze eines ,Eisbergs”, mit dem als Modell Unterneh-
menskultur hiufig verglichen wird,*™® den Bereich der Werte, Einstellungen und Ge-
wohnheiten der Betriebsangehorigen. Da es sich hier um meist nicht reflektiertes ,.All-
tagswissen” (siche dazu gleich unten) handelt, 140t es sich vom Ethnographen nur zum
Teil und nur bruchstiickhaft abfragen. Die Routinen und handlungsleitenden Werte
sind meist nur aus einer AuBenperspektive und nur indirekt durch das zu beobachtende
Verhalten oder z.B. auch durch die Interpretation von Arbeitserzihlungen in ihrem
natiirlichen lebensweltlichen Kontext erschlieBbar. Diese Wertvorstellungen, z.B. die
Arbeit beeinflussende Geschlechterrollenverstindnisse oder Auffassungen davon, wie
stark hierarchisch Arbeit organisiert sein soll, bauen ihrerseits auf generelleren gesell-
schaftlichen Basisannahmen auf, die gewissermaBen den tief unter der sichtbaren
Oberfliche liegenden Grund des Eisbergs bilden. Dies sind etwa regional- oder natio-
nalkulturelle Vorstellungen dariiber, wie getrennt die beiden Geschlechter im Alltag
agieren sollten, wie gleich sie zu behandeln sind, wie groB die Machtdistanz in einer
Gesellschaft ausgeprégt sein sollte etc.

Aus all diesen Uberlegungen folgt, daB ein wesentlicher Bestandteil von Unterneh-
menskultur die betriebliche Lebenswelt ist. Unter , Lebenswelt” soll die Alltagspraxis
verstanden werden, die sich aus dem selbstverstindlichen und traditionalen Wissen,

578 Die Spitze des ,.Eisbergs™ zeigt auBerdem Antefakte, Technologien, Produkte und die auf
den ersten Blick identifizierbaren Kommunikationsmuster wie z.B. Begn’iBungsm.u;.ilc.
Medien und (iisthetische) Formen, mit bzw. in denen diese Ebene der K.ultur kommun{zncrt
wird, sind z.B. das Firmenlogo, die Architektur und Einrichtpng der Firma, lf}fonn:a_uons-
broschiiren, offizielle Sprachregelungen, aber auch institutionalisierte Anlas§f: wie Be-
triebsjubiliien, Firmenfeiern oder interne Schulungen. Diese ofﬁzxel_le Kultur 1aBt sich im
Vergleich zu den tieferliegenden Ebenen leichter gestalten, stmt;gxsch planen und aktiv
verindern. Siche zu diesem Modell insbes. den Managementwissenschaftler Edgar A.

Schein, Organizational Culture.
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Handeln und Erleben der interagicrenden Subjekte konstituiert. 3™ Die , konkrete histo-
rische sozio-kulturelle Lebenswelt™ wird vom ,,Alltagsdenken” beherrscht, das aus der
Innenperspektive der Lebenswelt als ,.gesichert und gesellschaftlich bewihrt™ erlebt
wird.*® Das ,Alltagsdenken” beruht auf , jenem Wissen, welches das Verhalten in der
Alltagswelt reguliert” und welches die Alltagswelt als sinnhaft und damit begreifbar
erscheinen liBt.*" Alltagswissen und Alltagsdenken in Industricbetrieben sind zentrale
Dimensionen von Unternchmenskultur, die sich demnach erstens nur iiber die subjek-
tiven Interpretations- und Handlungsweisen verstehen 1iBt und zweitens nur im histo-
rischen, soziokulturellen Kontext, in dem diese subjektiven Interpretations- und Hand-
lungsweisen geschehen, rekonstruiert werden kann. Im Mittelpunkt der Untersuchung
von Unternehmenskultur steht daher der einzelne Beschiftigte des Betriebes. Er ist die
Schnittstelle der kulturellen Dynamik, die sich aus der Vernetzung von gesellschaftli-
chem und generellem (national-)kulturellen Kontext, betrieblicher subkultureller Mu-
ster und individueller Interpretations- und Handlungsweisen ergibt. Das betriebliche
Alltagshandeln, -denken und -wissen muB aus der Perspektive einzelner Interaktions-
teilnehmer, der Informanten, ethnographisch beschrieben werden; ihre Interpretatio-
nen der Gesamtsituation des Betriebes und des betrieblichen Alltags nachzuvollzichen
und zu verstehen, ist die herausragende Forschungsaufgabe.

2. Kulturwissenschaftliche Betrachtungsperspektive: der ethnographische An-
satz

Die Ethnographie eines Industriebetriebes basiert vor allem auf teilnehmender Beob-
achtung: auf der Teilnahme am Betriebsalltag in verschiedenen Rollen und Funktio-
nen, etwa als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter auf Zeit, moglichst auch auf der Teilnahme
am auBerbetrieblichen Leben einzelner Betriebsangehériger. Ethnographie bedeutet
zum anderen, Gespriche mit Beschiftigten zu fiihren, so wie sie sich im Arbeitsalltag
oder auch nach der Arbeit ergeben. Je nach Fragestellung und Situation wird es sich
dabei eher um teilstrukturierte Interviews oder eher um offene, informelle Gespriche
handeln. Wichtig ist es, die Kontakte zu einzelnen Beschiiftigten zu vertiefen und
»geeignete” Informantinnen und Informanten auszuwihlen, sobald eine gewisse Ver-
trautheit mit dem Betrieb hergestellt ist. Dabei gilt es zu beriicksichtigen, da8 Feldfor-
schung grundsitzlich eine offene, nicht formalisierbare Methode darstellt, die sich das
Prinzip des Zufalls zunutze machen muB. Sie basiert auf der subjektiven Wahrneh-
mung der Forscherin®® von nicht immer vorab festlegbaren Ausschnitten der Welt, die
sie betritt. Die Auswahl der Informantinnen und Informanten und die Gespriche mit
ihnen sind deshalb nur begrenzt planbar. Meist verindern und relativieren sich ohnehin
in der Wirklichkeit des Feldes die ersten Annahmen und die anfinglichen Fragen.
Feldforschung dient nicht in erster Linie dazu, vorab entwickelte Soll-Vorstellungen zu
belegen, sondern dazu, Hypothesen iiber ein Feld im ProzeB des empirischen Arbeitens

579 Vgl Alfred Schiitz/Thomas Luckmann: Strukturen der Lebenswelt, 2 Bde., FrankfurtM.
1979, hier 1.Bd.

580 Peter L Berger/Thomas Luckmann: Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit.
Eine Theorie der Wissenssoziologie. Frankfurt/M. 1987, hier S. 17 (engl. 1966).

581 Ebenda, S. 21.

582 Im Folgenden wird die weibliche Form gewihlt, da es sich zunichst um meine eigenen
Erfahrungen handelte, die allerdings als generellere aufgefaBt werden kénnen.
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Hintcrgrundwissen, in welchen Zusammenhingen, in welchen Erscheinungen sich
,,Kultur'f offenbaren kann.*®* Denn die Kulturwissenschaften verfiigen iiber ein ,set of
assumptions about ,culture’ as a master concept in terms of which human bcha’;ior is
br.oadly explainable”.*® Dieses bildet neben den methodischen Erfahrungen in der
teilnehmenden Beobachtung und dem durch die interkulturelle Perspektive erweiterten
Blick das besondere Kapital der Kulturwissenschaften. Sie konnen somit andere-z.B

betricbswirtschaftliche, sozialwissenschaftliche oder auch historische - Perspekti\:cl;
auf ein Wirtschaftsunternchmen sinnvoll erginzen und erweitern. %

Eine weitere — erkenntnistheoretische — Voraussetzung fiir das Funktionieren der Feld-
forschung fiihrt in das Zentrum des Verstindnisses von Unternehmenskultur. Ethno-
graphie, wie sie in den traditionellen Arbeitsfeldern der Kulturwissenschaften erprobt
wurde, basiert auf der grundsiitzlichen Distanz der Forscherin zu ihrem Feld. Sie begibt
§ich als AuBenstchende in ein ihr zunichst fremdes soziokulturelles Gefiige, dessen
innere Organisation, dessen Wertorientierungen, Normen, Briuche und Rituale sie
gleichsam in einer zweiten Sozialisation und Enkulturation, eben durch ihre Teilnah-
me, lernen muB. Indem die Forscherin einer fremden Kultur zuniichst aus der Distanz
des AuBenstehenden begegnet und sie mit der ei genen, ihr vertrauten Kultur vergleicht,
wird fiir sie die ncue Kultur — aus der Differenz zur eigenen - versteh- und beschreib-
bar. Ein Wirtschaftsunternehmen mit den Methoden der Feldforschung zu beschreiben,
setzt, wie oben ausgefiihrt, voraus, da8 ein Betrieb in gewisser Weise eine eigene
Subkultur innerhalb der gréBeren nationalen und regionalen Kultur ist. Dann 4Bt er
sich von einer Forscherin als einer zunichst auBenstehenden Beobachterin mit frem-
den Augen” aus der etischen, d.h. der AuBenperspektive darstellen. Dadurch, daB die
Forscherin durch ihre Teilnahme am Betriebsalltag zunehmend mit den Werten und
Vorstellungen der Betriebsangehorigen vertraut wird, kann sie mit der Zeit auch ver-
schiedene emische Sichtweisen, d. h. Innenperspektiven auf den Betrieb, einnch-
men.*¥’

Feldforschung ist grundsiitzlich als eine Form wechselseitiger, gleichwertiger Kom-
munikation zu konzeptionalisieren,”®® bei der auf jeden Fall davon auszugehen ist, daB

583 In der primiren Hypothesenbildung liegt generell die besondere Chance von Feldfor-
schung. Siehe dazu z.B. Philipp Mayring: Einfithrung in die qualitative Sozialforschung,
Miinchen 1990, S. 59; Hans Fischer: Zur Theorie der Feldforschung, in: Wolfdietrich
Schmied-Kowarzik (Hg.): Grundfragen der Ethnologie, Berlin 1981, S. 63-78.

584 Selbstverstindlich gehort auch die Analyse von schriftlichen Quellen (Hauszeitung, Wer-
bebroschiiren, Stellenbeschreibungen etc.) und von Objekten (Firmeneinrichtung, Ar-
beitsplatzausstattung) zu einer Unternehmensethnographie.

585 Frederick C. Gamst: An Integrating View of the Underlying Premises of an Industrial
Ethnology in the United States and Canada, in: Rice University Studies 66/1 (1980), S.15-
42, hier S. 3.

586 Vgl. zu einem ersten interdiszipliniren Unternehmenskulturprojekt in Deutschland Dier-
kes/Rosenstiel/Steger, Unternechmenskultur.

587 Siche dazu auch Gamst, Integrating View. i

588 Siche hierzu Rolf Lindner: Die Angst des Forschers vor dem Feld. Uberlegungen zur
teilnehmenden Beobachtung als InteraktionsprozeB, in: Zeitschrift fiir Volkskunde 77
(1981), S. 51-66.
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die Betricbsangehdrigen ebenfalls ihre Interessen und Vorstellungen einbringen.
Durch auf die Forschende tibertragene Erwartungen und Rollenmuster, die sie im
InteraktionsprozeB quasi am eigenen Leib spiirt, kann sie — im Falle der ,,Miinnerabtei-
lungen” der von mir untersuchten GroBbiickerei — z.B. erfahren, wie tiblicherweise
Frauen in einer reinen Minnerwelt betrachtet werden, wie Miinner ihre ,,Miinnerarbeit”
iiber die Kraft- und Korpererfahrung oder auch iiber exklusiv ,,minnliche” Kommuni-
kationsstile (z.B. sexistischen Humor) gegeniiber weiblichen Eindringlingen verteidi-
gen. Die Art und Weise, wie mich z.B. die Brotausfahrer withrend meiner Forschungen
in ihrer Abteilung von ihrer Arbeit fernhielten, wie sie mit mir interagierten, zeigte mir
ein Stiick weit, wie sie Frauen bewerten, insbesondere solche, die sich hier aus ihrer
Sicht unpassenderweise aufhalten, die sich den Luxus leisten, ohne ,,wirkliche™ Funk-
tion in einer minnlichen Arbeitsdomiine herumzulaufen.

Besonders, wenn sich Forschende und Beforschte noch fremd sind, also in der ersten
Forschungsphase, stellt die Felderfahrung ganz allgemein als Erfahrung der ,,Reaktion
des Objekts oder der Gruppe auf die durch die Gegenwart des Feldforschers verursach-
te ,Stdrung’ eines der elementarsten verhaltenswissenschaftlichen Daten™ dar.’® Wie
die Informantinnen und Informanten auf mich und meine spezifische Art aufzutreten,
zu fragen und zu beobachten, reagierten, war kein Zufall, sondern hing von ihren
sozialen Erfahrungsgehalten ab und zeigte damit subkulturell bedingte MaBstiibe und
Werte, die im ProzeB der Interaktion mit mir als Forscherin transparent wurden. DaB
ich anfinglich von der Fiihrungsmannschaft und in der Zentrale des Unternehmens als
»echte” Praktikantin behandelt, von den Verkiuferinnen zunichst sogar, ungeachtet
meines dafiir uniibersehbar unpassenden Alters und meines Forschungsauftrags, als
,"Lehrmidel” eingespannt wurde, sind weitere Beispiele fiir solche Reaktionsmuster,
die in der Sprache der Ethnopsychoanalyse auch ,,Ubertragungen” genannt werden:

»In der Ubertragung werden kulturelle Rollen und Interaktionsmuster wieder-
holt, die beim Ethnologen, der ja nicht Teil dieser spezifischen Kultur ist, Irrita-
tionen auslésen. Das Aufspiiren von fremden und fiir sein Empfinden inaddqua-
ten Anteilen in der Beziehung ermdglicht ihm ein Verstindnis der historisch-
ethnischen Zusammenhiinge, der Lebensgeschichte und des sozialen Milieus
einer bestimmten Gruppe in dieser Kultur. "

Nach dem hier vertretenen Forschungsansatz wird die Forscherin demnach in gewisser
Weise selbst zum Kristallisationspunkt ethnographischer Kulturanalyse, was bedeutet,
daB sie Unternehmenskultur , konstruiert”. Sie bemiiht sich, die Konzepte der Betriebs-
angehdrigen zu verstehen, im groBeren Kontext zu interpretieren und schlieBlich unter
Riickgriff auf die kulturwissenschaftlichen Kategorien (,,AuBenperspektive”) textuell
zu verdichten. DaB dieses Verfahren nicht zu »subjektivistischen” Modellen einer ir-
gendwie gestalteten Realitiit fiihrt, sondern zu vergleichsweise genauen Beschreibun-

589 Zu dieser These Georges Devereux’ (Angst und Methode in den Verhaltenswissenschaf-

tﬁelnf,fFrankfun/Berlin/\f\ﬁen 1976, S. 143) uBert sich auch ausfiihrlich Lindner, Angst, S.

590 Mario Erdheim: Die Zukunft der Ethnopsychoanalyse. Moglichkeit und Unmoglichkeit
ethnopsychoanalytischer Forschungen, in: E. Heinemann/G. Krauss (Hg.): Beitriige zur

Ethnopsychoanalyse. Der Spiegel des Fremden, Niirnberg 1992, S. 11-25, hier S. 17. Siche
auch Devereux, Angst und Methode.
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gen realer Verhiiltnisse, hat sich mittlerweile bestitigt.*' Die ,,Konstruktion” von Un-
ternchmenskultur besteht letztlich darin, daB die Forscherin zwischen ihrer AuBensicht
und den Innenansichten des Feldes vermittelt, d. h. die verschiedenen Sichtweisen von
oben und von unten innerhalb der betrieblichen Hierarchie zueinander in Beziehung
setzt. Den Betrieb sowohl von auBen als auch von innen aus einer mdglichst ganzheit-
lichen Perspektive punktuell sehen und erleben zu kénnen, setzt eine grobimogliche
Forschungsfreiheit und Offenheit fiir das Feld voraus. Nur wenn die Forscherin sich
von keiner betrieblichen Interessensgruppe vereinnahmen 148t, nur wenn sie bei ihrer
Forschung nicht vorschnell die Perspektive der Rentabilitit des Betriebes und der
Profitorientierung einnimmt, kann sie die Probleme des Systems als Ganzes erkennen.

Die ideale Rolle und Haltung der Kulturwissenschaftlerin bei ihren teilnehmenden
Beobachtungen im Betrieb sind in vieler Hinsicht mit der Position eines Hofnarren und
seiner Funktion im Hofstaat eines Herrschers vergleichbar. Wie ein Hofnarr traditionell
auBerhalb der Stindeordnung stand, sollte auch die von auBen kommende Kulturwis-
senschaftlerin prinzipiell auBerhalb des zu beschreibenden (Betriebs-)Systems stehen
(bleiben). Dann kann sie dem System als Ganzem den Spiegel vorhalten. Die Narren-
perspektive ist die Perspektive von auBen, der Blick der Beobachterin, die als AuBen-
stehende mehr und anderes sieht als die ,betriebsblinden’ Funktionstriger im System.
Der Hofnarr ist kein Lobbyist und hat deshalb die Freiheit aus seiner Metaperspektive
voriibergehend in verschiedene Insider-Rollen zu springen. Er darf voriibergehend
mitspielen, sich in seiner jeweiligen Funktion an dem authalten, was aus der Innenper-
spektive selbstverstindlich erscheint: etwa im Falle der von mir untersuchten GroBbiik-
kerei die ganz selbstverstiindliche Tatsache, daB Frauen, die Verkiiuferinnen, immer
noch weniger verdienen als Manner, als die ebenfalls lediglich angelernten Bicker und
Filialfahrer. Der Narr zeigt den Funktionstrigern ihre Welt in anderen Zusammenhiin-
gen.

Kulturwissenschaftlerinnen und Kulturwissenschaftler besitzen herkdmmlicherweise,
wenn sie das Feld der Industrie betreten, wenig direkte Eingriffsmoglichkeiten. Dies
kann, wie das Bild des Hofnarren verdeutlicht, aber auch eine besondere Chance dar-
stellen. Betriebswirte und Unternehmensberater sind letztlich der Wirtschaftlichkeit
des Betriebes verpflichtet. Sie konnen aber selten das Betriebsystem als Ganzes oder
diejenigen Teile daraus problematisieren, die auf den ersten Blick keinen Einflu auf
die Umsatzentwicklung des Unternehmens zu haben scheinen. Die ,Hofnamen’-Pe{-
spektive erbringt dagegen ein anderes Bild der betrieblichen Wirklichkeit. ,Narrenfrei-
heit’, die natiirlich in der Forschungsrealitit immer Grenzen erfahrt, erlaubt erst, jeden-
falls idealiter, den ganzheitlichen Blick.

3. Betriebliche Lebenswelt im Spiegel von Verkiiuferinnen-Erziihlungen

Uber die eigene Arbeitswirklichkeit zu erzihlen, schafft eine lebenswellliche Nisphe
im Arbeitsalltag und bisweilen eine gewisse Distanz zu diescm.. Das .Emzaplen bringt
personlichen Kontakt jenseits der Arbeitsbeziehung. Es eml‘iighcht, sich nicht nur"als
Arbeitskraft, sondern auch als beispielsweise witziges, trauriges, wiitendes oder froh-

591 Clifford Geertz (The Interpretation of Cultures, New York 1973) hat als eiger der ersten
festgestellt, daB das Forschersubjekt selbst wesentlich bei der ..Konsmfkuon von Realitit
beteiligt sein muB, um ,erfahrungsnahe™, . dichte™ Forschungsergebnisse zu erziclen.
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liches Individuum zu priisenticren. Im betrieblichen Erzihlen werden nicht nur indivi-
duelle, sondern auch Kollektive Einstellungen®”? gegentiber arbeits- und betricbsbezo-
genen, privaten oder allgemeingesellschaftlichen Problemen vermittelt. In Erziihlun-
gen spiegeln sich etwa auch personliche Meinungen iiber Kollegen, Vorgesetzte und
Gruppen im Betrieb, tiber formelle oder informelle Bezichungen und tiber die offiziell
verkiindeten Leitwerte eines Unternchmens. In der Performanzsituation wie auch in
den Erziihlinhalten, den Geschichten selbst werden einzelne Personen ausgegrenzt und
andere einbezogen, die einen stigmatisiert oder getadelt, andere wiederum positiv her-
ausgestellt oder gelobt. Das Erzithlen kann somit formell gebildete Gruppen und Hier-
archien stiirken oder schwiichen sowie zur Bildung informeller Gruppen quer zur offi-
ziellen Betriebsorganisation beitragen. Das Erzihlen als eine Form normen- und wer-
teorientierten, kommunikativen Handelns bildet betriebliche Lebenswelt ab und er-
zeugt sie gleichzeitig als eine sprachliche Konstruktion.

Die Interpretation der von mir im Rahmen meiner Fallstudie in den Filialen aufge-
zeichneten Erzihlungen®® bewegte sich auf zwei Ebenen. Erstens ging es um die
genaue Betrachtung der sozialpsychologischen Funktion, die ein Erzihlvorgang er-
fillt. Inwieweit sichert etwa ein kommunikativer Erzihlakt inmitten eines eher indivi-
duelle (Leistungs-)Unterschiede verwischenden, normierten Arbeitsumfeldes, wie es
in den Bickereifilialen gegeben ist, die individuelle Besonderheit (z.B. als besonders
gute Verkduferin, besonders betriebstreue Kraft)? Inwieweit befriedigt das Erzihlen
Solidaritiitserlebnisse, verbindet Arbeitsteams durch das Betonen gemeinsamer Erfah-
rungen oder das Rekapitulieren gemeinsamer Erlebnisse? Inwieweit hilft das Erzihlen,
Konflikte, z.B. durch Umdeutungen und Beschonigungen der Wirklichkeit, zu bewiil-
tigen und sich Trost bei den Zuhdrern zu holen (wenn sich z.B. das »Opfer” einer als
ungerecht empfundenen Sanktion beim Erzihlen der Begebenheit zum ,Helden” stili-
siert, der sich erfolgreich gegen den Vorgesetzten zur Wehr gesetzt hat und sich so des
Beifalls der Zuhérer sicher ist)? Bei der Beachtung dieser ,,individualisierenden”, , so-
lidarisierenden” und ,,sedativen” Erzihlfunktionen standen der Erzihlkontext und der
Bezichungsaspekt der Kommunikation im Vordergrund.* Auf der zweiten Interpreta-

592 Da die einzelnen Erzihlungen, etwa die von mir gezielt beim Verkaufspersonal erfragten
und_ gesammelten iiber ,,schlimme” Kunden (siehe unten), trotz ihrer inhaltlichen Ver-
schiedenheit ein bestimmites, sich wiederholendes und begrenztes Arsenal von Motiven
und Wertvorstellungen transportieren, spiegeln sie dariiber hinaus auch kollektive Sicht-
weisen einer Berufsgruppe.

593 G§u, l{nt.emehmenskultur, S. 156-185. Die teilnehmende Beobachtung bot die Moglich-
keit, bei einem kontinuierlichen Feldaufenthalt in relativ kurzer Zeit gewisse RegelmiBig-
keiten hinsichtlich der Themen, Anlisse und Funktionen des Erzihlens am Arbeitsplatz zu
er.kennen und bc;stimmte Formen dieser informellen ,,merkmalhaften” Kommunikation
(sieche Anm. 2) direkt wihrend des Erzihlvorgangs aufzuzeichnen. Dies war insbesondere
im Falle der Filialen der Biickerei schon deshalb méglich, weil die Verkiuferinnen unter-
einander wenig Klatsch, Geriichte, Witze oder sonstige sich wiederholende topische Er-
zdhlungen in mehr oder weniger festen Formen austauschten. Dies erklirt sich wohl vor
allem aus der kommunikationsverhindernden Struktur der Arbeit der Verkauferinnen. In
ihrem durchrationalisierten und normierten Arbeitsalltag bleiben hchstens ein paar kun-
denfreie Minuten sowie gelegentlich die Pausen oder die Zeiten vor Arbeitsbeginn und bei
Arbeitsende fiir einen personlichen Austausch,

594 Diese Kategorien entstammen der volkskundlichen Erzihlforschung, siche bes. Albrecht

!.,ehmgnn: lj:rdihlen eigener Erlebnisse im Alltag. Tatbestiinde, Situationen, Funktionen,
in: Zeitschrift fiir Volkskunde 74 (1978), S. 198-215.
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tionscbene wurden bestimmte Erziihlypen als Texte im Hinblick auf ihre Indikator-
funktion fir kollektive berufs- und betriebstypische Werte analysiert; hier ging es
primiir um den Inhaltsaspekt der Kommunikation.® Im Folgenden wird zunichst mit
den ,,Schlimmste-Kunden-Geschichten” ein solcher Erzihltypus vorgestellt, der das
Verhiltnis von Filialverkduferinnen der untersuchten GroBbickerei zu verschiedenen
Leitwerten ihres Unternehmens spiegelt.

Geschichten iiber ,,schlimme” Kunden machen den groBten Teil der wihrend der Feld-
forschungen in den Jahren 1992/93 in vier verschiedenen Filialen gesammelten Erzih-
lungen aus. DaB rund vicrzig negative Kundenerlebnisse aufgezeichnet werden konn-
ten, lag zuniichst einfach daran, daB ich die Verkiuferinnen direkt nach ihren
»schlimmsten” Kunden fragte. Dariiber hinaus 140t sich die relative Fiille solcher auch
spontan erzihlter negativer Erfahrungen damit erkliren, daB es fiir die Verkiuferinnen
grundsitzlich unverfinglicher zu sein schien, iiber Kunden zu sprechen als etwa iiber
Kolleginnen und Vorgesetzte. Manche Verkiuferinnen erzihlten mir gleich mehrere
Geschichten, entweder in der Pause in einem Zuge oder zwischendurch in einer arbeits-
freien Minute. In letzterem Fall bildete hiufig ein aktuelles Verkaufserlebnis mit einem
von der Norm abweichenden Kunden den Ausléser fiir eine einschligige Erzihlung,
die iiber die aktuelle Erfahrung wieder in Erinnerung kam. Gelegentlich regte die
Erzihlung einer Verkduferin ihre Kolleginnen an, dhnliche Erlebnisse zu berichten, so
da zum SchluB alle in der Filiale Anwesenden an der Kommunikation beteiligt wa-
ren.>%

Der Akt des Erzihlens solcher Geschichten im Filialalltag erfiillte je nach Situation
tatsiichlich die beschriebenen sozialpsychologischen Funktionen. Der solidarisierende
Aspekt diirfte dort eine Rolle gespielt haben, wo mehrere Kolleginnen einer Filiale in
die Kommunikationssituation integriert waren, aber ebenso der die berufliche Identitit
sicherende Aspekt des Erzihlens. Denn in den meisten Geschichten wird ganz beson-
ders die eigene Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft und Geduld betont und einem Verhal-

595 Nach den Forschungen von Paul Watzlawik u.a. (Menschliche Kommunikation. Formen,
Storungen, Paradoxien, 3. Aufl., Bern/Stuttgart/Wien 1974) besitzt jede menschliche
Kommunikation eine Inhalts- und eine Beziehungsebene. An der Art, wie die Inhalte
vermittelt werden, liBt sich die Bezichung zwischen den Interaktionspartnern ablesen.

596 Das urspriingliche Ziel, die Verkduferinnen auch systematisch nach ihrem A,,nett‘esten"
Kunden zu fragen, muBte nach einigen Stichproben aufgegeben werden, da sich die Ve‘r-
kiuferinnen hier auf sehr aligemeine Aussagen beschriinkten. Daraus zu schlie_Ben, daB die
negativen Erfahrungen mit der Kundschaft grundsiitzlich in der Arbcits‘reahtiit hiiuﬁgt_:r
sind als die positiven, erscheint jedoch nicht angebracht. Zu vermuten ist e.hcr: daB die
schlechten Erfahrungen linger im Gediichtnis gespeichert werden, eben we_xl sne.hauﬁg
personliche Kriinkungen der Verkiuferinnen darstellen, die man be‘kanmhc-h nicht so
schnell vergiBt. AuBerdem mogen auch die Erwartungen der Verkduferinnen, die Fo§che-
rin solle auf ihre Probleme aufmerksam machen, dazu beigetragen haben, daB sie vor
allem negative Erfahrungen berichteten. DaB ich ﬁberhappt pach .‘besc_u_xderen” Kgndf:n
fragte, lag nicht nur an der theoretischen Vorannahme, mit Hilfe von kritischen Erglgr}ns-
sen an die ansonsten nicht bewuBtseinspflichtigen Alltagsstrukturen zu gelar_\gen..dxe sich
hinter solchen Abweichungen von der Norm abzeichnen. Vielmehr ergab sich die Frage
nach den besonderen Fiillen auch aus den ersten pmklischeq Fe_lderfahrunger!. Auf allge-
meine Fragen nach den Kunden hatte ich niimlich nur unbefriedigend allgemeine Antwor-

ten erhalten.
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ten des Kunden gegeniibergestellt, das den beruflichen Stolz der Verkiuferinnen be-
droht. Eine Verkiiuferin aus einer Filiale bei Nirberg erzithlte mir auf meine Frage
nach ihrem schlimmsten Kunden folgenden Fall:

Da kam ein Kunde und fragte, ,was ist denn das Besondere an den Okobrétchen?”, Ich
habe ihm das dann ausfiihrlich erklirt. Dann hat der Kunde gefragt, warum wir denn
die ,.Kaiser” nicht als Okobrétchen haben. Ich habe ihm dann wieder ganz ausfiihrlich
erklirt, daB die , Kaiser” aus dem gleichen Teig sind wie die normalen Brotchen und
nur eine andere Form haben. Doch der Kunde wollte das nicht verstehen und tobte:
~Begreifen Sie nicht, was ich will?” Ich habe es ihm immer wicder erklirt, doch er hat
mich nicht verstanden. Dann ist er wutentbrannt rausgerannt. Der hat mich fiir blgd
hingestellt.

Die meisten dieser Geschichten nehmen keinen gliicklichen Ausgang. Der Verkiuferin
gelingt es trotz ihrer Fihigkeiten nicht, die Kunden umzuerziehen, zu ,liutern” oder
wenigstens zum Wiederkommen zu bewegen. Sie prisentierte sich hier nicht — wie in
entsprechenden, auf Verkiuferinnen-Schulungen als Fallbeispicle zu didaktischen
Zwecken erzihlten Geschichten mit gliicklichem Ausgang®” - als Retterin der ange-
griffen Ehre des Betriebes, etwa als erfolgreiche ,Missionarin’ der betrieblichen Oko-
Ideologie, sondern zeigte ihr Scheitern im Kampf, dem Betrieb diesen einen Kunden zu
erhalten. In den auf den Schulungen unter Moderation einer Vorgesetzten erzihlten
Exempeln sind die Verkiuferinnen tendenziell Heldinnen; in den im Filialalltag erzihl-
ten ausfiihrlicheren Leidensberichten erscheinen sie dagegen als Opfer. Siegten dort
die ,,Zauberwaffen™ der ,.idealen Verkiiuferin”, wie sie in Schulungsmaterialien mu-
sterhaft vorgefiihrt werden — ihr Licheln, ihre Freundlichkeit und Geduld —, so muBten
die Beschiiftigten hier im Filiallaltag im ProzeB des Erzihlens offensichtlich einen
doppelten Schmerz bewiltigen: das Versagen ihrer beruflichen ,,Waffen” und die Krin-
kung, die ihnen ein Kunde zugefiigt hatte. Insofern kommt dem Erzihlen solcher
»Schlimme-Kunden-Geschichten” im Filialalltag sicherlich ebenfalls verstirkt eine
sedative Funktion zu: das eigene seelische Gleichgewicht wieder herzustellen oder
sich zumindest Luft zu machen.

Was mein schlimmster Kunde gewesen ist? Das kann ich Ihnen genau sagen. Da war
einer, der hat telephonisch einen , Frankenlaib” vorbestellen wollen. Ich habe ihm dann
erklirt, daB ich ihm nicht den letzten »Frankenlaib”, den ich noch habe, zuriicklegen
kann. Da war der sauer! Da hat er uns hier faule Weiber geheiBen. Was habe ich mich
aufgeregt. Ja, das war mein schlimmster Kunde.

Die Art der Krinkung durch den Kunden zeigt ex negativo, welche beruflichen Tugen-
den den Verkauferinnen besonders wichtig sind. ,,Faul” genannt zu werden, ist wohl
schon deshalb besonders verletzend, weil die Verkiuferinnen ihren unermiidlichen
Arbeitseinsatz fiir den Betrieb als eine ganz besondere Leistung verstehen.

Das Motiv von der Kriinkung der Verkiuferin durch einen Kunden spieltin 27 der 41
vorliegenden ,Schlimme-Kunden-Geschichten’ eine dominante Rolle. Es hat folgende

597 Auf den Vcrk.iiufcrinnen-Schulungcn dieses Betriebes spielten Geschichten iiber negative
Erlcl?mssc mit Kunden wiihrend meiner Feldforschungen eine besondere Rolle. In diesem
offiziellen Kontext werden die Geschichten gezielt, gewissermassen als Exempel, genutzt,

um richtiges und falsches Verkaufsverhalten zu vermitteln, siche genauer Gotz, Unterneh-
menskultur, S. 165-168.
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Auspriigungen: Der Kunde beschwert sich ungerechtfertigterweise bei der Zentrale
tber die Verkiiuferin. Der Kunde schikaniert die Verkiiuferin, indem er diese ,rum-
schickt”, d. h. von einem Regal zum anderen eilen 14Bt, ohne daB er zufrieden zu stellen
wire. Der Kunde beschimpft die Verkiuferin verbal mit ,Bléde Kuh’ oder ,Faule Wei-
ber’. Oder der Kunde zeigt auf andere Weise, etwa auch durch sein nonverbales Verhal-
ten, daB er die Verkiuferin fiir unsauber, unehrlich, dumm, inkompetent, faul, ,aussit-
zig'™*, kinderfeindlich, geizig, unflexibel, unorganisiert, unwillig oder unfreundlich
hiilt. Der Kunde erniedrigt die Verkiuferin durch herablassende Gesten. Dieses Motiv
von der Kriinkung der Verkiuferin ist mit einer begrenzten Anzahl weiterer Motive
verkniipft, so daB sich folgendes Handlungsschema, das Erziihlmuster der ,,Schlimme-
Kunden-Geschichte”, ergibt:

Der Kunde kommt. Er duBert sein Anliegen. Die Verkauferin kann diesem nicht gerecht
werden, ohne daB dies ihre Schuld oder die Schuld des Betriebes ist. Hiufig hat der
Kunde einen Sonderwunsch, oder er verhilt sich von Anfang an in irgendeiner Weise
unangemessen. Die Verkiuferin bleibt betont freundlich und versucht, ihn zufrieden-
zustellen. Der Kunde krankt die Verkiuferin. Entweder sie kann ihn durch ihr muster-
giiltiges Verhalten umstimmen, ,erziechen” oder der Kunde bleibt fortan weg, bzw.
beleidigt sie weiterhin. Gelegentlich deutet die Erzihlerin ihre Geschichte in einem
abschlieBenden Kommentar, etwa: ,,Kunden konnen nie warten”, oder: , Der Kunde hat
mich fiir blod hingestellt.”

Wahrscheinlich sind mehrere Griinde dafiir verantwortlich, daB diese Geschichten iiber
»schlimme” Kunden einen relativ festen Typ von Erzihlung darstellen. Zunichst ergibt
sich die Ahnlichkeit der Erzihlungen sicherlich daraus, daB der Alltag in allen Filialen
anniihernd gleich ist, so daB sich die Vorkommnisse allerorts wiederholen. DaB manche
Geschichten sogar die gleichen inhaltlichen Ausprigungen bestimmter Motive aufwei-
sen, konnte auch dafiir sprechen, da8 sie von Filiale zu Filiale wandemn, also bereits den
Charakter einer fiktionalisierten Geschichte, z. B. einer Sage, erhalten haben. Eine
Vermittlungsinstanz fiir die Erzihlungen stellen die Schulungen dar, zu denen Verkiu-
ferinnen aus mehreren Filialen zum Erfahrungsaustausch zusammenkommen. Ob die
Erfahrungen, von denen die Verkiuferinnen erzihlen, ihre eigenen sind oder nicht — auf
jeden Fall transportieren sie gerade wegen ihrer Ahnlichkeit eine iibergeordnete Wahr-
heit: das kollektive berufliche Selbstverstindnis der Erziihlerinnen.

Die Erziihlungen dieses Musters behandeln verschiedene Typen von ,schlimmen™
Kunden. Der Hygienefanatiker zieht durch sein Verhalten in Zweifel, daB das Unter-
nehmen geniigend auf Sauberkeit oder Qualitiit achtet. Dies ist ein besonders schwer-
wiegender Vorwurf, wenn man beriicksichtigt, daf groBtmogliche Sauberkeit einen
Leitwert des Unternehmens darstellt, mit dem sich auch die Verkiuferinnen in einem
hohen Ma8 identifizieren. Entsprechend problematisch erscheint ihnen auch der dem
Hygienefanatiker entgegengesetzte Typ, der unsaubere Kunde.™ Der Oko-Skeptiker

598 Hier verweigerte ein Kunde der Verkiiuferin, daB sie ihm das Wechselgeld direkt in d!c
Hand gab. Aus der Sicht der Erziihlerin behandelte dieser beriihrungsscheue Kunde die
Verkiiuferin wie eine , Aussiitzige”. _ ‘

599 Die Verkiiuferinnen, die solche Geschichten erzihlten, ergiinzten und kom‘gncn;n sich
dabei gegenseitig, so daB davon auszugehen ist, daB'dicse Erzihlungen bereits cme“An
Gruppenbesitz darstellten und hier ein fiir alle Kolleginnen aktuelles Prubleqlf_cld ben:uhn
war. Alle Geschichten handeln von Kindern, die den Laden beschmutzen, weil ihre Miitter
ihnen keine Grenzen setzen, siche Gotz, Untemehmenskultur, S.171f.
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miBtraut dem dkologischen Anspruch des Betriqbgs, derden Kem der wcorporate iden.
tity” des Unternchmens bildet und auch in den Filialen dgrch ihr Ejlrschglnungsbnld'und
zahlreiche Informationsbroschiiren intensiv vermittelt wird. Zwei Erzhhlungcn zeigen
mit dem verschwenderischen Kunden einen weiteren Typ, der dcp betrieblichen Leit-
wert, 6konomisch und okologisch zu wirtschaften, nicht ernst mmmt. Er achtet z.B.
den sparsamen Umgang des Unternehmens mit Verpackungsmaterial mcht..sond.cm
beschwert sich, wenn er die geforderte zusiitzliche Tiite oder die Extra-Br.otse.ldc nicht
umsonst erhiilt. Mit zehn Geschichten bilden die groBte Gruppe die auf einc Brotsorte
fixierten Kunden. Sie bereiten den Verkiuferinnen Probleme, weil sie, wenn die ge-
wiinschte Sorte nicht mehr vorriitig oder nicht hell bzw. dunkel genug gebacken ist,
nicht zufriedenzustellen sind. Sie erkennen durch ihre Inﬂcxibililiit.un_d ,,Sturhgit" die
viel beworbene groBe Auswahl von ,.Bauernbroten” dieser Biickerci nicht an, die auch
aus der Sicht der Verkiiuferinnen geniigend gleichwertige und dhnlich schmeckende

Alternativen bietet.

Indem die Verkiiuferinnen diejenigen Kunden als ,,schlimm” darstellen, die den Be-
trieb nicht sauber, okologisch genug oder dessen Sortiment als unzureichend empfin-
den, und indem sie sich dafiir einsetzen, diese zu ,.bekehren”, bestitigen sie, daB sie
diesbeziiglich selbst von den Leitwerten und der Marketingpolitik des Untgmehmens
iiberzeugt sind. Insofern sind diese Geschichten durchaus affirmativ, wenn sie ex nega-
tivo genau die Unternehmensgrundsitze vorstellen. Die ,Lebenswelt” der Verkiufe-
rinnen, soweit sie in diesen Erzihlungen als gedeutete Welt vermittelt wird, erweist
sich damit in dieser Hinsicht als ein direkter Reflex auf die offizielle Leitkultur des
Unternehmens. Dies ist auch bei ganz anderen Erzihlungen des Verkaufspersonals der
Fall, in bzw. mit denen sie selbst (und nicht die Kunden) Kritik iiben. Wenn sie durch
Erzihlungen z.B. den betrieblichen Fiihrungsstil kommentieren, zeigen sie auch wie-
der Erwartungen, die durch das offiziell vermittelte Unternehmensleitbild geweckt
worden sind.

Nach dem offiziellen Unternehmensleitbild sollen ein personlicher Fiihrungsstil und
die Prisenz des ,.Firmenvaters” den Betrieb zu einer ,,Gemeinschaft” werden lassen, in
der sich jeder ,heimisch” fiihlt: Die X ist ein Familienunternehmen. Der Inhaber der X
strebt nach groBtmoglicher Individualisierung und Profilierung des Unternechmens in
seiner Person, um personliche Beziehungen zu fordern und kalte, biirokratische An-
onymitit zu meiden.*®

Welche Rolle spielt in den Deutungsmustern der Beschiiftigten die propagierte Vorstel-
lung von der Bickerei als einem wie zu fritheren Zeiten ,,vom Firmeninhaber person-
lich gefiihrten” Familienunternehmen? Wie sehen verschiedene Verkduferinnen sich
selbst insbesondere in ihrer Beziehung zu den Firmeninhabern Herrn und Frau S., die
hiufig Gegenstand von Erzahlungen waren? Wie nah oder fern, wie erreichbar, er-
scheinen diese ihnen in Anbetracht der Tatsache, daB sie tatsichlich in diesem expan-
dierenden Unternehmen inzwischen von der obersten Fiihrungsebene fiinf Hierarchie-
stufen trennen?

600 So wird im betriebseigenen ,Leitfaden fiir unsere Mitarbeiter” (S. 1 ff.) das Unterneh-
mensleitbild definient. ,Dies ist ein vom Firmeninhaber personlich gefiihrtes Privatunter-
nehmen und ich hoffe und wiinsche Ihnen, daB Sie sich in unserer Gemeinschaft recht batd
heimisch und wohl fiihlen”, so begriiBt der Firmeninhaber neue Mitarbeiter im Vorwort
weiter.
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Alzsch!ichnd ein markantes Beispiel, das zeigt, da8 die Verkiuferinnen dic Fihrungs-
krifte in der Zeptrale tatsichlich an deren Anspruch messen, einer ,.Betriebsfamilie™
voranzustehen, in der jede kleine Angestellte aus der entferntesten Filiale persdnlichen

Kontakt zu der Familie des Inhabers herstellen kann. Eine langjihrige Verkiuferin und
Filialleiterin erzihite:

Ja, die Frau S. [Frau des Firmeninhalbers und Leiterin der Verkaufsabteilung], ich
kenne sie ja gut! Friiher kam die noch 6fter mal in den Laden. Aber heute sche ich sie
sclten. Friiher war alles noch etwas familidrer. Da kam sogar noch ab und zu die alte
Frau S. an Weihnachten in den Laden. Und die junge Frau S. hat den besseren Verkiu-
ferinnen zu Weihnachten und Ostern einen riesigen BlumenstrauB nach Hause ge-
schickt. Ich war gerade vier Jahre da, da kam ich Weihnachten heim und fand ein
riesiges Weihnachtsbukett vor. Das kam dann vier Jahre lang, Weihnachten und Ostern.
Dann hat es aufgehért. - Mit meiner Spekulation, ob sich das damit erkliren lasse, daB
der Betrieb inzwischen zu groB geworden sei, ist die Erzahlerin nicht einverstanden.
Denn schlicBlich hitten ohnehin immer nur die ,besseren” Verkiuferinnen diese Aner-
kennung erhalten. Als sie sich fiir den ersten StrauB bei Frau S. telefonisch bedankt
habe, habe diese sie gebeten, ,,das mit dem Geschenk nicht iiberall herumzuerzihlen™.

In dieser Erzihlung mit deutlich individualisierender Funktion stellte sich die Erzihle-
rin als eine besonders gute Verkiuferin heraus. Ihre Leistung sei deshalb auch von der
»Chefin” durch eine informelle Auszeichnung gewiirdigt worden, jedenfalls solange
das Unternehmen noch ein iiberschaubarer Familienbetrieb gewesen sei. Doch ist fiir
sie die jetzige GroBe des Unternehmens kein Grund, daB die Verkiuferinnen heute
nicht mehr ganz individuell, sondern alle formalistisch gleichbehandelt werden. Ein
hohes Fest im Jahreslauf sei damals im Betrieb noch ein besonderes Ereignis gewesen.
Die Verkduferinnen (jedenfalls diejenigen, die wie sie mit der ,,Chefin” ein kleines
Geheimnis teilten) und die Familie des Inhabers hitten sich gut gekannt. Friiher hitten
»Chef” und,,Chefin” personlich nach dem Rechten gesehen, selbst Anteil an der Arbeit
ihrer Verkiuferinnen genommen und sich auch um deren privates Wohlergehen ge-
sorgt, was die Erzihlerin durch den - sogar nach Hause geschickten — Strau8 zum
Ausdruck brachte. So jedenfalls beurteilte die Filialleiterin aus der Riickerinnerung —
sicherlich nicht, ohne die ,,gute alte Zeit” dabei etwas zu verkliren — die Beziehungen
im ehemaligen Familienbetrieb, die sie aufgrund deren ausgepriigten lebensweltlichen
Anteilen zum positiven Richtwert erhob. Dieser personalen Fiihrung stellte die Filial-
leiterin mit einer zweiten Erzihlung das gegenwiirtige Verhalten der ,,Chefin” gegen-
liber, die inzwischen hauptsichlich 6konomische Interessen verfolge:

Es war an Weihnachten vor zwei Jahren, am Heiligen Abend. Da war es bei uns bre-
chend voll. Bis auf die StraBe raus sind die Kunden angestanden. Plotzlich sagt meine
Kollegin: ,,Da, schau mal die Chefin!” Ich sehe sie da stehen und sage zu ihr: ,Ja,
bitteschon, Frau S., kommen Sie doch nach hinten!” Es war so voll, ich habe fiir die
doch gar keine Zeit gehabt, mitten im Weihnachtsbetrieb! Sie antwortet: ,\Nein, ich
wollte was mit Ihnen besprechen, aber es ist zu viel los, ich komme ein anderes Mal.”
Und weg war sie. Spiiter habe ich dann unsere Gebietsleiterin gefragt, was denn die
Frau S. gewollt hat. Denn selbst hat die sich nicht mehr geriihrt. Die Gebietsleiterin hat
gelacht: , Die wollte nur schauen, wie voll ihre Liden sind.” Ich habe mir so bei mir
gedacht, die hiitte ja ruhig was dalassen konnen, so vor Weihnachten, oder?! Aber, mei,
ich habe dann halt abends zu meinem Mann gesagt: ,.Die Frau S. sitzt jetzt unter’m
Baum und freut sich: SiiBer die Kassen nie klangen.”
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Die Geschichte, wie objektiv wahr auch immer sie sein mag, belegt aus der Sicht dieser
Verkiiuferin, daB hier — in die Terminologie von Jirgen Habermas iibersetzt - der
Betriebsfiihrung nicht mehr die ,.Lebenswelt”, sondern das . System™ der , Zweckratio-
nalitit” und der Okonomik als Richtschnur fiir die Gestaltung ihrer Bezichungen zu
den Filialen dienen.®! Nicht der Mensch, sondern nur noch das Geld zéihle. Weihnach-
ten erscheint in dieser Erziihlung nicht mehr als das Fest, an dem die Unternehmenslei-
tung ihre mildtitige GroBziigigkeit und Anerkennung der individuellen Leistung be-
weist, den Angestellten durch kleine Geschenke ihren Dank fiir deren Einsatz das Jahr
iiber ausspricht. Vielmehr sei es fir die Unternchmensleitung heute nur noch ein rein
kommerzielles Ereignis, eine vorziigliche Gelegenheit fiir wirtschaftliche Gewinne.
Und fiir die Verkiuferinnen bedeute es nichts anderes als StreB. Der weihnachtliche
Besuch der Chefin wirkt storend, arbeitsverhindernd und demotivicrend, ganz im Ge-
gensatz zu frither, als er — wohlgemerkt aus der Riickerinnerung — freudig begriiBt
worden und aufbauend gewesen sei. Die beiden Erzihlungen der Filialleiterin zeigen,
daB in ihren Augen die individuelle Anerkennung durch die Firmenleitung ein wesent-
liches Charakteristikum eines Familicnbetriebes darstellt, dessen Werthaltungen in
diesem Unternehmen jedoch verloren gegangen seien.

Die Bilder, die Beschiiftigte vom Firmeninhaber und seiner Frau in ihren Erzihlungen
entwarfen,®? hatten verschiedene Facetten. Doch war fast allen AuBerungen gemein-
sam, daB sie sich an als ideal betrachteten Vorstellungen von einem Firmenchef orien-
tierten, der eine Art ,Patriarch” eines Familienbetriebes vorstellt. D. h., er soll ein
giitiger, caritativer Retter und oberster Richter sein, der jederzeit ansprechbar ist und
moglichst selbst mit anpackt (entsprechende Ziige einer ,,Firmenmutter” erwarteten sie
von Frau S.). Es verwundert nicht, daB hinter dem von den Beschiftigten entworfenen
Leitbild des ,,Patriarchen”, wie zu vermuten ist, der Wunsch nach mehr individueller
und informeller Anerkennung sowie nach personlicheren Arbeitsbeziehungen steht.
Denn schlieBlich hat dieses mittelstiindische Unternehmen mit seinen mittlerweile
rund 90 Filialen und normierten, zum Teil anonymen Arbeitsbedingungen lingst den
Charakter eines GroBunternehmens erhalten, in dem der Einzelne letztlich austausch-
bar ist und die Perspektive der Lebenswelt der Unternehmensleitung nach Meinung
von Beschiftigten aus den Augen zu geraten droht. Eine weitere Facette des Bildes
vom Firmeninhaber und seiner Frau spiegelt diese Angst: Wenn die Verkiuferinnen in
ihren Geschichten und Spriichen Herrn und Frau S. als ,.fern” und ,,entriickt” darstel-
len, dann entwerfen sie gewissermaBen Antitypen zu dem ,,Firmenvater” und der , Fir-
menmutter” von ehedem. Insofern steht das viel propagierte Unternehmensleitbild,
eine zentrale Siule der offizicllen Unternehmenskultur, zumindest in dieser Hinsicht
nach dem BewuBtsein von Beschiftigten ,,unten” in einem deutlichen Widerspruch zur
innerbetrieblichen Realitit.

601 Siehe zum Arbeitsbegriff von Jiirgen Habermas, zu dessen Trennung von ,,System”, zu
dem der gesellschaftliche Bereich der Okonomik mit seinem erfolgsorientierten, zweckra-
tionalen Handeln gehort, und , Lebenswelt”, dem Bereich des normen- und wertegeleite-
ten Handelns, Jiirgen Habermas: Theorie des kommunikativen Handelns, 2 Bde, Frank-
furuM. 1981. AuBerdem Heiner GanBmann: Kommunikation und Arbeit: Zum Arbeitsbe-
gniff bei Habermas, in: Helmut Kénig/Bodo von Greiff/Helmut Schauer (Hg.): Sozialphi-
losophie der industriellen Arbeit (=Leviathan, Sonderheft 11 (1990)), S. 227-239.

602 Im Rahmen dieses Beitrags konnten nur einzelne Beispicle vorgestellt werden, siehe aus-
fithrlicher Gotz, Unternehmenskultur, S. 174-191.
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