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IM BLICKFELD

Cornel Veil

DIE SCHATTENSEITEN VON «CORPORATE IDENTITY»

«Corporate Identity» (CI) wird immer noch als ein gezieltes, operationa-

lisiertes Vorgehen angepriesen, mit dem viele gegenwiirtig akute Probleme von

Unternehmen in den Griff zu bekommen sind. Mitarbeiter und Management,
Kunden und Wettbewerber, nicht zuletzt die Offentlichkeit, sollen im Sinne des
Unternehmens systematisch positiv beeinflusst werden. «Corporate Identity»
stellt somit ein breit angelegtes, strategisches Fiihrungsinstrumentarium dar.
Zundchst fiir Grossunternehmen gedacht, wird es heute zunehmend fiir Klein-
und Mittelbetriebe verwendet. Eine Diskussion der dem CI zugrundeliegenden

Wirk-Mechanik sowie seines impliziten Menschenbildes wird allerdings eine
kritische Distanz zu dieser Kommunikationsstrategie nahelegen. Statt die
Glaubwiirdigkeit eines Unternehmens zu erhihen, kinnen CI-Massnahmen
unbeabsichtigt bei den Zielgruppen negativ rezipiert werden und friiher oder

spéter kontraproduktiv wirken.

Untemehmensexterne und -interne
Kommunikation wird zunehmend geprigt durch das
als Corporate Identity (CI) bezeichnete Konzept einer
umfassenden Kommunikationsstrategie. CI wird als
eine vielversprechende, operationalisierte Methode
angepriesen, um gegenwirtig akute Probleme im
Wirtschaftsleben zu bewiltigen. Schauen wir uns
einige Zielsetzungen von CI an, wie sie in Hand-
biichern zu finden sind®:

«In einer Zeit, in der Mirkte sich hektisch verin-
dern, immer mehr Menschen Identifikations-Schwie-
rigkeiten haben in ihrem Beruf, in der Konkurrenz aus
Billiglohnlindern Unternehmen vor eine schwierige,
ungewisse Zukunft stellen, ist eine Konzentration der
geistigen und finanziellen Krifte eines Unternehmens
unverzichtbar.»

CI will also nicht nur finanzielle, sondern auch
geistige Krifte — d.h. Menschen — durch ein zentral
beschlossenes Konzept konzentrieren, ausrichten,
biindeln.

«CI bietet sich ausserdem an, wenn die bisherigen
Erfabrungswerte, das Know-how und das Selbstver-
stindnis eines Unternehmens iiberschritten werden.»

Dies ist der Fall, wenn das Unternehmen durch
neue Techniken, Mirkte und Titigkeitsfelder expan-
diert, wenn etwa die prigende Personlichkeit des
Griinder-Pioniers ausfillt oder wenn fusioniert wird.

Der dringendste Grund, eine CI-Strategie aufzu-
bauen, ist aber dieser: «Wo immer die Notwendigkeit
der vertrauenschaffenden Offentlichkeitspolitik gegeben
ist, wird der Riickgriff auf eine ddentitiit des Unter-
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nehmens> unabdingbar: Denn Verstindlichkeit und
Glaubhaftigkeit einer Organisation hingen vor allem
davon ab, ob ceine Persinlichkeits, d.h. ob eine begreif-
bare, geschlossene <Gestalt dabinter steht.» Denn —
gemiss den Erkenntnissen der Gestaltpsychologie —
«schafft nur das Ganze und nicht einzelne Komponen-
ten Glaubwiirdigkeit und Vertrauen. Im interpersonel-
len Bereich vertrauen wir denjenigen Menschen, von
denen wir wissen, wo sie stehen>. Wir wissen, «wo sie
stehen>, wenn Deckungsgleichheit herrscht zwischen
ihren Handlungen, ihren Ausserungen und ihrem
Selbstverstindnis. Das gleiche gilt fiir Unternehmen:
Firmenverhalten, das der tatsichlichen Firmenkommu-
nikation nicht entspricht, kann nicht Vertrauen schaf-
fen, sondern nur sein Gegenteil. Fiir die Arbeit des Un-
ternehmens an seiner CI folgt daher — wie im
zwischenmenschlichen Bereich — die Forderung nach
Kongruenz zwischen Verhalten, Kommunikation und
Selbstverstindnis» (s. Anm. 1).

Glaubwiirdigkeit produzieren durch Kongruent-
machen von Verhalten, durch Vereinheitlichung von
Kommunikation und Parallelisierung der Selbst-
verstindnisse, dies ist also die Leistung, die der
CI-Experte anbietet. Seine Leistung wird man vor
allem dort einkaufen, wo ein «neues Gesicht»
gebraucht wird. Liegt es da nicht nahe, dass um-
strittene Unternehmen — wie OIl-Multis, Pharma-
und Chemiekonzerne, Nahrungsmittelkonzerne, AKW-
Betreiber — versuchen, sich mit Hilfe einer CI-
Kampagne eine neue Glaubwiirdigkeit produzieren
zu lassen?
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Wie funktioniert die Wirk-Mechanik von CI?
«Corporate Identity ist das Erscheinungsbild der Unter-
nehmung — so wie diese von der Aussenwelt und von den
Mitarbeitern gesehen und bewertet» wird. Jede CI-
Strategie besteht dann folglich aus der «bewussten
und zielgerichteten Darstellung der Unternehmung in
Bild, Wort und Verhalten», und zwar «mit Hilfe dreier
Instrumente: Corporate Design, Corporate Communi-
cation, Corporate Attitude®».

Corporate Design

Das visuelle Erscheinungsbild (Markenname, Logo,
Produkt, Messeprisenz, Fuhrpark, Firmengebiude,
Verpackung, Website) wird von CI-Designern ge-
staltet. Die visuelle Vereinheitlichung soll einerseits
Einzelteile als zusammengehorig erkennen lassen; an-
dererseits betont es die Abgrenzung zu anderen Un-
ternehmen. So lisst sich eine «geschlossene Persén-
lichkeit» simulieren, sowohl Attraktivitit und Glaub-
wiirdigkeit ausstrahlen als auch Orientierung geben
in einer als orientierungslos empfundenen Massenge-
sellschaft. Da das «Wiedersehen eines attraktiven Sym-
bols immer viel Freude macht»’, erhoht die visuelle
Vereinheitlichung die Sympathie fiir die Produkte
der «Persénlichkeit Unternehmen». Heute will Mar-
ketingerfolg nicht mehr nur darauf beruhen, «Pro-
dukte nach den Bediirfnissen der Verbraucher zu ent-
wickeln, sondern will die Verbraucher fiir die Produkze
eines Unternehmens begeistern»'!

Fragwiirdig wird diese «bewusste und zielgerichtete
Darstellung der Unternehmung» iiber das Medium
«visuelles Bild» aber dann, wenn zweifelhafte Pro-
dukte, Herstellungsmethoden oder Wirtschaftsprak-
tiken mit psychologisch durchdachten Designer-

In Verabsolutierung des Prinzips
«Wahr ist, das wir fir Wirklichkeit halten»,
werden provozierende und am
moralischen Empfinden kratzende

Aussagen gemacht.

Mitteln geschont werden. Das geschieht nicht selten.
So erhalten Zementindustrie-Produkte ein Design
unter Verwendung eines stilisierten griinen Baumes,
umrahmt von einem Regenbogen. Dieses Logo soll
Lebendigkeit, bunte Heiterkeit und insbesondere
Naturnihe und gesundes Leben vermitteln. Ahnlich
Chemiefirmen; manche versuchen, ein angeschla-
genes Image durch gezieltes Corporate Design zu verbes-
sern und stellen sich als ein um die Natur und um die
Gesundheit des Menschen besorgter Industriezweig dar.

CORPORATE IDENTITY

Ein Unternehmen kann in der Tat mit Hilfe eines
«neuen» Ausseren einen drohenden Verlust an Wert-
schitzung im Markt und gegebenenfalls an der Borse
abfangen. Verwendet man Corporate Design als
Oberflichenkosmetik, dann stellt sich die Frage,
von welchem Wirtschaftsverstindnis und von wel-
chem Menschenbild dieses Instrument eigentlich
ausgeht®?

Corporate Communication

Die «Kommunikation der Unternehmung mit der Aus-
senwelt und mit den Mitarbeitern kann durch Wer-
bung, Verkaufsforderung» gestaltet werden. Dazu zih-
len auch die unverwechselbaren Sprach-Inhalte, die
bis zu der Konstruktion neuer Wairklichkeiten
fithren®. In Verabsolutierung des Prinzips «Wahr ist,
was wir fir Wirklichkeit halten», werden provo-

Ist nicht die Absicht,
durch Instrumente die entstandene
Unglaubwirdigkeit abzubauen, selbst

inkongruent?

zierende und am moralischen Empfinden kratzende
Aussagen gemacht’. Ziel ist ein hoher Wieder-
erkennungsgrad mittels Vereinheitlichung bzw.
systematische Minimal-Variation aller sprachlichen
Ausserungen. Denn ein in «einen Aussage- und
Ausdrucksformen stindig wechselndes Unternehmen
bleibt fiir die Partner im Markt verschwommen und
verspielt damit einen Grossteil seiner Marktresonanz
(s. Anm. 1).

Fragwiirdig wird diese «bewusste und zielgerich-
tete» Beeinflussung iiber das Medium «Wort» aber
dann, wenn es nur darum geht, sich zu iiberlegen,
«wie wir formulieren miissen, damit wir erreichen,
dass...» z.B. Kunden anstatt ein nun zwei Pickchen
Zigaretten kaufen und verbrauchen. Oder die Mitar-
beiter im Betrieb, «nicht motzen», sondern stolz dar-
auf sind «bei uns» zu arbeiten. Mit dieser Zielsetzung
wird der Kontakt zum anderen Menschen vor allem
zwecks Verkaufsférderung bzw. Verhaltensbeeinflus-
sung aufgenommen, und Kommunikation geschieht
nicht mehr um des Menschen willen.

Auffillig ist es, wenn unternehmensintern ein
betont «sportlicher» (hyperaktiv), «militdrischer»
(«neue Stirke») oder sonstwie gearteter Kommunika-
tionsstil «gepflegt» wird®. Das wirkt aufgesetzt und
erzeugt beim externen Partner gereizte Stimmung.
Fragwiirdig ist es auch, wenn eine Firma in ihrer Pro-
duktewerbung die diffuse Erfiillung aller Sehnsiichte
verspricht. Diese ist natiirlich nicht einzulésen. So
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tragen die Milliarden $, DM oder sFr., die fiir Pro-
dukt- und Firmen-Werbung im Rahmen der Corpo-
rate Communication jedes Jahr ausgegeben werden,
direkt zur Glaubwiirdigkeitskrise bei, von der viele
Wirtschaftsunternehmen betroffen sind.

Diese Tatsache miindet in die Frage, ob die «Pro-
duktion von Kongruenz mittels einer CI-Strategie»
tatsichlich eine glaubwiirdige «Persénlichkeit» (bzw.
verlorenes Vertrauen) (wieder-)herstellen kann? Ist
nicht die Absicht, durch Instrumente die entstandene
Unglaubwiirdigkeit abzubauen, selbst inkongruent? Es
ist dann nur eine Frage der Zeit, bis auch die Umge-
bung diese Technik durchschauen wird und wieder
Grund hat, Zweifel zu hegen. Die Machbarkeit von
Vertrauen scheint prinzipiell in Frage gestellt werden
zu miissen.

Corporate Attitude

«Corporate Attitude ist einmal das grundsitzliche
Verhalten der Unternehmung gegeniiber den Wert-
bewerbern, den Abnehmern, den Lieferanten, den
Kapitalgebern, den Mitarbeitern und den Institu-
tionen. Zum anderen ist es auch das Verhalten des
einzelnen Mitarbeiters, das im Fiihrungsstil, in der
Einstellung gegeniiber dem Kunden bei Reklamatio-
nen, gegeniiber den Lieferanten usw. zum Ausdruck
kommt» (s. Anm. 3). Umfassende Verhaltensnormen
einer Corporate Attitude haben die «Aufgabe, den
zwischenmenschlichen Interaktionen eines Unterneh-
mens ein verbindliches Grundmuster zu liefern»
(s. Anm. 1 und 9).

Das unternehmensinterne Propagieren von Verhal-
tensnormen legt «Rollenerwartungen nach innen und
das Rollenangebot gegeniiber Dritten fest, was nicht

«Welches Verhalten missen wir
vorfiihren, damit der Mitarbeiter
oder Kunde sich so verhalt,
wie wir es von ihm haben wollen»?
Dann wird ndmlich die Interaktion
zwischen Menschen zum absichtsvoll

manipulierenden Rollenspiel.

nur Konformitit mit der Unternehmenszielsetzung ab-
sichert, sondern auch wirtschaftliche Vorteile bringt».
So sollen eingeiibte Verhaltensmuster helfen, kosten-
intensiven «Sand im Getriebe» zu reduzieren. Jedes
Unternehmen ist ja auch eine Konfliktgemeinschaft:
Unterschiedliche Interessen fithren zu Machtkampf;
Konkurrenz- und Dominanzstreben miindet in
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Mobbing und Intrige; das Gefiihl, nicht geachtet und
nicht akzeptiert zu werden, schligt um in direkten
und indirekten Widerstand. Inwiefern «von oben»
vorgeschriebene Corporate Attitudes — gerade bei gut
ausgebildeten jungen und kritischen Mitarbeitern
von heute — konfliktreduzierend im Zwischen-
menschlichen wirken, bleibt zweifelhaft.

Corporate Identity
ist ja nicht nur eine Strategie
der verdinglichenden Umpréagung
der Firmenmitglieder, sondern
sie leitet die Firmenmitglieder
selbst dazu an, ihre
Kommunikationspartner ebenfalls
als reduzierte «Objekte»

zZu verstehen.

Fragwiirdig jedenfalls wird die «bewusste und
zielgerichtete» Verhaltensbeeinflussung dann, wenn
sich Firmenmitglieder (Verkauf, Unternechmensspitze
usw.) iiberlegen, «welches Verhalten miissen wir
vorfithren, damit der Mitarbeiter oder Kunde sich
so verhilt, wie wir es von ihm haben wollen»?
Dann wird nimlich die Interaktion
Menschen zum absichtsvoll manipulierenden Rollen-

spiel.

zwischen

Wirk-Mechanismus und Menschenbild von CI

Wenn es um eine Beeinflussung und Umprigung von
Menschen geht, dann stellt sich mit Dringlichkeit
die Frage nach dem Menschenbild, das dieser Strate-
gie zugrundeliegt. Auch ohne besondere psychologi-
sche oder anthropologische Kenntnisse ist die Ant-
wort leicht zu geben: Mitarbeiter wie Kunde werden
ganz selbstverstindlich und unreflektiert als Objekte,
als Gegenstand einer bewussten und zielgerichteten
Beeinflussung betrachtet. Eine CI wird ja im klar
umrissenen Auftrag der obersten Firmenspitze von
CI-Experten entworfen, operationalisiert und soll
dann von den Mitarbeitern und vom Umfeld még-
lichst entwurfsgetreu internalisiert «gelebt» werden.

Der Wirk-Mechanismus dieses Denkansatzes ent-
spricht der psychologischen Schule des Behavioris-
mus. Sie verzichtet darauf, auf das Innenleben der
Menschen einzugehen und beschrinke sich auf
die Fragestellung: Welche Informationen (Input)
muss ich geben, um ein bestimmtes Verhalten (Ouz-
put) zu erzielen'®?



IM BLICKFELD

Die arbeitsmedizinische Forschung befasst sich
nicht nur mit den kérperlichen, sondern zunehmend
mit den seelischen Belastungen des Arbeitsalltages.
Befunde ergeben, dass die Ursachen von kérperlich-
seelischen Erkrankungen vor allem im Bereich des
mitmenschlichen Umganges und der zwischenmensch-
lichen Kommunikation liegen. Untersuchungen zei-
gen auf, dass iiber 15 Prozent der Arbeitsbevolkerung
(blue and white collar workers) an Alkohol- oder
Psychopharmaka-Sucht leiden. Der Sachverhalt, der
sich generell als seelisch-kérperlich krankmachend
erweist, ist die Reduktion von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern auf Ausfithrungsorgane und von Unter-
nehmern auf «Macher».

Besonders in unserer zunehmend vom Wettbewerb
geprigten Wirtschaft mit ihrem Leistungs- und
Innovationsdruck ist die instrumentelle Verdingli-
chung, also reduziertes Humanpotential, besonders
hiufig'. Die CI-Kommunikationsstrategie stosst im-
mer dort auf ihre Grenzen, wenn sie den Mitarbeiter
und Kunden zum blossen Gegenstand der Beeinflus-
sung macht. Cl ist ja nicht nur eine Strategie der ver-
dinglichenden Umprigung der Firmenmitglieder,
sondern sie leitet die Firmenmitglieder selbst dazu
an, ihre Kommunikationspartner ebenfalls als redu-
zierte «Objekte» zu verstehen.

Statt CI: das projektorientierte Unternehmen

Die angedeuteten «Schattenseiten» von Corporate
Design, Corporate Communication, Corporate Attitude
werfen die Frage auf, ob es andere Hilfen gibt, die
eine «Konzentration der geistigen und finanziellen
Krifte» gewihrleisten und Arbeits- und Organisa-
tionsprozesse optimieren.

Junge, gut ausgebildete Menschen setzen sich
engagiert und unkompliziert fiir Dinge ein, in
denen sie Sinn fiir sich erkennen, fiir die sie selbst
Verantwortung tragen, wo sie freie Riume in der
Ausgestaltung haben — kurz: wo Selbststeuerung
gefordert und auch gelebt werden kann. Diese
Beobachtung ist nicht neu, doch der Wirtschafts-
alltag tut sich schwer, diesen Anforderungen Rech-
nung zu tragen, weil er immer wieder in hierar-
chische Organisationsformen zuriickfillt, wo das
Topmanagement Motor und Manipulator sein muss
(Fremdsteuerung).

Zu den immer hiufiger erprobten Organisations-
formen, die Freiriume beinhalten, in denen Selbst-
verantwortung durch Selbststeuerung gefordert und
Sinnfindung durch Mitgestaltung méchlich ist,
gehort die 2Q-Methode'. Sie lidt den einzelnen
Mitarbeiter dazu ein, selbst gewihlte Arbeitsab-
schnitte in seinem eigenen Leistungserstellungs-
prozess zu verindern und zu optimieren. Mit
etwa 30 Prozent Fremd- und 70 Prozent Selbst-

CORPORATE IDENTITY

filhrung steigt Produkt-Qualitit und Mitarbeiter-
Qualifizierung — fiir Kunde und Betrieb spiirbar —
an.

Teilautonome Fertigungsinseln, SMT (Self-man-
aged teams) und «Kommissionen auf Zeit» nutzen —
dank der Gruppe — die gegenseitige Erginzung von
Fihigkeiten und die gegenseitige Steuerung', die
Selbst-Steuerung bewirkt. Wird der Gruppenalltag
gemeinsam sorgfiltig gestaltet, bietet diese Arbeits-
form erstaunliche Erfolgserlebnisse.

Der Wirtschaftsalltag
fallt immer wieder in hierarchische

Organisationsformen zurick.

Engagierte Leistungsbereitschaft durch Identifi-
kation mit «dem eigenen» Projekt, unbiirokratische
Abliufe, hohe Innovationskraft ist in der projek-
torientierten Unternehmensorganisation méglich. Sie
bildet grosse und kleine, kurze und langandauernde
Projektgruppen mit internen und externen Mitar-
beitern und Fachleuten, um Aufgaben im Bereich
Vertrieb, Organisationsentwicklung, Forschung und
Entwicklung, Kooperation, Informationsmanagement
usw. abzuwickeln. Die projektorientierte Unterneh-
mensorganisation iiberwindet so die trige, lineare
Matrixorganisation, die — um flott und wettbe-
werbsfihig zu sein — durch CI-Massnahmen «in
Gleichschritt» gebracht werden muss. Anscheinend
bediirfen verdinglichende Unternehmensorganisa-
tionen verdinglichender Motivatoren resp. Mani-
pulatoren.

Zur projektorientierten Unternehmens-Kultur
gehoren — in und iiber die Projektgruppen hinweg —
periodische Standortbestimmungen, um Verfahren,
Verhaltens- und Denkweisen und implizite Normen
zu optimieren'®. Dabei bestimmen die Projektgrup-
penmitglieder — im Beisein von Change Agents,
Coachs' — Richtung und Tempo ihrer Optimierung.
Das Gelingen hingt vom Lernklima ab, fiir dessen
Gestaltung die Projektgruppen selbst verantwortlich
sind. Die geforderte Mitgestaltung, Selbstfithrung
und Sinnfindung aktiviert, konzentriert und biindelt
geistige (personelle) und finanzielle Krifte in hohem
Masse.

Projektorientierte Unternehmensorganisation sucht
den Kontakt zum Kunden. Produzent und Konsu-
ment besprechen Produket resp. Dienstleistung, Her-
stellungsweise, Qualititsniveau usw., kooperieren
also miteinander von Anfang an — ganz im Gegensatz
zur derzeitigen Praxis, wo Kunden erst durch mani-
pulierende, kostenintensive CI-Kommunikations-
strategien «fiir das Produkt begeistert» werden miissen.
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Die Wirk-Mechanik der genannten Arbeits- und
Organisationsformen lisst sich zusammenfassen als
«Betroffene sind Beteiligte». Die geforderte Eigen-
aktivitit (Selbststeuerung) macht Beeinflussung
durch Wort, Bild und Verhalten (Fremdsteuerung)
iiberfliissig. Dass diese Organisationsformen letzt-
lich 6konomischer sind als allumfassende CI-Stra-
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tegien, haben erste Untersuchungen bereits ange-
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