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Zusammenfassung/ Résumé

Ziel dieser Arbeit ist es, am Beispiel der Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) zu
Uberprufen, in welchem Ausmald Kultur einen Einfluss auf die Selbstdarstellung von
international agierenden Unternehmen hat. In diesem Zusammenhang soll ermittelt
werden, inwieweit die schwedische Nationalkultur des Unternehmensgrinders auch
heute noch die Unternehmenskultur der SCA pragt. Diesbezuglich werden zunachst
der Kulturbegriff und das Konzept nationaler Identitat naher untersucht, um daraufhin
Elemente der schwedischen Mentalitat heraus zu arbeiten. Anschlielend wird der
Unternehmensbegriff, wie auch die Unternehmenskommunikation, -kultur und
Corporate Identity — die als Basis dieser Arbeit dienen — erklart. Im darauf folgenden
Analyseteil wird die SCA anhand ihrer Geschichte, ihres Firmenlogos, der
Unternehmenswebseite, dem Verhaltenskodex und mehreren Gesprachen mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf schwedische Elemente untersucht. Dabei lasst
sich herausfinden, dass eine Vielzahl von schwedischen Merkmalen das Selbstbild
der SCA beeinflusst. Diese Merkmale lassen sich allerdings vor allem indirekt in den
Werten, die das Unternehmen vermittelt, wie auch direkt in der Wahrnehmung seiner

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiederfinden.

Le but de ce mémoire est d’examiner dans quelle mesure la culture influence
'autoreprésentation d'une entreprise agissant a [I'échelle internationale avec
'exemple de la Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA). Dans ce contexte, il vise a
déterminer a quel point la culture nationale suédoise du créateur d’entreprise
influence jusqu’a ce jour la culture d’entreprise de la SCA. Donc, premiérement, le
concept culturel et l'identité nationale sont examinés pour ensuite identifier des
éléments de la mentalité suédoise. Par la suite, la nation de I'entreprise, la
communication institutionnelle et la culture d’entreprise ainsi que le concept de
Corporate Identity sont expliqués. Dans la partie analytique, la SCA est étudiée sur
base de son histoire, son logo, le site corporatif, le code de conduite et a l'aide
d’interviews menés auprés de plusieurs de ses employé(e)s. On peut ainsi découvrir
qu’il existe un grand nombre d’éléments suédois dans l'autorépresentation de la
SCA. Ceux-ci se trouvent dépendant surtout d’'une fagon indirecte dans les valeurs
que transmet I'entreprise ainsi que d’'une fagon directe dans la perception des
employé(e)s.



1. Einleitung

In den siebziger und achtziger Jahren des 20. Jahrhunderts fuhrte der
niederlandische Sozialpsychologe Geert Hofstede Uber 15 Jahre hinweg Studien in
53 Landern und Regionen durch, um den Einfluss der Nationalitat auf die Kultur von
Organisationen zu untersuchen. Als Resultat dieser Studien fuhrte er unter anderem
vier Kulturdimensionen ein, die ihn im Folgenden berihmt machten und die spater im
Rahmen dieser Arbeit genauer vorgestellt werden sollen. In seinem Aufsatz The
Interaction between National and Organizational Value Systems aus dem Jahr 1985
tatigte er als Konsequenz seiner Forschung aulRerdem die Aussage, dass die
Wertesysteme, welche einen Teil der Kultur von Organisationen ausmachen, eine
nationale Komponente zeigen, welche mit der Nationalitat des oder der Grunder und
der dominanten Elite Ubereinstimmen ( Origininalzitat: ,[...] show a national
component according to the nationality of the organization’s founder(s) and dominant
elite; Hofstede: 1985: 347). Er betrachtete also die nationale Pragung der
Grunderpersonlichkeit wie auch anderer fur die Organisation wichtigen Personen als
pragenden Einfluss auf die Organisationskultur und der damit verbundenen Werte.

Seit dem Jahr 1985 hat sich viel getan. Wir leben in einer sich immer weiter
globalisierenden und vernetzenden Welt, in der Menschen dank moderner
Kommunikationsmittel wie Handys oder dem Internet ohne gro3en Aufwand Uber die
Grenzen von Landern und Kontinenten hinweg kommunizieren und miteinander
arbeiten konnen, ohne sich physisch am selben Ort befinden zu mussen. Auch
Unternehmen, die als sogenannte global player mit Standorten und Mitarbeitern auf
der ganzen Welt produzieren, handeln und arbeiten, wurden durch die Entwicklungen
der Globalisierung in dieser GroRenordnung Uberhaupt erst moglich oder zumindest
wesentlich einfacher umsetzbar. Dies fuhrt dazu, dass Menschen mit den
unterschiedlichsten kulturellen Hintergrinden tagtaglich miteinander interagieren und

innerhalb groRer internationaler Unternehmen zusammenarbeiten.

Ziel dieser Arbeit ist es daher, die Aussage Hofstedes mehr als zwanzig Jahre nach
ihrer Veroffentlichung beispielhaft anhand eines international agierenden Konzerns
mit schwedischen Wurzeln zu Uberprufen. Es soll herausgefunden werden, in
welchem Ausmal} Kultur heutzutage einen Einfluss auf die Selbstdarstellung von

global playern hat.



Konkret soll das Selbstbild der Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) auf Elemente
der schwedischen Mentalitat untersucht werden. Dadurch soll ermittelt werden, in
welchem Male die schwedische Nationalkultur des Unternehmensgrinders Ivar
Kreuger, der die SCA im Jahr 1929 durch den Zusammenschluss zehn schwedischer
Forstunternehnmen grundete, auch heute noch die Unternehmenskultur der SCA
pragt. Seit der Unternehmensgrindung hat sich die SCA zu einem international
agierenden Konzern entwickelt, welcher in mehr als 100 verschiedenen Landern
wirtschaftet und zehntausende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber den Globus
verteilt beschaftigt. Im Laufe der Firmengeschichte breitete sich das ehemals rein
schwedische Unternehmen uber Landergrenzen hinweg aus und vergrofRerte sich
stetig durch Firmenibernahmen und -zusammenschlisse. All dies macht den
Konzern fur meine Arbeit besonders interessant. Da der Firmengrander lvar Kreuger
bereits etwa drei Jahre nach der Grindung der SCA starb, fuhrte dies aulRerdem
dazu, dass er keinen langjahrigen Einfluss auf die Kultur des Unternehmens
ausuben, sondern lediglich an der Basis des seit 88 Jahren existierenden

Unternehmens mitwirken konnte.

Es ist wichtig festzuhalten, dass diese Arbeit keine allgemeine Aussage uber den
Einfluss von Kultur auf die Selbstdarstellung von Unternehmen liefern kann, sondern
lediglich einen kleinen Ausschnitt aus der vielfaltigen Realitat international agierender
Konzerne am Beispiel der SCA untersuchen und analysieren wird. Dartber hinaus
soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass diese Arbeit, sofern nicht explizit
anders angegeben, das Unternehmen behandelt, welches bis zum 15. Juni 2017 den
Namen SCA trug. An diesem Datum wurde es in zwei voneinander unabhangig
agierende, borsennotierte Unternehmen getrennt. Eines dieses Unternehmen tragt
weiterhin den Namen SCA, wahrend das andere Unternehmen seit diesem Zeitpunkt

unter dem Namen Essity agiert.

Im Anschluss an diese Einleitung gliedert sich die vorliegende Arbeit in drei groRe
Teile. Der erste Teil widmet sich vorwiegend einer terminologischen Klarung und
bildet den theoretischen Hintergrund der Arbeit. Dabei werden zunachst
unterschiedliche Kulturbegriffe vorgestellt und das Kulturkonzept nach Geert
Hofstede besprochen.



Des Weiteren wird der Begriff der nationalen ldentitat naher betrachtet und das
Schwedenbild als wichtige Basis fur diese Arbeit herausgearbeitet. Dartuber hinaus
soll der Unternehmensbegriff erklart werden und die Konzepte von
Unternehmenskommunikation, Unternehmenskultur und Corporate l|dentity naher
beleuchtet werden. Dem Teil der theoretischen Ansatze schlieldt sich eine Erklarung
der Methodologie an, in welcher die Methoden der Daten- und Inhaltsanalyse und
der halbstrukturierten Leitfadeninterviews, die fur diese Arbeit verwendet wurden,
vorgestellt werden. Der dritte Teil dieser Arbeit beschaftigt sich mit einer Analyse des
Selbstbildes und der Unternehmenskultur der SCA. Hierbei wird zunachst auf die
Geschichte des Unternehmens eingegangen und die Mission, Vision und Ziele naher
beschrieben. Daruber hinaus soll die Unternehmenskommunikation der SCA
vorgestellt werden und schlieBlich die Unternehmenskultur und das Selbstbild der
SCA nach schwedischen Elementen untersucht werden. Dies geschieht anhand
einer Analyse des Firmenlogos, der Unternehmenswebseite, des Verhaltenskodex
wie auch von drei Mitarbeitergesprachen, die ich im Rahmen dieser Arbeit fuhren
konnte. AnschlieBend wird ein kleiner Ausblick dahingehend gegeben, was die
Firmentrennung in SCA und Essity fur die Zukunft bedeuten konnte. Eine
Schlussbetrachtung und ein kurzer Ausblick auf mdogliche Themenschwerpunkte fur

zukunftige Studien beschliel3en diese Arbeit.
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2. THEORETISCHE ANSATZE

Das heutige menschliche Sozialleben ist das Resultat einer zehntausende Jahre
langen Entwicklung von kognitiven Fahigkeiten und kulturellen Errungenschaften.
Vor allem in den letzten Jahrhunderten fuhrten diese Entwicklungen zur Entstehung
von komplexen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Systemen (vgl. Schonborn
2014: 23f). Kultur beeinflusst unser tagliches Handeln und unsere Sicht auf die Welt.
Sie ist somit ein Phanomen, das jeden einzelnen Lebensbereich — und somit auch
die Selbstdarstellung von Unternehmen - beeinflusst. Aus diesem Grund soll im
Rahmen dieser Arbeit zunachst der Kulturbegriff erklart und das Kulturkonzept nach
Geert Hofstede genauer besprochen werden. Im Anschluss daran wird die ldee von
nationaler Identitat kritisch betrachtet und das Schwedenbild beziehungsweise das
Selbstbild und die Wahrnehmung der schwedischen Nation, welche fur diese Arbeit
eine grof3e Rolle spielen, naher vorgestellt werden.

Danach wird vertiefend auf den Begriff des Unternehmens als komplexes soziales
System eingegangen und die Aspekte der Unternehmenskommunikation,
Unternehmenskultur und Corporate Identity beleuchtet.

All dies soll dem Zweck dienen, eine fundierte wissenschaftliche Basis fur den
spateren Analyseteil dieser Arbeit zu schaffen.

2.1. Die unterschiedlichen Kulturbegriffe

Das Wort Kultur leitet sich vom lateinischen colere (deutsche Ubersetzung: pflegen,
urbar machen) beziehungsweise von cultura und cultus (deutsche Ubersetzung:
Landbau, Anbau, Bebauung, Pflege und Veredelung von Ackerboden) ab und weist
damit auf einen wesentlichen Aspekt des Begriffs von Kultur hin (vgl. Ninning 2009;
Wien & Franzke 2014: 6). Dieser bezeichnet namlich in jedem Fall etwas vom
Menschen Gemachtes oder Geschaffenes. Der Kulturbegriff steht im Gegensatz zu
Dingen naturlichen Ursprungs, die nicht durch den Menschen hervorgebracht wurden
und der menschlichen Natur, die alle Menschen als Gemeinsamkeit haben.

Der Kulturbegriff ist nicht nur im Alltag sondern auch in zeitgenossischen
wissenschaftlichen Auseinandersetzungen ein vielgenutzter Begriff und spielt in den
unterschiedlichsten Bereichen und wissenschaftlichen Feldern eine grof3e Rolle. Eine
mogliche Definition von Kultur schlagt Nunning vor, indem er schreibt:

14



.Im weitesten Sinne meint ,Kultur“ daher die vom Menschen durch die Bearbeitung der
Natur mithilfe von planmaRigen Techniken selbst geschaffene Welt der geistigen Gliter,
materiellen Kunstprodukten und sozialen Einrichtungen. Dieser weite Begriff der Kultur
umfasst die Gesamtheit der vom Menschen selbst hervorgebrachten und im Zuge der
Sozialisation erworbenen Voraussetzungen sozialen Handelns, d.h. die typische Arbeits-
und Lebensformen, Denk- und Handlungsweisen, Wertvorstellungen und geistigen
Lebensaulerungen einer Gemeinschaft.“ (Ninning 2009)

Nunning beschreibt also Kultur im weiten Sinne als eine wesentliche Voraussetzung
fur soziales Handeln innerhalb einer Gesellschaft. Im engeren Sinne und allgemein
ublichen Sprachgebrauch bezieht sich der Begriff Kultur oft auf Dinge wie Bildung,
Kunst und Literatur und findet sich ebenso in alltaglich verwendeten Begriffen wie
beispielsweise ,Alltagskultur’, ,Esskultur’ oder ,Popularkultur’ wieder. Daruber hinaus
gibt es eine Vielzahl von konkurrierenden wissenschaftlichen Definitionen des
Begriffs Kultur in unterschiedlichen Disziplinen wie der Anthropologie, der Ethnologie,
den Geschichtswissenschaften, der Psychologie, der Soziologie oder den
Erziehungswissenschaften. Sowohl zwischen als auch innerhalb dieser Disziplinen
herrscht Uneinigkeit bezlglich des Kulturbegriffes. Aus diesem Grund schlagt
Nunning (2009) vor, nicht nur von einem Kulturbegriff an sich, sondern von
Kulturbegriffen im Plural zu sprechen. Diese Idee soll ebenfalls im Rahmen dieser
Arbeit Ubernommen werden.

Wie bereits erwahnt, gibt es zahlreiche wissenschaftliche Definitionen und Konzepte,
die sich mit Kultur beschaftigen. Bekannte Autoren sind unter anderem Sir Edward
Burnett Tylor, Claude Lévi-Strauss, Ruth Benedict oder Clifford Geertz (vgl. McDaniel
et al. 2011: 10; Kumoll 2006: 84). Geertz betrachtet Kultur sogar als evolutionare
Notwendigkeit, die der Mensch im Gegensatz zum Tier braucht da bei ihm durch
Gene gesteuerte Prozesse vergleichsweise deutlich unspezifischer sind. Dies macht
die menschliche Kultur zu einem gesellschaftlichen Kollektivphanomen (vgl. Kumoll
2006: 84).

Zusammenfassend lasst sich Uber die diversen, von der Wissenschaft aktuell
verwendete Definitionen von Kultur sagen, dass es verschiedene, immer
wiederkehrende Elemente gibt, die in den unterschiedlichen Ansatzen auftauchen.
Zu diesen Elementen zahlen unter anderem gleiche Werte, Glaubensvorstellungen,
Verhaltensweisen, Normen, materielle Objekte und symbolische Ressourcen.

Aulerdem sind sich die meisten Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler darin
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einig, dass Kultur gelernt und nicht angeboren ist, Uber Generationen hinweg
weitervermittelt wird, einen symbolischen Charakter hat und daruber hinaus
dynamisch und ethnozentrisch ist, was bedeutet, dass die eigene Gesellschaft als
uberlegener Mittelpunkt wahrgenommen wird (vgl. McDaniel et al. 2011: 12f, Pateau
2005: 15). In den Kulturauffassungen, die seit Anfang des 19. Jahrhunderts
vorherrschen, spielt vor allem die Bedeutung des Kollektivs beziehungsweise
unterschiedlicher kultureller Gruppen eine wichtige Rolle (vgl. Schonborn 2014: 49).
Aus diesem Grund ist eine der mdoglichen, allgemeinen Definitionen von Kultur:
,culture is the rules for living and functioning in society* (deutsche Ubersetzung:
Kultur umfasst die Regeln um in Gesellschaft zu leben und zu funktionieren;
McDaniel et al. 2011: 11). Diese Regeln werden wiederum von der Geburt eines
Menschen bis zu seinem Tod erlernt und weitergegeben. Kultur ist also nicht statisch
und unveranderlich, sondern immer auch ein lebendiger Austauschprozess (vgl. Sen
2004: 43).

Durch den, durch Kultur vorgegebenen Rahmen werden unterschiedlichsten Dingen
und Ereignissen eine Bedeutung zugesprochen. Kultur gibt den Menschen innerhalb
ihres vertrauten kulturellen Umfeldes Sicherheit. Sie ist identitatsstiftend und
sinngebend und sorgt dafur, dass sich jeder und jede Einzelne zu bestimmten
Gruppen zugehorig fuhlt (vgl. McDaniel et al. 2011: 11). So wie Menschen innerhalb
verschiedener kultureller Rahmen leben und handeln, haben Menschen auf der
ganzen Welt auch kein einheitliches wirtschaftliches Verhalten. Kultur beeinflusst auf
vielfaltige Weisen die Art, wie Menschen innerhalb von Unternehmen oder
Organisationen miteinander und mit ihrer Umwelt interagieren. So hat Kultur
beispielsweise einen maligeblichen Einfluss auf die Arbeitsethik, Verwaltung oder die
Risikobereitschaft, die innerhalb eines Unternehmens vorherrschen und beeinflusst
damit den wirtschaftlichen Erfolg (vgl. Sen 2004: 40).

Laut Roland Robertson, dem Pionier der expliziten Globalisierungtheorie, der mit
seinem Werk Globalization: Social Theory and Global Culture weltweit zu
Anerkennung gelangte, gibt es darlber hinaus einen weiteren, wichtigen Aspekt, der
in Hinblick auf Kultur nicht zu unterschatzen ist. Ihm nach erfolgt die ,Artikulation von
lokaler Differenz und unterscheidbarer kultureller Identitat [...] nach den Spielregeln
globalisierter Anerkennungsprozeduren® (Durrschmidt 2006: 524). Kultur befindet

sich also immer auch in einem Spannungsfeld zwischen Lokalem und Globalem.
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Dies impliziert ebenso, dass Kultur nicht als isolierte Struktur verstanden werden
kann. Unterschiedliche Gesellschaften mit ihren spezifischen kulturellen Pragungen
interagieren in einem standigen Austauschprozess untereinander und miteinander
(vgl. Sen 2004: 44). Auch zeigt sich schon in der Vielfalt der unterschiedlichen
Kulturbegriffe aus den unterschiedlichsten Disziplinen und Kontexten, dass Kultur als
diskursives Konstrukt zu verstehen ist, welches auf ganz verschiedene Art und
Weise verstanden und definiert werden kann (vgl. Nunning 2009). So kann man
Kultur weder als feststehende Determinante noch als frei steuerbare Variable
beschreiben, sondern viel eher als lebendigen und dynamischen Prozess (vgl. Wien
& Franzke 2014: 13f).

DarUber hinaus darf nicht vergessen werden, dass Kultur, so einflussreich und
wichtig sie auch ist, nicht allein die Leben und die Identitaten von Menschen
determiniert. Es gibt viele andere Aspekte wie beispielsweise Klasse, Gender oder
der Berufsstand, die fur den Lebensalltag der Menschen ebenfalls eine wichtige
Rolle spielen und zur individuellen und kollektiven Identitatsbildung beitragen. Auch
wenn es in den Sozialwissenschaften keine Einigkeit daruber gibt, wo genau die
Grenze zwischen Kultur und Personlichkeit zu ziehen ist, halt beispielsweise Sen
(2004: 43) fest:

,LOur cultural identity is only one of many aspects of our self-realization and is only one
influence among a great many that can inspire and influence what we do and how we do
it.“ (deutsche Ubersetzung: Unser kulturelle Identitat ist nur einer von vielen Aspekten
unserer Selbst-Realisierung und ist nur ein Einfluss unter vielen anderen, die inspirieren

und beeinflussen kdnnen was wir tun und wie wir es tun)

So ist und bleibt Kultur ein wichtiges Phanomen, welches in gewissem Malle einen
Einfluss auf jeden Lebensbereich und jede Lebensphase eines Menschen hat. Sie
bleibt dabei aber, auch wenn sie eine durchaus wichtige Rolle spielt, lediglich ein
Teilaspekt des groRen Ganzen, welches das menschliche Leben von Tag zu Tag

pragt.
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2.1.1. Das Kulturkonzept nach Geert Hofstede

Um einen besseren Einblick in die vielfaltigen Aspekte von Kultur zu ermoglichen,
soll an dieser Stelle das Kulturkonzepte und die kulturbezogenen Theorien von Geert
Hofstede vorgestellt werden. Sein Konzept wurde aufgrund seines grofl3en Einflusses
auf die modernen Kultur- und Organisationswissenschaften fur diese Arbeit
ausgewahlt. Sein Werk bildet eine wichtige Grundlage fur viele wissenschaftliche
Arbeiten und soll der Vollstandigkeit halber deswegen auch in dieser Arbeit
behandelt werden.

Geert Hofstede ist ein bedeutender, niederlandischer Sozialpsychologe,
Wissenschaftler, Autor und Professor und bekannt fur seine cultural dimension
theory, die im weiteren Verlauf naher vorgestellt werden soll (vgl. Abi-Hashem &
Barbuto 2013: 1). In einem Aufsatz aus dem Jahr 1983 gibt Geert Hofstede eine
Definition der Essenz von Kultur als ,collective mental programming“ (deutsche
Ubersetzung: kollektive mentale Programmierung). Laut ihm ist sie ein Teil unserer
Konditionierung, die wir mit anderen Mitgliedern unserer Nation, Region oder Gruppe
aber nicht mit Mitgliedern anderer Nationen, Regionen oder Gruppen teilen
(Originalzitat: ,it is that part of our conditioning that we share with other members of
our nation, region, or group but not with members of other nations, regions, or
groups”, Hofstede 1983: 76). So tragt jeder Mensch bestimmte Denkmuster in
seinem Inneren, die er im Rahmen eines lebenslangen Lernprozesses als mentale
Programme erworben hat (vgl. Hofstede & Hofstede 2005: 3). Des Weiteren nutzte
Hofstede zunachst vier verschiedene Dimensionen, die sich im Verhaltnis zu einer
jeweils anderen Kultur messen lassen, um Nationalkulturen zu beschreiben.
Hofstede beschrieb diese Dimensionen erstmals im Jahre 1980 in seinem Buch
Culture’s Consequences. Seine Arbeit basierte er hierbei auf Daten, die er im
Rahmen einer Studie des IBM-Konzernes mit mehr als 100.000 Teilnehmerinnen und
Teilnehmern erworben hatte (vgl. Keith 2013). Bei den Dimensionen handelt es sich
um Individualismus gegenuber Kollektivismus, geringe bis gro3e Machtdistanz, eine
starke oder schwache Unsicherheitsvermeidung und schliel3lich Femininitat
gegenuber Maskulinitat (vgl. Hofstede 1983: 78). Spater wurde diesen Dimensionen
noch die funfte Dimension der Langzeitorientierung hinzugefugt (vgl. Abi-Hashem &
Barbuto 2013: 1).
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Im Jahr 2010 erganzte Hofstede seine Kulturdimensionen auf’erdem durch die
sechste Dimension Nachgiebigkeit und Beherrschung (vgl. Maleki & de Jong 2014:
110). Die insgesamt sechs Dimensionen Hofstedes sollen im Folgenden kurz

vorgestellt werden.

Entscheidend fur die Dimension Individualismus gegenuber Kollektivismus ist die
Beziehung des Individuums zu seinen Mitmenschen. Am einen Ende der Skala
befinden sich Gesellschaften, in denen die Verbindungen von Individuen eher lose
sind. Dies wird durch einen hohen Grad an personlicher Freiheit und
Entfaltungsmaoglichkeit unterstrichen. Am anderen Ende der Skala positionieren sich
Gesellschaften mit sehr engen Bindungen zwischen den einzelnen Individuen. Hier
haben Gruppeninteressen und eine reibungslose Integration in die Gruppe eine
vorrangige Bedeutung. Beide Dimensionen uben im Alltag beispielsweise einen
grolRen Einfluss auf Familienstrukturen und den zwischenmenschlichen Umgang aus
(vgl. Hofstede 1983: 79; Hofstede 1985: 348; Pateau 2005: 36).

Bei der Dimension der Machtdistanz geht es vor allem darum, wie Gesellschaften mit
der Tatsache umgehen, dass Menschen in ihren physischen und intellektuellen
Fahigkeiten unterschiedlich sind. Manche Gesellschaften legen als Konsequenz aus
diesen Unterschieden einen groflen Wert auf personlichen Reichtum und Macht,
wahrend in anderen Gesellschaften versucht wird, bestehende Unterschiede so weit
wie moglich herunterzuspielen. Diese Gesellschaften werden entsprechend als
Gesellschaften mit grol3en oder geringen Machtdistanzen beschrieben (vgl. Hofstede
1983: 81; Hofstede 1985: 347; Pateau 2005: 32f).

Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung beschreibt, wie Gesellschaften mit
Risiko und Unsicherheit umgehen. In Gruppen mit einer schwachen
Unsicherheitsvermeidung leben die Mitglieder eher in den Tag hinein, fuhlen sich
tendenziell sicherer und sind eher bereit, andere Meinungen als die eigene zu
akzeptieren, da sie sich durch diese weniger bedroht fuhlen. Gesellschaften mit einer
starken Unsicherheitsvermeidung versuchen hingehen, die Zukunft so weit wie
moglich zu kontrollieren, weswegen es Mitgliedern schwerer fallt, anderen die
Kontrolle zu Uberlassen (vgl. Hofstede 1983: 81; Hofstede 1985: 347f; Pateau 2005:
34f).

19



Die vierte Dimension — Femininitat gegenuber Maskulinitat — beschreibt schlieflich
den Aspekt der gesellschaftsspezifischen, sozialen Rollenverteilung zwischen den
Geschlechtern. Wahrend in allen Gesellschaften ein Teil der Mitglieder mannlich und
ein anderer Teil weiblich ist, gehen unterschiedliche Gruppen auf verschiedene
Weisen mit dieser Tatsache um. Neben dem biologischen Faktum, dass
ausschlieRBlich Frauen Kinder austragen konnen und somit die Rollen bei der
biologischen Fortpflanzung von der Geburt an festgelegt sind, gibt es
geschlechterspezifische soziale Rollenzuschreibungen, die sich von Gesellschaft zu
Gesellschaft unterscheiden. Die sozialen Rollen, die Menschen in einer Gesellschaft
einnehmen, sind also nur zu einem geringen Teil biologisch bedingt.

In kulturellen Gruppen, die Hofstede als ,maskulin® definiert, gibt es stark
ausgepragte Geschlechterrollen, in denen Manner eher Machtpositionen
zugestanden werden und Frauen vor allem fur die Kinderbetreuung und Aufgaben
innerhalb des Haushaltes verantwortlich sind. AuRerdem haben Unabhangigkeit,
Macht und Ehrgeiz eine bedeutende Position. In ,femininen“ Gesellschaften ist diese
Trennung weniger stark ausgepragt und Werte wie zwischenmenschliche
Beziehungen, Nachstenliebe oder Lebensqualitat spielen eine weitaus wichtigere
Rolle (vgl. Hofstede 1983: 83ff; Hofstede 1985: 348; Pateau 2005: 37).

Die funfte Dimension der langfristigen und kurzfristigen Orientierung wurde den
anderen vier Dimensionen, wie bereits oben beschrieben, nachtraglich hinzugeflugt.
Diese Dimension gibt eine Auskunft daruber, ob der zeitliche Planungshorizont
innerhalb einer Gesellschaft und damit einhergehende Werte und Tugenden in
Richtung Zukunft oder Gegenwart und Vergangenheit ausgerichtet st
beziehungsweise ob die jeweilige Gruppe eine langfristige Orientierung auf Ausdauer
und Wirtschaftlichkeit oder aber eine kurzfristige Orientierung auf Traditionen und

das Erfullen sozialer Anforderungen legt (vgl. Mootz 2013).

Auch die sechste Dimension, Nachgiebigkeit und Beherrschung, kam erst spater zu
den anderen Dimensionen Hofstedes hinzu. Hofstede verwendete sie in Anlehnung
an die drei Kulturdimensionen Michael Minkovs, die er im Jahre 2007 erstmals
einfuhrte (vgl. Maleki & de Jong 2014: 110). Bei dieser Dimension geht es um die
Tendenz, Geflhle und Verlangen zu befriedigen.
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In Gesellschaften, die nachgiebig sind, wird diese Befriedigung relativ frei
zugelassen, wahrend sie in beherrschten Gesellschaften eher ausgebremst wird (vgl.
Maleki & de Jong 2014: 134).

Das Kulturdimensionenmodell Hofstedes wurde in der Wissenschaft hoch gelobt,
jedoch ebenso stark kritisiert. Dennoch ist die Wichtigkeit seines Werkes unter
Kulturwissenschaftlern unbestreitbar. So wurde beispielsweise sein Hauptwerk
Culture’s Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions, and
Orrganizations Across Nations aus dem Jahr 1980 in der ersten Auflage in 17
Sprachen ubersetzt (vgl. Schmitz 2015: 15).

Neben der cultur dimension theory unterteilt Hofstede Kultur aufgrund der Tatsache,
dass fast jedes Individuum mehreren unterschiedlichen Gruppen und Kategorien
angehort, in verschiedene Kulturebenen (vgl. Hofstede 2005 : 12f). Als erste Ebene
nennt er die nationale Ebene der unterschiedlichen Lander, des Weiteren die
Kulturebene regionaler, ethischer, religioser wie auch sprachlicher Zugehorigkeit, die
Ebene des Geschlechts, die Ebene der Generation, die Ebene der sozialen Klasse,
welche wiederum mit unterschiedlichen Bildungs- wie auch Arbeitsmoglichkeiten
einhergeht und schliel3lich die Ebene der Organisation, die eine Rolle spielt, wenn
eine Person in einem Beschaftigungsverhaltnis steht.

Die mentalen Programme der unterschiedlichen Kulturebenen, denen ein bestimmter
Mensch angehort, mussen darlber hinaus nicht zwangslaufig in Einklang
miteinander stehen, sondern konnen sich durchaus auch widersprechen (vgl.
Hofstede 2005: 13). Menschen sind daher laut Hofstede in ein komplexes System
unterschiedlicher kultureller Ebenen eingebettet, innerhalb derer es nicht nur

Ubereinstimmungen sondern durchaus auch Spannungen geben kann.

2.1.2. Nationale Identitat

Das Konzept einer nationalen ldentitat, eines nationalen Charakters oder auch einer
nationalen Kultur beruht auf der ldee, dass sich Menschen, die innerhalb eines
bestimmten Landes aufwachsen und leben, in bestimmten Verhaltensmustern und in

ihrer Personlichkeit ahneln.
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Dies fuhrt wiederum dazu, dass sie zum einen ihren eigenen Landsmannern und —
frauen ahneln und sich zum anderen von Menschen aus anderen Nationen
unterscheiden (vgl. Muller 2009: 27; Hofstede 1983: 76). Die nationale Identitat ist
somit eine Folge von nationaler Kultur.

Laut Hofstede (1985: 347) sind Wertesysteme, die Eltern an ihre Kinder weitergeben,
ein wichtiges Element nationaler Kultur. Diese Wertesysteme beeinflussen die
Bewertung von ,gut’ und ,schlecht’ und erzeugen eine Vorstellung daruber, wie Dinge
sein sollten. Dadurch beeintrachtigen sie aber ebenso unsere Wahrnehmung davon,
wie Dinge sind und schlussendlich auch unser individuelles Verhalten.

Man kann nicht Uber nationale Identitat oder nationale Kultur sprechen, ohne auch
das Thema nationaler Stereotypen anzuschneiden. Allgemein kann man einen
Stereotyp als Urteil definieren, ,[...] das in ungerechtfertigt vereinfachter und
generalisierender Weise, mit emotional wertender Tendenz, einer Gruppe von
Personen bestimmte Eigenschaften ab- oder zuspricht.“ (Quasthoff 1973: 28)
beziehungsweise als ,[...] shared beliefs about the features of a typical representative
of a particular nation.“ (deutsche Ubersetzung: geteilte Vorstellungen uber die
Eigentschaften eines typischen Reprasentanten einer bestimmten Nation; Lonngvist
et al. 2014: 41). Die Beschreibung, Klassifizierung oder Definition einer bestimmten
nationalen Kultur hat immer viel mit Fremd- und teilweise auch Selbstwahrnehmung
zu tun, denn es gibt sowohl ,in-group® als auch ,out-group® Stereotypen. Mittlerweile
geht die wissenschaftliche Forschung in die Richtung, dass Stereotypen immer auch
einen ,kernel of thruth“ (deutsche Ubersetzung: einen wahren Kern; Lonnqvist et al.
2014: 43) haben. Dies unterscheidet sie im Wesentlichen von Vorurteilen, durch die
Menschen einer bestimmten Gruppe Eigenschaften zugeschrieben werden, die diese
uberhaupt gar nicht besitzen (vgl. Daun 1993: 18).

Insgesamt handelt es sich bei Stereotypen dennoch vor allem um Tendenzen und
Zuschreibungen und nicht um universellen Wahrheiten. Es gibt nicht ,den Deutschen’
oder ,die Deutsche’ wie es auch nicht ,den Belgier’ oder ,die Belgierin’ oder ,den
Schweden’ oder ,die Schwedin’ gibt.

Dennoch halt sich seit der Antike die Idee eines ,nationalen Charakters’ (vgl. Chew Il
2006: 180). So bestand beispielsweise im 18. Jahrhundert die Vorstellung, dass man
verschiedene Typen von nationalen Charakteren den drei klassischen
Regierungssystemen Despotismus, Aristokratie und Demokratie zuordnen konne.
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Montesquieu entwickelte dann in seinem Buch De I'Esprit des Lois die berihmte
Klima-Theorie, nach welcher sich Menschen aus dem geographischen Norden von
Menschen aus dem geographischen Suden in ihren Charakterziigen unterscheiden.
Dass Konzepte, die Menschen nach Herkunft unterscheiden, auch gefahrlich sein
konnen, beweisen unter anderem die Folgen des Nationalsozialismus in Deutschland
und die weltweite Kolonialgeschichte (vgl. Chew IIl 2006: 181). Kulturelle Vorurteile
und Generalisierungen konnen einen groRen Einfluss auf die Gedankenwelt von
Menschen haben und daflir sorgen, dass sich sowohl positive als auch negative
Ideen festsetzen (vgl. Sen 2004: 44). Aus diesem Grund ist es wichtig, dass man
sich — wenn man sich mit nationalen Stereotypen oder der Idee von nationalen
Identitdten auseinandersetzt — immer vor Augen fuhrt, dass es sich bei diesen
Zuschreibungen um Bilder, Tendenzen, sowie Selbst- und Fremdzuschreibungen
handelt, um eine spezielle Dynamik zwischen Andersartigkeit und eigener ldentitat.
AuBerdem darf man nie vergessen, dass auch in Gruppen, die man als kulturell
zueinander zugehorig beschreiben kann, gruppeninterne Unterschiede existieren
(vgl. Chew IIl 2006: 183; Sen 2004: 43). Stereotype sind jedoch nicht ausschlief3lich
als negativ oder gefahrlich zu betrachten, da sie es den Menschen erlauben, eine
komplexe Wirklichkeit in begreifbare Kategorien einzuteilen. Aufgrund der oben
aufgefuhrten Grunde, sind sie allerdings immer mit einer gewissen Distanz und
Skepsis zu betrachten, denn ,Culture, after all, is more than mere geography.”
(deutsche Ubersetzung: SchlieRlich ist Kultur mehr als bloRe Geographie; vgl. Sen
2004: 55).

Laut Hofstede (1983: 77f) lassen sich aber, trotz der kulturellen Unterschiede, die
man innerhalb einzelner Nationen finden kann, gewisse Denkmuster ausmachen, die
ein Groliteil der Bevolkerung teilt und die somit als Teil ihrer nationalen Kultur oder
ihres nationalen Charakters betrachtet werden konnen. Man muss sich dabei aber
vor Augen fuhren, dass nicht jedes einzelne Individuum innerhalb dieses kulturellen
Raumes auf die genau selbe Art ,mentally programmed“ (deutsche Ubersetzung:
mental programmiert) ist. So halt auch der schwedische Ethnologe Daun (1993: 17)
fest, dass eine nationale Besonderheit bereits daher in den Fokus tritt, dass sie an
anderen Orten deutlich seltener vorkommt und nicht daher, dass alle Menschen

innerhalb eines Landes sie teilen.
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Ein anderes wichtiges Konzept, dass im Bezug auf nationale Identitat angesprochen
werden sollte, ist die des Nation Branding. Vor allem Simon Anholt ist ein bekannter
britischer Autor, der sich mit diesem Thema beschaftigt und den Begriff seit dem Jahr
1996 nachhaltig pragt. Ein anderer Vordenker dieser Thematik ist der Brite Wally
Ollins, der seit 1999 Uber Nation Branding schreibt und referiert.

Wahrend Nationalstaaten Uber die Geschichte hinweg schon vielfaltige Methoden
angewendet haben, um ihre eigenen Interessen in politischen, 6konomischen oder
kulturellen Bereichen voranzutreiben, ist Nation Branding ein relativ neues Konzept
und eine Kommunikationsstrategie, die sich mit der Verbesserung der Reputation
eines Landes im Ausland beschaftigt (vgl. Kaneva 2011: 117). Es beschreibt die
Bestrebungen einer Nation, sich in Zeiten des globalisierten Wettbewerbes
erfolgreich als ,Markenartikel® zu etablieren (vgl. Mduller 2009: 13). Dies ist
vergleichbar mit der Werbung fur ein Produkt, allerdings handelt es sich in diesem
Fall um die Werbung fur eine ganze Nation. Deswegen halt Nomm (2007: 5) fest:
.,Nowadays a nation can also be seen as a global trademark — as a brand.” (deutsche
Ubersetzung: Heutzutage kann eine Nation als golbales Handelszeichen betrachtet
werden — als Marke). Kaneva (2011: 118) schlagt fur den Begriff Nation Branding
folgende Definition vor: ,a compendium of discourses and practices aimed at
reconstituting nationhood through marketing and branding paradigms® (deutsche
Ubersetzung: ein Leitfaden fir Diskurse und Praktiken, die darauf ausgerichtet sind,
nationale Einheit  durch Marketing- und Markenbildungs-Paradigmen
wiederherzustellen). Die Praktiken, die eine Nation in diesem Kontext anwendet,
konnen von der Erstellung nationaler Logos bis hin zur Einfuhrung staatlicher
Behorden, die mit dem Nation Branding des Landes beauftragt sind, reichen.
Programme koénnen sich sowohl an ein inlandisches, als auch ein internationales
Publikum richten (vgl. Kaneva 2001: 118). Insgesamt lasst sich festhalten, dass dem
gesamten Nation Branding Konzept die Annahme zugrunde liegt, dass sich die Idee
der kollektiven Identitat und Solidaritat mit dem Konzept der nationalen Einheit
verknupfen lasst und durch die Anwendung von Nation Branding versucht wird, die
physischen und symbolischen Dimensionen von Zeit und Raum zu
kommerzialisieren. Somit kann Nation Branding durchaus als ideologisches Konzept
verstanden werden (vgl. Kaneva 2011: 131). Nation Branding hat mittlerweile seinen
Einzug von der Ideenwelt in realpolitische Aktivitaten gefunden und wird in einigen
Landern durch Staatsgelder finanziert und gefordert (vgl. Kaneva 2011: 132).
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Man darf daher nicht unterschatzen, wie grofl3 der Einfluss von Nation Branding auf
die Wahrnehmung eines bestimmten Landes im Inland wie auch im Ausland sein
kann. Dies gilt sowohl 6konomisch als auch politisch und kulturell. Auch sollte man
sich immer wieder vor Augen halten, dass sich keine nationale Gesellschaft aus
einer homogenen Masse an Menschen zusammensetzt und dass die Vermittlung
eines einheitlichen Bildes eines Landes immer auch einen Einfluss auf die im Land

lebenden Individuen haben kann.

Die Global Cultural Map

Ein interessantes Werkzeug zur Klassifizierung unterschiedlicher nationaler Kulturen
ist die Global Cultural Map als Teil des World Values Survey. Diese Studie wird in
mehreren Wellen seit dem Jahr 1981 von einem internationalen Wissenschaftlerteam
um Ronald Inglehart, Professor der Politikwissenschaften an der Universitat von
Michigan, durchgefihrt (vgl. Inglehart & Baker 2000: 23). Die aktuellste vorliegende
Studie ist die der 6. Welle und berichtet Uber die Jahre 2010 bis 2014. Arbeiten an
der 7. Welle haben im Januar 2017 begonnen. Wahrend die World Values Survey
zunachst in 65 Landern durchgefuhrt wurde, findet sie mittlerweile in 100
unterschiedlichen Nationen statt, in denen insgesamt rund 90% der Weltbevolkerung
leben. Die Studie wird mithilfe eines Fragebogens durchgefuhrt, der vielfaltige
Aspekte des menschlichen Lebens umfasst. Dazu zahlen Aspekte wie Religion,
Familie und Freunde, das Verhaltnis zu Autoritat, Wirtschaft, Okologie, Geschlecht
und Sexualitét, Politik, Erziehung und Bildung, Gesundheit und persénliches Gliick'.
Aus diesen Aspekten ergeben sich wiederum zwei groRe transkulturelle
Dimensionen: auf der einen Seite traditionelle gegenuber weltlich-rationalen Werten
und auf der anderen Seite Uberlebens- gegenliber Selbstentfaltungs-Werten bzw. im
Original auf Englisch fraditional versus secular-rational und survival versus self-
expression. Jedes Land kann dann, nach Auswertung der Umfragewerte, auf der
Global Cultural Map, die auf diesen zwei grol3en Achsen beruht, lokalisiert werden
(vgl. Inglehart & Baker 2000: 23). Die aktuellste vorliegende Version der Global
Cultural Map ist in Abb. 1. dargestellt.

! Vgl. World Values Survey [online]. Verfugbar Uber :
<http://www.worldvaluessurvey.org/WVSContents.jsp>. [22.06.2017].
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Der Begriff traditionell wird im Rahmen des World Values Survey in einem sehr
spezifischen Sinn genutzt. Man darf hierbei nicht vergessen, dass es im Laufe der
menschlichen Geschichte mehrere tausend, verschiedene Gesellschaften gab, die
sich durch die unterschiedlichsten Eigenschaften ausgezeichnet haben. Hier wird der
Begriff traditionell in Bezug auf Gesellschaften verwendet, die einen hohen Wert auf
Religion, die Eltern-Kind-Bindung und Obrigkeitshorigkeit legen. Scheidung,
Abtreibung, Euthanasie oder Selbstmord werden abgelehnt und es herrscht ein
grofRer Nationalstolz wie auch nationalistische Anschauungen. Bei Gesellschaften mit
weltlich-rationalen Werten lassen sich die dazu jeweils gegensatzlichen
Auffassungen finden (vgl. Inglehart & Baker 2000: 23f).

Gesellschaften in denen Uberlebens-Werte (iberwiegen, sind stark auf 6konomische
und korperliche Sicherheit ausgerichtet. Dies wiederum ist verbunden mit einer stark

ethnozentrischen Einstellung und einem geringen Mal} an Vertrauen und Toleranz.
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In Gruppen, die stark auf Selbstentfaltungs-Werten beruhen, haben Umweltschutz,
eine  wachsende Toleranz gegenuber Auslandern, Homosexuellen und
Geschlechtergleichheit eine groRe Bedeutung. Daruber hinaus findet sich dort eine
erhohte Nachfrage nach einem aktiven Mitbestimmungsrecht in 6konomischen und
politischen Fragen.

Bei dieser Einteilung fallt auf, dass es einen Zusammenhang zwischen dem
Reichtum eines Landes und seiner Positionierung auf der Global Cultural Map zu
geben scheint. Wahrend die armsten Landern im linken unteren Bereich der
traditionellen und Uberlebens-Werten zu finden sind, positionieren sich die reicheren
Lander im rechten oberen Bereich der weltlich-rationalen und Selbstentfaltungs-
Werte?. Diese Studie legt nahe, dass bestimmte kulturelle Werte wie Vertrauen,
Toleranz und Selbstverwirklichung ein ,Luxus’ zu sein scheinen, den man sich erst
dann leisten kann, wenn der Alltag nicht mehr durch den Kampf ums Uberleben
gepragt ist.

2.1.3. « Typisch Schwedisch » - Das Schwedenbild

Mit etwa zehn Millionen Einwohnern ist Schweden in Nordeuropa das
bevolkerungsreichste Land Skandinaviens. Es erstreckt sich Uber eine Flache von
447 435 km? und kann auf eine jahrtausendlange Geschichte zuriickblicken. Mit
64,6% ist ein Grolteil der Bevolkerung der evangelisch-lutherischen Religion
zuzuordnen (vgl. Parusel 2015: 1).

Schweden genieldt global betrachtet einen vergleichsweise guten Ruf. Die ,Marke
Schweden® hat es geschafft, sich positiv in den Kopfen der Menschen zu verankern.
Daruber berichtet beispielsweise Anholt (2005: 34), wenn er darlegt, welche positiven
Attribute viele Menschen mit Schweden zu verbinden scheinen. Zu dieser Tatsache
haben seiner Meinung nach mit Sicherheit im Ausland bekannte Marken
beziehungsweise Unternehmen wie IKEA, H&M oder Volvo einen nicht
unbedeutenden Beitrag geleistet, aber auch kulturelle Erzeugnisse wie die Musik von
Abba oder Astrid Lingrens Bucher Uber Pippi Langstrumpf haben dazu gefihrt, dass
sich viele Menschen im Ausland Schweden als schones Land mit freundlichen
Menschen vorstellen.

%Vgl. World Values Survey [online]. Verfligbar tiber :
<http://www.worldvaluessurvey.org/WVSContents.jsp>. [22.06.2017].
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Nachdem Schweden im ersten Nation Brands Index von Simon Anholt des Jahres
2005 mit dem ersten von 11 Platzen ausgezeichnet wurde (vgl. Nyman & Nilsson
2008), erreichte das Land im Jahr 2016 nach den USA, Deutschland,
Grol3britannien, Kanada, Frankreich, Italien, Japan, der Schweiz und Australien den
10. Platz von 50 in der Studie untersuchten Landern®. Laut Miiller (2009: 16) wird
das weltweite Schwedenbild vor allem durch eine wahrgenommene hohe
Lebensqualitat, die Gleichberechtigung der Geschlechter, Wohlstand, eine
verantwortungsvoll handelnde Regierung, ein freundliches und gebildetes Volk, und
einen respektvollen Umgang mit der Umwelt gepragt.

Einen wichtigen Beitrag zum Nation Branding von Schweden im Ausland leistet die
Organisation The Board of Foreign Sweden Promotion, die sich wiederum aus funf
unterschiedlichen, von der Regierung finanzierten Organisationen zusammensetzt:
des Swedish Foreign Ministry, des Swedish Export Council, der Invest in Sweden
Agency, des Swedish Institute (Sl) und Visit Sweden. Ziel dieser Organisationen ist
es, sowohl ein positives Schwedenbild und Wissen uber Schweden im Ausland zu
vermitteln, als auch zu untersuchen, ob dieses Ziel erreicht wird. Letztendlich dienen
diese Bemuhungen aber naturlich auch dem Zweck, das Vertrauen in das Land und
seine Produkte zu starken, und somit einem 6konomischen Ziel (vgl. Nyman & Rehn
2008: 2; Muller 2009: 13). Der S| produziert unter anderem die Webseite sweden.se
als ,official source for facts about Sweden** (deutsche Ubersetzung: offizielle Quelle
fur Fakten Uber Schweden). Auf dieser Website finden sich von Zahlen und Fakten,
Uber kulinarische Besonderheiten und Feiertage, bis hin zu Freizeittipps
unterschiedliche Informationen Uber das skandinavische Land. Interessant fur diese
Arbeit sind vor allem die folgenden der dort vorgestellten Themenbereiche:
Geschlechtergleichheit, Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Umweltbewusstsein
und Nachhaltigkeit, Innovation und die schwedische Business-Kultur. Sie sind
deswegen interessant, weil sie viel daruber aussagen, wie das skandinavische Land
im Ausland wahrgenommen wird und welche Werte es vermitteln mochte. Im

Folgenden soll auf jeden Themenschwerpunkt kurz eingegangen werden.

3 Vgl. Nation Brand Index 2016 [online]. Verfligbar Uber : <http://nation-brands.gfk.com>. [20.06.2017].
* Vgl. Website des Swedish Institute (S). Verfiigbar tiber : <https://sweden.se/about-this-site/>.
[20.06.2017].
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Geschlechtergleichheit

~oweden believes that women and men should have equal power to shape society
and their own lives* (deutsche Ubersetzung: Schweden glaubt, dass Méanner und
Frauen die gleiche Macht haben sollten um die Gesellschaft und ihre eigenen Leben
zu gestalten). So schreibt es das S| auf der Website sweden.se. Auch beschreibt es
dort die schwedische Regierung als ,feministisch® und stellt unter anderem den
Swedish Discrimination Act aus dem Jahr 2009 vor, der die Gleichheit von Mannern
und Frauen am Arbeitsplatz sicherstellen soll. AuRerdem ist laut des Sl die
Frauenarbeitsquote im Land mit 78,3 Prozent die hochste in der gesamten EU.

Auf der Webseite wird ebenfalls auf The Global Gender Gap Report (deutsche
Ubersetzung: der globale Geschlechter-Ungleichheits-Bericht) des World Economic
Forums hingewiesen, der seit dem Jahr 2006 Geschlechtergleichheit im Hinblick auf
Okonomische, politische, Bildungs- und Gesundheitsaspekte untersucht. Im Global
Gender Gap Report 2016° nimmt Schweden nach Island, Finnland und Norwegen
den 4. Platz von 144 untersuchten Landern ein und halt somit eine sehr gute Position
inne.

Mit der Diskrimineringsombudsmannen (DO) gibt es sogar eine eigene staatliche
Behorde, die gegen Diskriminierung jeglicher Art vorgeht. AuRerdem gibt es das Amt
des Gleichstellungsministers beziehungsweise der Gleichstellungsministerin,
welches seit 2014 von Asa Regnér bekleidet wird’.

All diese Bemuhungen zeigen, dass die Gleichberechtigung der Geschlechter fur
Schweden ein wichtiges Thema ist und die Regierung sich bemuht, dieses Bild auch
im Ausland zu vermitteln.

Ein ahnliches Bild zeigt sich in den Ergebnissen der Studien von Geert Hofstede, die
unter Punkt 2.1.1. vorgestellt wurden, in denen Schweden das am starksten feminin
abschneidende Land war. Mit Platz 74 von 74 untersuchten Landern, auf einer Skala
welche die maskulinsten Lander in den oberen Rangen positionierte, lag das
skandinavische Land damit sogar noch hinter seinen nachsten Nachbarn wie
Norwegen, Danemark. Finnland oder auch den Niederlanden.

® Vgl. Webseite des Swedish Institute (Sl). Verfiigbar iiber : <https:/sweden.se/society/sweden-
gender—eguality/>. [20.06.2017].

Vgl. World Economic Forum (2016). The Gender Gap Report 2016 (online). Verfugbar Gber :
<http://www3.weforum.org/docs/GGGR16/WEF_Global Gender Gap Report 2016.pdf>.
L20.06.2017].

Vgl. Webseite des Swedish Institute (Sl). Verflgbar Uber : <https://sweden.se/society/gender-
equality-in-sweden/>. [20.06.2017].

29



Das Ergebnis zeigt, dass sich in Schweden die Rollen der Geschlechter emotional
uberschneiden und nicht wie in maskulinen Gesellschaften klar gegeneinander
abgegrenzt sind (vgl. Hofstede 2005: 156ff).

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Ein weiterer, gro3er Themenschwerpunkt, der auf der sweden.se Webseite in Bezug
auf das skandinavische Land angesprochen wird, ist die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf. Im Jahr 1974 war Schweden das erste Land, welches den Mutterschutz
durch das Konzept der Elternzeit ersetzte und ein Vorreiter darin, Mannern und
Frauen gleichermal3en einen Anspruch auf eine bezahlte Auszeit vom Beruf nach der
Geburt eines Kindes zu gewahren®. Um Vater weiter zu motivieren, diese Zeit nicht
an die Mdutter abzutreten, wurde im Jahr 1995 der sogenannte pappamanad
(deutsche Ubersetzung: Vatermonat) eingefihrt, auf den ausschlieBlich Vater nach
der Geburt ihres Kindes einen Anspruch haben. Mittlerweile wurde dieser Zeitraum
auf drei Monate erhoht®. Dariiber hinaus haben Schwedinnen und Schweden mit 480
Tagen, beziehungsweise 80 Wochen, das Recht auf eine, im weltweiten Vergleich
sehr lange, bezahlte Elternzeit nach der Geburt oder Adoption eines Kindes. In den
ersten 390 Tagen dieses Zeitraumes erhalten sie dartber hinaus weiterhin 80% ihres
letzten Gehaltes, sofern dieses eine gewisse Summe nicht Uberschreitet. Im
Vergleich dazu haben beispielsweise Eltern in Belgien lediglich einen Anspruch auf
17 Wochen bezahlte Elternzeit'°.

Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit

Natur spielt in Schweden eine wichtige Rolle. 97% der Flache des nordeuropaischen
Landes sind unbewohnt. Im Jahre 1909 wurde dort der erste Nationalpark Europas
gegrundet. Stand 2017 gibt es neben mehreren tausend Naturschutzgebieten 29

Nationalparks in Schweden.

8 Vgl. International Labour Organization (2014). Maternity and paternity at work. Law and practice
across the world [online]. Genf: ILO. Verfiigbar tber: <http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---
dgreports/---dcomm/---publ/documents/publication/wcms_242615.pdf>.[20.06.2017]. S. 62.

% Vgl. Webseite des Swedish Insitute (SI). Verfiigbar (iber : <https:/sweden.se/society/sweden-
9ender—eguality/>. [20.06.2017].

0VgI. International Labour Organization (2014). Maternity and paternity at work. Law and practice
across the world [online]. Genf: ILO. Verfiigbar tber: <http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---
dgreports/---dcomm/---publ/documents/publication/wcms 242615.pdf>. [20.06.2017]. S.155ff.
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Diese nehmen etwa 10% der Gesamtfliche des Landes ein'’. Auch war Schweden
im Jahr 1967 das erste Land, das eine staatliche Umweltschutzbehorde einfuhrte.
Heutzutage wirbt das S| damit, dass mehr als die Halfte der national verbrauchten
Energien aus nachhaltigen Quellen gewonnen werden' und dass im Jahr 2012 in
Schweden 88% der Aluminiumdosen und PET Flaschen recycelt wurden'.

Innovation

Ein weiterer grolRer Themenbereich, den das S| auf der sweden.se Webseite
Schweden lobend erwdhnt, ist Innovation™. Dort wird unter anderem auf den
European Innovation Scoreboard der Europaischen Kommission hingewiesen,
welcher jedes Jahr die Innovationsleistung von europaischen Staaten und ihren
Nachbarlandern misst. Im Bericht des Jahres 2017 nimmt Schweden dort die
FUhrungsposition ein, gefolgt von Danemark, Finnland, den Niederlanden,
GroRbritannien und Deutschland’. Auch auf den National Innovation Capacity Index
wird auf der Webseite hingewiesen. Dieser Index wird in regelmaRigen Abstanden
von der Harvard Business School erstellt. Im Jahr 2010 erhielt Schweden dort den 8.
Platz von 173 Landern (vgl. Porter & Stern 2010). Zu wichtigen schwedischen
Erfindungen gehoren beispielsweise der Herzschrittmacher, Sicherheitsstreichhdlzer
oder der Dreipunktgurt. Auch der Instant-Messaging-Dienst Skype wurde im Jahr
2003 von einem Schweden miterfunden™®.

Die schwedische Business-Kultur
In Bezug auf die schwedische Business-Kultur werden auf der sweden.se Webseite'”
verschiedene spezifische Eigenschaften hervorgehoben.

" Vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verfligbar (iber : <https:/sweden.se/nature/swedes-love-
nature/>. [21.06.2017].

2 Vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verfugbar tiber : <https:/sweden.se/nature/sweden-
tackles-climate-change/>. [21.06.2017].

¥ vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verflgbar tiber : <https:/sweden.se/culture-traditions/10-
swedish-myths-uncovered/>. ([21.06.2017].

" Vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verfugbar lber : <https://sweden.se/business/innovation-
in-sweden/>. [21.06.2017].

> Vgl. European Innovation Scoreboard 2017. Verflgbar tiber :
<http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/24063>. [21.06.2017].

'®Vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verfugbar tiber : <https:/sweden.se/business/innovation-
in-sweden/>. [21.06.2017].

""Vgl. Webseite des Swedish Institute (SI). Verfligbar tiber : <https:/sweden.se/business/taking-care-
of-business-in-sweden/>. [20.06.2017].
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Zum einen sind die eher zwanglose Anrede und das Duzen unter Kollegen in
Schweden bereits von der Schule an weit verbreitet.

AuRerdem gelten schwedische Unternehmen als weniger hierarchisch in ihren
Strukturen als diejenigen, die man in anderen Landern antreffen kann. Schwedische
Landsmanner und —frauen haben den Ruf, in ihren Entscheidungen kompromiss-
und konsensorientiert zu sein, weswegen Entscheidungsprozesse durchaus eine
gewisse Zeit in Anspruch nehmen konnen. Darlber hinaus gelten Schwedinnen und
Schweden im beruflichen Kontext als sehr punktlich.

Auch Muller (2009: 64ff) beschreibt die schwedische Business-Kultur und
Organisationsstruktur als durch einen informellen Flhrungsstil, das Vermeiden von
Statussymbolen, einen starken Fokus auf Teamarbeit, eine relativ hohe
Risikobereitschaft, die Tendenz zur partizipativen Entscheidungsfindung, das Meiden
von Konfliktsituationen, die Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch
soziale Leistungen wie auch generell eine starke Mitarbeiterorientierung gepragt.

Betrachtet man Schweden auf der Global Cultural Map (Abb. 1) von Ronald
Inglehart, die im vorhergegangenen Punkt beschrieben wurde, fallt auf, dass das
Land dort eine vergleichsweise extreme Position innehalt. Schweden befindet sich
am rechten oberen Rand, also im Bereich von weltlich-rationalen und
Selbstentfaltungs-Werten. Diese Positionierung passt zu den eben vorgestellten
Fremd- und Selbstbeschreibungen des skandinavischen Landes, in dem Themen wie
Umweltschutz, Geschlechtergleichheit und Selbstverwirklichung eine grolde

Bedeutung zugeschrieben wird.

Man kann nicht Uber das Schwedenbild oder die schwedische Kultur schreiben, ohne
auch das Werk des schwedischen Ethnologen Ake Daun anzusprechen, der unter
anderem mit seinem Buch Svensk mentalitit (deutsche Ubersetzung: schwedische
Mentalitdt) einen groRen Beitrag in der Debatte Uber die Eigenarten der
schwedischen Kultur leistete, die seit den 1970er Jahren in Europa begann.

Daun versuchte dabei nicht, ein umfassendes Profil der Schweden zu geben,
sondern vielmehr eine vergleichende Perspektive zwischen der schwedischen Kultur

und anderen Nationalkulturen zu er6ffnen (vgl. Maller 2009: 19).
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Um dies zu erreichen, verwendete er Material aus unterschiedlichen Disziplinen wie
der Ethnologie, Psychologie oder Linguistik und die Resultate von eigenen Studien
und Interviews (vgl. Maller 2009: 20).

Eine Zusammenfassung der Ergebnisse Dauns findet sich ebenfalls in seinem
Aufsatz Modern och Ansprékslés. Mentalitet och sjélvstereotypier bland svenskar
(deutsche Ubersetzung: Modern und bescheiden. Mentalitat und Auto-Stereotypen
unter Schweden) aus dem Jahr 1993, auf den nun naher eingegangen werden soll.
Daun beschreibt in diesem Aufsatz Modernitat als den Kern der schwedischen
nationalen Identitdt und stellt fest, dass die Selbstwahrnehmung als moderne
Gesellschaft fur die Schweden von gro3er Bedeutung ist. Zu den Werten einer
modernen  Gesellschaft zahlen demnach eine hohe Entwicklung und
Industrialisierung, eine gute Organisation, Menschlichkeit, Fairness und Demokratie
wie auch die Tatsache, dass politische Entscheidungen auf Vernunft, Fakten und der
Wissenschaft basieren. Diese Ergebnisse zieht er aus einer Studie, die er im Jahr
1989 unter schwedischen Studenten und Geschaftsleuten durchgefuhrt hat (vgl.
Daun 1993: 18). Ein Nebeneffekt dieser groRen Bedeutung von Modernitat und der
Wahrnehmung, dass die Schweden und Schwedinnen die traditionelle Gesellschaft
hinter sich gelassen haben, ist, dass dies dazu fuhren kann, dass beispielsweise
Einwanderer in Schweden als traditionell und dadurch rickschrittlich wahrgenommen
werden. Derart wird auch die Wahrnehmung anderer Kulturen aus schwedischer
Perspektive durch diesen grol3en Modernitatsanspruch gepragt.

Eine weitere wichtige Eigenschaft der schwedischen Kultur ist — laut Daun — die
Bereitschaft zu Kompromissen (vgl. Daun 1993: 19). Wahrend diese in anderen
Landern teilweise als Schwache wahrgenommen wird, gilt sie in Schweden als
Tugend. So wird das schwedische Selbstbild durch Objektivitat und Rationalitat
gepragt und es herrscht der Wunsch nach ,umfassenden Losungen’, die alle
beteiligten Parteien zufrieden stellen sollen. Dies geht mit der Erwartung einher,
Emotionen so weit wir moglich aus dem professionellen Bereich herauszuhalten (vgl.
Daun 1993: 20). Generell haben laut Daun Vernunft und Kontrolle einen hohen Rang
in dem skandinavischen Land und Emotionen werden nur in begrenzten Kontexten,
wie zum Beispiel Freundschaften, als angebracht wahrgenommen.

So lernen Schwedinnen und Schweden von klein auf eine relativ strenge emotionale
Kontrolle, da es als kindisch und unzivilisiert gilt, wenn man sich in Entscheidungen

von seinen Emotionen leiten lasst.
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Mit dieser Eigenschaft geht eine starke Abneigung gegen Konflikte und der Wunsch
nach Einigkeit, Konsens und harmonischen Kontakten einher. Dies zeigt sich
beispielsweise in der svenska neutralitespolitiken (deutsche Ubersetzung:
schwedische Neutralitatspolitik), fur die das Land bekannt ist (vgl. Daun 1993: 21f).
Als weiteren grof3en Punkt, der typisch fur die schwedische Identitat ist, fUhrt Daun
die Bescheidenheit an. Wahrend in anderen nationalen Kontexten bescheidene und
zuruckhaltende Personen als weniger kompetent und intelligent angesehen werden,
gibt es in Schweden eine relativ positive Einstellung gegenuber Schuchternheit. Mit
ihr werden positiv konnotiere Charakterzige wie eine reflektierte Personlichkeit und
die Qualitaten eines guten Zuhorers oder einer guten Zuhorerin verbunden.

Die Bescheidenheit zeigt sich beispielsweise auch in den vielfaltigen Arten und
Weisen, wie in Schweden gedankt wird. Danken gilt in vielen Landern als rituelle
Unterordnung. In Schweden wird ,tack“ beziehungsweise ,danke” in sehr vielseitigen
Situationen verwendet und es gibt eine Vielzahl sprachlicher Variationen, um seinen
Dank auszudrucken. Daruber hinaus, war es im Schweden der neunziger Jahre
durchaus ublich, sich — beispielsweise vergleichbar mit Japan — zu verbeugen (vgl.
Daun 1993: 22ff).

Neben der bereits diskutierten Konfliktvermeidung gibt es daher in Schweden eine
starke Betonung von Zusammenarbeit und kollektivem Zusammenleben mit
Modernitat als Eckpfeiler der schwedischen nationalen Identitat. Daun halt aul3erdem
fest, dass die schwedische Realitat nicht still steht, sondern sich, nicht zuletzt durch
die kontinuierliche Interaktion zwischen mentalen Welten und Okologischen,
okonomischen, technologischen und politischen Prozesse, in einem stetigen Wandel
befindet. Die dadurch resultierenden gesellschaftlichen Veranderungen werden vor
allem bei jungen Menschen sichtbar. Dennoch spricht Daun (1993: 25) durchaus von
einer kulturellen Zahigkeit®, da sich einige allgemeine Muster als Teil einer
nationalen ldentitat als resistent erweisen und Uber lange Zeitraume bestehen
bleiben.

Letztendlich ist der Begriff des Schwedenbildes naturlich nicht in der Lage, die
Lebensrealitat aller in Schweden lebenden oder aus Schweden stammenden
Menschen allumfassend darzustellen.

Es handelt sich hierbei lediglich um ein theoretisches Konstrukt, das sich aus
verschiedenen kulturellen Aspekten der schwedischen Lebenswirklichkeit

zusammensetzt und vom jeweiligen Betrachtungswinkel und Kontext abhangig ist
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(vgl. Mdller 2009: 97). Dennoch ist es interessant zu sehen, wie ein Land im Ausland
wahrgenommen wird und wie es sich auch selbst darzustellen versucht.

Auf der Basis dieser Annahme sollen alle weiteren Beobachtungen vorgenommen
werden, wenn die Unternehmenskultur der SCA auf schwedische Elemente hin

untersucht wird.

2.2. Der Unternehmensbegriff

Unternehmen spielen eine wichtige Rolle fir den Fortbestand einer Gesellschaft,
ihren Wohlstand und den sozialen Frieden. Bereits vor uber 10.000 Jahren haben
Menschen damit begonnen, sich in ihrem wirtschaftlichen Handeln zu spezialisieren.
Eine zunehmende Arbeitsteilung und technologische Fortschritte wahrend und nach
der Industrialisierung haben seitdem die unterschiedlichsten Unternehmensformen
hervorgebracht. Heutzutage sind Unternehmen gewinnorientierte
Wirtschaftseinheiten und professionelle Akteure, die fur die Produktion und
Bereitstellung von Gutern und Dienstleistungen sorgen (vgl. Weber 2007a).
Unternehmen konnen von kleinen Familienbetrieben Gber mittelstandische
Unternehmen und multinational agierende Konzerne die unterschiedlichsten
Auspragungen annehmen. |hre Tatigkeiten koénnen sich auf eine Vielzahl
verschiedener Bereiche erstrecken. Unternehmen sind allerdings nicht nur
okonomische, sondern - als spezielle Form einer Organisation - auch komplexe
soziale Systeme, die von Menschen geschaffen wurden. Jede Form von
Organisation basiert auf Kommunikation und somit sind auch Unternehmen
untrennbar mit menschlicher Kommunikation verbunden (vgl. Mast 2010: 7; Weber
2007Db).

2.2.1. Unternehmenskommunikation

Laut Mast (2010) ist die Unternehmenskommunikation ein bestimmter Teil der
Organisationskommunikation ~ und  bezieht sich im  Spezifischen  auf
Kommunikationsprozesse zwischen einem Unternehmen und seinen internen und

externen Umwelten.
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Die Unternehmenskommunikation umfasst somit all diejenigen
Kommunikationsprozesse und -mal3nahmen, die darauf abzielen, einen Beitrag zur
Aufgabendefinition und —erfullung innerhalb des Unternehmens zu leisten.

AuRerdem umfasst sie alle InformationsmalRnahmen eines Unternehmens oder einer
Organisation in Richtung der firmenexternen Stakeholder wie auch an die eigenen
Mitarbeiter. Im Gabler Wirtschaftslexikon wird Unternehmenskommunikation als: ,Teil
der Unternehmensfuhrung [...], der mit Hilfe des Wahrnehmungsmanagements die
Reputation (Ruf) pragt‘'® definiert. Somit ist die Unternehmenskommunikation ein
wichtiger Faktor fur den Erfolg eines Unternehmens. Im Laufe der Zeit hat sich die
Unternehmenskommunikation stark verandert und weiterentwickelt. Wahrend in den
funfziger Jahren des 20. Jahrhunderts von Unternehmensseite lediglich eine
sporadische Kommunikation tblich war, wurde sie in den sechziger Jahren vor allem
dazu genutzt, den Verkauf anzukurbeln oder neue Technologien zu erklaren. Nach
und nach ruckten die Kunden immer mehr in den Fokus eines dialogorientierten
Kommunikationsmanagements. Seit der Mitte der siebziger Jahre versuchten
Unternehmen mehr und mehr, die Einzigartigkeit ihrer Produkte oder
Dienstleistungen im Vergleich zur Konkurrenz hervorzuheben wund fuhrten
aufwendige Programme zur Akzeptanzsicherung durch. Seit den neunziger Jahren
herrschte das Konzept der integrierten Unternehmenskommunikation vor, dessen
Ziel es ist, dass Kommunikationsprozesse eines Unternehmens — auch wenn sie aus
verschiedenen Quellen stammen — vom Empfanger als Einheit empfunden werden.
Das Internet spielt seit Ende der neunziger Jahre eine wichtige Rolle fur die
Kommunikation von Unternehmen, da es eine einfache interaktive und internationale
Kommunikation mit externen wie auch internen Empfangern ermoglicht (vgl. Mast
2010: 22).

Die Internationalisierung der Unternehmenskommunikation stellt seitdem eine der
wichtigsten und grof3ten Herausforderungen fur die Kommunikationsabteilungen
multinationaler Unternehmen und Organisationen dar. Viele Unternehmen
versuchen, ein weltweit konstantes Image aufzubauen und zu kommunizieren. Dabei
mussen aber auch die jeweiligen Fein- und Besonderheiten der Zielgruppen
unterschiedlicher Nationalitaten und Kulturen berucksichtigt werden (vgl. Mast 2010:

'® GABLER Wirtschaftslexikon. Stichwort: Unternehmenskommunikation [online]. Springer Gabler
Verlag. Verfugbar uber:
<http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/326741/unternehmenskommunikation-v7.html>.
[05.06.2017].
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360; Pateau 2005: 25). Man spricht in diesem Zusammenhang auch von einer
,Glokalisierung“, da internationale Unternehmenskommunikation gleichzeitig
globalisiert und lokalisiert erfolgen muss, um erfolgreich zu sein (vgl. Mast 2010:
367).

2.2.2. Unternehmenskultur

Wie jedes soziale System, wird auch das Unternehmen als kulturelle
Arbeitsgemeinschaft von Menschen gestaltet und gelebt (vgl. Schénborn 2014: 26).
Unternehmen haben eine eigene Geschichte, Identitat und Wertvorstellungen und
bilden mit der Zeit eine eigene Unternehmenskultur aus, welche schlieflich in
grolRem Male die Wahrnehmung des Unternehmens und sein Verhalten bestimmt
(vgl. Mast 2010: 7; Schonborn 2014: 49). So haben Organisationen und
Unternehmen auf einer kleineren Skala als Nationen ihre eigene Kultur und ihre
individuellen Wertesysteme (vgl. Hofstede 1985: 349). Das Unternehmen wird
gewissermallen als Miniaturgesellschaft gesehen, welche ihre eigenen
Wertvorstellungen, Normen und Charakterzige vorweist und sich durch diese zu
definieren versucht (vgl. Wien & Franzke 2014: 1).

Bereits seit geraumer Zeit wird das Thema der Kultur von Unternehmen oder
Organisationen sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis diskutiert.

Vor allem durch die weltweit fortschreitenden Globalisierungsprozesse sehen sich
Unternehmen mehr und mehr der Herausforderung gestellt, sowohl dem Druck zur
Anpassung als auch der Forderung nach eigenem Wandel gerecht zu werden (vgl.
Schonborn 2014: 28). Somit ist die Unternehmenskultur spatestens seit den
achtziger Jahren ein Modebegriff in der Management-Literatur und wird dort als
Synonym fur das ,kulturelle Klima“ innerhalb eines Unternehmens verwendet (vgl.
Muller 2009: 29; Wien & Franzke 2014: 1). Zur Unternehmenskultur konnen
verschiedene ideelle Aspekte wie ,Wertvorstellungen, Erwartungen, Uberzeugungen,
die kollektive Programmierung des menschlichen Verstandes, ein System von
Bedeutungen, (relativ (iberdauernde) Uberzeugungen, gewachsene Meinungs-,
Norm-, Wertegefuge, Denkhaltungen oder grundlegende Annahmen® (vgl. Schénborn
2014: 29) gezahlt werden. So lasst sich Unternehmenskultur definieren als ,[...] die
Summe der gelebten Werte in einer Organisation“ (Wien & Franzke 2014: 12).

Eine andere bekannte Definition von Unternehmenskultur ist die Edgar H. Scheins
(1985: 9):
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»A pattern of basic assumptions — invented, discovered, or developed by a given group as
it learns to cope with its problems of external adaption and internal integration — that has
worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and fell in relation to those problems.“ (deutsche
Ubersetzung: ein Muster von Grundannahmen — erdacht, entdeckt oder entwickelt durch
eine bestimmte Gruppe, wahrend diese lernt mit Problemen von externer Anpassung
oder interner Integration umzugehen — welches gut genug funktioniert hat, um als gultig
betrachtet zu werden und daher an neue Mitglieder weitergegeben werden kann als
korrekte Art und Weise etwas wahrzunehmen, zu denken und in Bezug auf diese

Probleme zu flhlen.)

Die Unternehmenskultur ist also ein bedeutender Teil der immateriellen
Vermogenswerte eines Unternehmens (vgl. Schonborn 2014: 30). In vielen
Definitionen findet sich die Annahme, dass die Unternehmenskultur etwas durch die
im Unternehmen handelnden Personen Geschaffenes ist und dadurch die jeweiligen
charakteristischen Arbeits- und Lebensweisen eines Unternehmens wesentlich
mitbestimmt (vgl. Schonborn 2014: 50). Auf der anderen Seite spielt die
Unternehmenskultur nicht nur fur die im Unternehmen arbeitenden Menschen eine
Rolle, sondern hat auch einen Einfluss auf Menschen, die im Kontakt zu dem
jeweiligen Unternehmen stehen, wie beispielsweise Kunden, Lieferanten oder
Behorden (vgl. Miller 2009: 39).

SchlieBlich befindet sich die Unternehmenskultur in einem internationalen Kontext
und ist in gewissem Male auch in die nationale Kultur eingebettet, innerhalb deren
Reichweite das Unternehmen agiert (vgl. Muller 2009: 37). So halt beispielsweise
Hofstede (1985) fest, dass das Wertesystem als Teil der Organisationskultur durch
die Nationalitat des Unternehmensgrinders beziehungsweise der
Unternehmensgrunderin sowie der Fuhrungselite entscheidend mitgepragt wird (vgl.
Hofstede 1985: 347). Da eine Unternehmensgeschichte weit zuganglicher ist, als
beispielsweise diejenige einer ganzen Nation, ist es — laut ihm — relativ leicht
moglich, den Zusammenhang zwischen den Werten des Unternehmensgrunders
oder der Unternehmensgrunderin und denen des Unternehmens nach zu verfolgen.
Durch die kulturelle Einbettung jedes Menschen und die Tatsache, dass auch
Unternehmensgriinder ,children of a national culture* (deutsche Ubersetzung: Kinder
einer nationalen Kultur) sind, spielt letztendlich auch fur international agierende
Unternehmen dieser Aspekt eine nicht unbedeutende Rolle (vgl. Hofstede 1985:
349f).
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Laut Hofstede (1983: 75f) spielt Nationalitat darUber hinaus basierend auf drei
Grunden eine wichtige Rolle fur das Management und ebenso fur Unternehmen.
Zunachst fuhrt er einen politischen Grund an.

Da Nationen immer auch politische Einheiten, mit einer eigenen Geschichte und
spezifischen Institutionen bilden, pragen sich fur jedes Land und seine Bewohner
spezifische Muster heraus.

Der zweite Grund ist laut Hofstede ein soziologischer. Dies fuhrt er darauf zuruck,
dass Nationalitat wie auch Regionalitat einen symbolischen Wert fur Menschen
haben, und sie durch diese einen Teil ihrer Identitat ableiten. Weil Menschen
nationale und regionale Unterschiede wahrnehmen, werden sie schon alleine
dadurch zu einer gelebten Realitat.

Als dritten Punkt fuhrt Hofstede schlieRlich eine psychologische Dimension von
Nationalitat an. So wird laut ihm das menschliche Denken in Teilen durch nationale,
kulturelle Faktoren konditioniert. Dies liegt vor allem an fruhkindlichen Pragungen
durch die Familie und spater Bildungseinrichtungen und Organisationen, die sich von
Land zu Land stark unterscheiden konnen.

Die Ausbalancierung zwischen Unternehmenskultur und landeskulturellen Einflissen
stellt vor allem fur multinationale Unternehmen eine grof3e Herausforderung dar.
Agiert ein Unternehmen im Ausland gibt es zwei Moglichkeiten, wie es auf das
Zusammentreffen unterschiedlicher Landeskulturen mit der eigenen
Unternehmenskultur reagieren kann: Zum einen das Entwickeln einer pluralistischen
Unternehmenskultur, zum anderen das Herausarbeiten einer universellen
Unternehmenskultur. Bei einer pluralistischen Unternehmenskultur passt sich das
Unternehmen im Ausland in groBem Malde landeskulturellen Einflissen an, sodass
sich die Auspragung der eigenen Unternehmenskultur von Land zu Land
unterscheidet und sich daher eine jeweils spezifische Unternehmenskultur
herausbildet.

Bei der universellen Unternehmenskultur hingegen ist die Einheitlichkeit von groRerer
Bedeutung als die kulturelle Anpassung. Der Fokus liegt hierbei darauf, ein
koharentes Gesamtsystem zu entwickeln, sodass das kulturelle Unternehmensprofil
auch in sehr unterschiedlichen lokalen Situationen und Gegebenheiten erhalten
bleibt (vgl. Muller 2009: 38).

39



Letztendlich erfullt die Kultur eines Unternehmens verschiedene Funktionen und
Ziele. Im Rahmen der Koordinierungsfunktion sorgt sie dafur, dass die
verschiedenen Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens ihre Arbeit
aufeinander abstimmen, um Ubergeordnete Zielsetzungen zu erreichen.

Wird eine durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter akzeptierte Basis der Ziele des
Unternehmens in  der Unternehmenskultur gelebt, kann dies sowohl
motivationsfordernd wirken als auch dabei helfen, Entscheidungsprozesse zu
verkurzen. Neben der Koordinierungsfunktion und einer Motivationsfunktion hat die
Unternehmenskultur  eine Integrationsfunktion, die fur ein harmonisches
Zusammenarbeiten innerhalb des Unternehmens sorgt, da Probleme oder Stérungen
bestimmter Prozesse von vorneherein zu vermeiden versucht werden. Das Wohl des
gesamten Unternehmens steht hier im Vordergrund. Spielen all diese Faktoren, dank
einer funktionierenden Unternehmenskultur zusammen, &ullert sich dies
beispielsweise wiederum in einer effizienten Unternehmenskommunikation, einem
hohen Arbeitseifer der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, einer hohen Identifikation mit
dem Unternehmen, Kreativitat wie auch einem relativ geringen Kontrollaufwand (vgl.
Wien & Franzke 2014: 21f). Die Unternehmenskultur kann sich also insgesamt sehr

positiv auf die Effizienz und die Stimmung innerhalb eines Unternehmens auswirken.

Ein interessantes Modell, das zur Beschreibung der Unternehmenskultur verwendet
wird, ist das Eisbergmodell des Ethnologen Edward T. Hall. Er versteht
Unternehmenskultur als geteiltes Muster von gemeinsamen Grundannahmen,
welches zur Losung von internen und externen Problemen beitragt. Ihm nach besteht
die Unternehmenskultur sowohl aus sichtbaren als auch aus verborgenen
Elementen, vergleichbar mit einem Eisberg, von dem man immer nur einen kleinen
Teil Uber dem Wasser sieht, wahrend der grofte Teil unter der Wasseroberflache
verborgen bleibt.

Hierbei leiten laut Hall die sichtbaren Elemente die nicht sichtbaren Elemente.
Sichtbare Elemente der Kultur eines Unternehmens sind beispielsweise
grundlegende Werte, sie sich in Form von Leitbildern, Philosophien, Strategien und
Zielsetzungen manifestieren. Zu den fundamentalen, nicht sichtbaren Elementen
gehoren beispielsweise verdeckte Regeln, die Beziehungen innerhalb des
Unternehmens, Status, Einstellungen oder Denkhaltungen (vgl. Wien & Franzke
2014: 40f).
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Betrachtet man die Unternehmenskultur eines Unternehmens von aul3en, muss man
sich also immer vor Augen halten, dass man immer nur einen kleinen Teil dessen
sehen kann, was die Kultur eines Unternehmens ausmacht. Um einen
vollstandigeren Einblick in die Unternehmenskultur zu erhalten, muss man daher tief

in den Lebensalltag eines Unternehmens eintauchen.

Ein anderes haufig zitiertes Modell, welches den Aufbau einer Unternehmenskultur
darstellt, ist das Modell von Edgar H. Schein. Dieses Modell wird teilweise auch als
Kulturebenenmodell bezeichnet (vgl. Mudller 2009: 31). Schein gilt als Vorreiter auf
dem Gebiet der Unternehmenskultur, deren Philosophie er seit den achtziger Jahren
popular machte (vgl. Wien & Franzke 2014: 29). Das Kulturebenenmodell, welches
er im Jahr 1984 entwickelte, gibt die unterschiedlichen Ebenen einer
Unternehmenskultur wieder und beschreibt ihre jeweiligen Beziehungen zueinander
(Abb. 2).

Artefakte

sichtbar,

aber interpretationsbedurftig

Werte und Normen teilweise sichtbar,

oo

Grundannahmen unbewusst
und unsichtbar

teilweise unbewusst

Abb. 2: Modell der Unternehmenskultur nach Schein. Quelle: Wien & Franzke 2014, S. 30.

Das Modell baut auf den drei Ebenen Grundannahmen, Werte und Normen und
Artefakte auf. Das Fundament bilden hierbei die Grundannahmen als unterste
Ebene. Den Grundannahmen werden die fur die kulturelle Wahrnehmung und das
menschliche Handeln grundlegenden Orientierungs- und Verhaltensmuster
zugeordnet, was unbewusst und unsichtbar geschieht. Man kann die
Grundannahmen auch als Grundnormen oder als Weltanschauung verstehen und

bezeichnen.
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Es handelt sich also um verinnerlichte und als selbstverstandlich angesehene
Uberzeugungen, Regeln und Normen, die keine direkte Reflexion erfordern, da sie
durch eine unbewusste Verinnerlichung als normal empfunden werden. Die
Grundannahmen beziehen sich im Besonderen auf die Beziehung der Menschen zur
Umwelt, die Wahrnehmung von Realitat, Zeit und Raum, das Menschenbild, das
Wesen der menschlichen Aktivitat wie auch das Wesen sozialer,
zwischenmenschlicher Beziehungen. Sie sind nicht direkt erkennbar und mussen in
ihrer Bedeutung erst entschlusselt werden, um die Unternehmenskultur in ihrer
Gesamtheit darstellen zu konnen. Somit bleibt der Zugang zu dieser Ebene der
Unternehmenskultur ein interpretativer Prozess.

Aufbauend auf den Grundannahmen, finden sich in der zweiten Stufe die teilweise
unbewussten und teilweise sichtbaren Werte und Normen wieder. Auf dieser Ebene
werden Verhaltensstandards gebildet, welche Verhaltensrichtlinien, Maxime, wie
auch Verbote und Gebote, welche die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Organisation oder eines Unternehmens miteinander teilen und befolgen, umfasst.
Die Werte und Normen entstehen und entwickeln sich mit dem Unternehmen und
werden, wenn sie sich bewahren, von den Mitgliedern in das Wertesystem des
Unternehmens integriert. Sie sind also Bestandteil eines geteilten Gruppenwissens.
Das Ausleben dieser Standards kann sowohl bewusst als auch unbewusst erfolgen.
Die letzte Ebene des Modells nach Schein umfasst den Bereich der sichtbaren
Artefakte, des Symbolsystems und der Verhaltensmuster. Diese Ebene ist wiederum
das Ergebnis der zweiten Ebene von Werten und Normen. Symbole und Zeichen
werden dafur verwendet, der Unternehmenskultur einen sichtbaren und greifbaren
Charakter zu verschaffen. Zu dieser Ebene konnen Elemente wie die Architektur,
Bekleidungsvorschriften, Dokumente, unternehmensinterner Slang oder Jargon,
Rituale, Zeremonien, die Geschichte, Legenden, Anekdoten und Mythen gehoren.
Diese Elemente kdnnen auch von AulRenstehenden wahrgenommen werden und
stellen somit den am einfachsten zuganglichen Teil der Unternehmenskultur dar (vgl.
Wien & Franzke 2014: 29ff; Muller 2009: 30ff).

Dieses Modell ist ihm Rahmen dieser Arbeit vor allem flr den spateren empirischen
Bereich rund um die Fallstudie der SCA interessant, da er einen Rahmen fur meine

Analyse bietet.
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2.2.3. Corporate Identity

Corporate ldentity wird im Zusammenhang mit Organisationen und Unternehmen
sowohl als Kommunikationskonzept als auch als Konzept der strategischen
Unternehmensfiihrung verstanden (vgl. Schénborn 2014: 78). Als Ubersetzung ins
Deutsche wird haufig der Begriff ,Unternehmensidentitat® oder ,ldentitat einer
Organisation® verwendet (vgl. Schonborn 2014: 78; Wien & Franzke 2014: 47).

Die Unternehmenskultur gilt als Basis fur die Corporate ldentity, welche bewusst
oder unbewusst mit der Zeit aufgebaut werden kann (vgl. Wien & Franzke 2014: 47).
Im Gabler Wirtschaftslexikon wird Corporate Identity als ,ein strategisches Konzept
zur Positionierung der ldentitat oder auch eines klar strukturierten, einheitlichen
Selbstverstandnisses eines Unternehmens, sowohl im eigenen Unternehmen als
auch in der Unternehmensumwelt*'® definiert. Ziel ist es, das Fremdbild des
Unternehmens mit dem Selbstbild des Unternehmens in Einklang zu bringen (vgl.
Emmerling 2008: 248). Aullerdem soll Corporate ldentity dazu fuhren, dass die
Mitarbeiter eines Unternehmens ein ,Wir-Bewusstsein® entwickeln, um
sicherzustellen, dass gewissermalen alle am selben Strang ziehen (vgl. Schonborn
2014: 78; Wien & Franzke 2014: 47). Zu den Hauptmerkmalen von Corporate ldentity
zahlen Werte, Normen, Riten, Symbole und Anekdoten (vgl. Wien & Franzke 2014:
47). Sie nimmt einen direkten Bezug zu den sichtbaren Zeichen des Unternehmens
und entwickelt Empfehlungen diese umzugestalten, um einen unverwechselbaren
Charakter und eine ldentifizierung mit dem Unternehmen zu erreichen (vgl. Muller
2009: 32).

Allerdings ist es, nicht zuletzt aufgrund der Verwendung einer Vielzahl
unterschiedlicher Begriffe von Unternehmensidentitat, Uber Personlichkeit des
Unternehmens oder Unternehmensphilosophie, schwierig, in der Literatur eine
einheitliche Definition zu finden (vgl. Schonborn 2014: 79).

" GABLER Wirtschaftslexikon. Stichwort: Corporate Identity [online]. Springer Gabler Verlag.
Verflgbar Uber: <http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55410/corporate-identity-v9.html>.
[05.06.2017].
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3. METHODOLOGIE

.L---] die Kommunikationswissenschaft befasst sich mit der gesellschaftlichen oder
offentlichen (Massen-)Kommunikation. Trotz ganz unterschiedlicher Erkenntnisinteressen
besteht jede Wissenschaft im Prinzip aus zwei Bereichen: Den Theorien und den
adaquaten Methoden mit denen gesicherte und nachweisbare Erkenntnisse erzielt
werden. Der theoretische Bezugsrahmen einer Wissenschaft umfasst die Hypothesen
und Aussagensysteme uber den jeweiligen Gegenstandsbereich. Mit Hilfe der Methoden
versuchen Wissenschatftler, ihre theoretischen Befunde und theoretischen Uberlegungen

zu begriinden und zu Uberprifen.“ (Brosius et al. 2016: 1).

Der Bezug auf Theorien und die Anwendung von Methoden bilden, wie Brosius,
Haas und Koschel es im vorgestellten Zitat darlegen, die Basis wissenschaftlichen
Arbeitens. So soll auch in dieser Arbeit beiden Bereichen ausreichend

Aufmerksamkeit gezollt werden.

Die Kommunikationswissenschaft zahlt, wie auch andere Sozialwissenschaften, zu
den empirischen Wissenschaften. Dies bedeutet, dass sie das gemeinsame Ziel
haben, Erfahrungen uber die Realitat zusammenzutragen, zu strukturieren und die
entstandene Struktur in einer nachvollziehbaren Art und Weise auf den
Gegenstandsbereich der Kommunikationswissenschaft anzuwenden (vgl. Brosius et
al. 2016: 2).

Da die Anwendung verschiedener Methoden ausschlielllich dann zu neuartigen
Erkenntnissen fuhren kann, wenn sie auf einer theoretischen Grundlage beruht (vgl.
Brosius et al. 2016: 15), wurden im vorangegangenen Kapitel unterschiedliche
theoretische Ansatzen vorgestellt, welche die Basis fur die folgende Analyse bilden.
Aulerdem soll diese theoretische Basis laut Doring und Bortz dazu dienen, diese
Arbeit in den bisherigen Forschungsstand einzuordnen (vgl. Doring & Bortz 2016:
165).

Da in vielen empirischen Untersuchungen der Kommunikationswissenschaft die
Datenerhebung uber Befragungen und Inhaltsanalysen stattfinden (vgl. Brosius et al.
2016: 5), wurden diese Methoden auch ihm Rahmen der vorliegenden Arbeit

verwendet.
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Die Dokumenten- und anschlielende Inhaltsanalyse ist laut Doring und Bortz eine
der grundlegenden Methoden, um empirische Daten zu gewinnen und auszuwerten.
Im Rahmen diese Methode greift man auf bereits existierende, und vom
Forschungsprozess unabhangig produzierte Dokumente beziehungsweise
Medienprodukte zurtck. Diese Dokumente kdnnen sowohl aus offline als auch aus
online Quellen stammen und textuell oder nicht-textuell, also beispielsweise visuell
oder multimedial, sein. Die Dokumente haben einen qualitativen Charakter und es
gilt, ihre Bedeutung durch eine anschlieBende, interpretierend-qualitative
Datenanalyse nachzuvollziehen (vgl. Doéring & Bortz 2016: 533ff; Brosius et al. 2016:
138). Die Inhaltsanalyse ist hierbei laut Brosius, Haas und Koschel die in der
Kommunikationswissenschaft am weitesten verbreitete wissenschaftliche Methode
(vgl. Brosius et al. 2016: 137). Aber auch andere Wissenschaften beschaftigen sich
mit der Analyse von Mitteilungen und Texten. Zu den Disziplinen, die diese Methode
anwenden, zahlen unter anderem Literatur- und Sprachwissenschaften. Ein
methodisches Gegenstlick zur Inhaltsanalyse bietet beispielsweise die Hermeneutik
als Lehre zur Interpretation kommunikativer Inhalte (vgl. Brosius et al. 2016: 141). Da
es sich bei dem in dieser Arbeit verwendeten Ansatz um einen interpretativen Ansatz
handelt, findet sich in ihm neben inhaltsanalytischen ebenso hermeneutische
Elemente mit dem Ziel, die Hintergrinde hinter den jeweiligen Textstlicken zu
erfassen. Insgesamt soll die Inhaltsanalyse im Rahmen dieser Arbeit dazu beitragen,
textliche Elemente der Kommunikation der SCA genauer zu betrachten und ihre
Bedeutung zu verstehen. Offiziell formulierte Dokumente von Seiten des
Unternehmens bieten sich dazu sehr gut an, da sich das Unternehmen in diesen auf
eine Uberlegte Art und Weise darstellt und ganz spezifisch versucht, ein bestimmtes
Bild von sich zu vermitteln. Genau dieses Bild ist fur diese Arbeit von groler
Bedeutung und soll auf schwedische Elemente hin untersucht werden.

Die zweite Methode die im Rahmen dieser Arbeit angewendet wurde, ist die der
Befragung. Drei  telefonische  halbstrukturierter  Leitfadeninterviews  als
medienvermittelte Form des Leitfadeninterviews (vgl. Doring & Bortz 2016: 374)
wurden dazu durchgefuhrt. Kennzeichnend fur halbstrukturierte Leitfadeninterviews
ist das Vorhandensein eines Fragenkatalogs, welcher den Leitfaden und damit die
Reihenfolge der Fragen fur das Interview vorgibt.
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Im Gegensatz zum komplett strukturierten Interview hat der Interviewer bei dieser
Form des Interviews mehr Freiheiten und kann beispielsweise von seinem Leitfaden
abweichen, um bestimmte Thematiken zu vertiefen. Der oder die Befragte antwortet
mit seinen eigenen Worten auf die jeweilige Frage und kann somit in gewissem
Male das Interview mitsteuern (vgl. Doring & Bortz 2016: 372; Brosius et al. 2016:
107). Aus diesem Grund zahlen halbstrukturierte Leitfadeninterviews zu den
qualitativen Interviewtechniken. Diese Form des Leitfadeninterviews wird auch als
Tiefeninterview bezeichnet (vgl. Doring & Bortz 2016: 365). Die Besonderheit des
telefonischen, halbstrukturierten Leitfadeninterviews ist, dass der Kontakt nicht von
Angesicht zu Angesicht stattfindet (vgl. Doring & Bortz 2016: 374). In meinem Fall
habe ich mich fur diese Variante entschieden, da sich die von mir interviewten
Personen in Deutschland befanden, wahrend ich diese Arbeit in Belgien verfasst
habe und somit aufwendige Reisen vermieden werden konnten. Daruber hinaus
hatte der personliche Kontakt zu keinem relevanten Mehrwert flr die Qualitat der
Antworten beigetragen. Generell sollten die Interviews dazu beitragen, dem
Analyseteil dieser Arbeit eine zusatzliche Dimension zu verleihen, indem ein Raum
geschaffen wird, in welchem sich langjahrige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des
Unternehmens zu speziellen Themen auflern und von ihren personlichen

Erfahrungen und Einschatzungen sprechen konnen.

Die vorgestellten Methoden bilden die Grundlagen fur den folgenden Analyseteil.
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4. ANALYSE - Schwedische Mentalitat im Selbstbild der SCA

Das Ziel dieser Arbeit ist es, ein Unternehmen beispielhaft nach schwedischen
kulturellen Wurzeln und ihrem Einfluss auf dessen Selbstbild und Selbstdarstellung
zu untersuchen. Zu diesem Zweck wird in diesem Kapitel das in Schweden
gegrundete und mittlerweile international agierende Unternehmen Svenska Cellulosa
Aktiebolaget (SCA) naher vorgestellt und untersucht. Zunachst gehe ich hierbei
naher auf die Unternehmensgeschichte ein, da diese Zeugnis dartber ablegt, welche
Bedeutung das Ursprungsland Schweden fur die Entstehung und Entwicklung des
Unternehmens und seiner Kultur gespielt hat. Die Darstellung der Firmengeschichte
basiert hierbei auf der SCA-Firmenwebseite, da diese einen ersten Aufschluss
daruber gibt, welche Elemente das Unternehmen in seiner Historie besonders
hervorheben mochte. Anschliellend sollen die theoretischen Grundlagen, die im
vorherigen Teil dieser Arbeit vorgestellt wurden, im analytischen Teil am Beispiel
verschiedener Elemente der Unternehmenskommunikation und Corporate ldentity

der SCA veranschaulicht und Uberprift werden.

Es ist hierbei wichtig zu erwahnen, dass ich in dieser Arbeit, wenn ich Uber die SCA
spreche, sofern nicht anders ausgewiesen, uber das Unternehmen spreche, das bis
zum 15. Juni 2017 diesen Namen trug. Die SCA wurde in dem Zeitraum, in dem
diese Arbeit entstanden ist, in zwei voneinander unabhangig agierende
borsennotierte Gesellschaften aufgeteilt. Eines dieser Unternehmen tragt weiterhin
den Namen SCA, wahrend das andere Unternehmen nun unter dem Namen Essity

operiert.

Als Basis fur schwedische Elemente verwende ich die in Punkt 2.1.3.
herausgearbeiteten Themenschwerpunkte. Schweden hat natirlich keinen
Alleinanspruch auf diese Merkmale oder Werte, da sie sich teilweise durchaus auch
in anderen kulturellen Kontexten in ahnlicher Weise wiederfinden lassen. In ihrer
Gemeinsamkeit bilden sie aber die Grundlage fur das, was als ,typisch schwedisch’
wahrgenommen wird und dafur, wie das skandinavische Land sich selbst darstellt.
Zu den ,typisch schwedischen’ Merkmalen zahle ich deswegen im Rahmen dieser
Analyse eine gelebte Geschlechtergleichheit, das Ziel der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, ein groRes Umweltbewusstsein und das Streben nach Nachhaltigkeit,
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eine hohe Innovationsbereitschaft, eine schwedische Business-Kultur mit Elementen
wie einer flachen Hierarchie, ein Fokus auf Teamarbeit, das Meiden von
Statussymbolen und einer starken Mitarbeiterorientierung. Daruber hinaus gelten
Elemente wie ein groRer Schwerpunkt auf personlicher Selbstentfaltung, die
Selbstwahrnehmung als ,modern’, eine hohe Kompromissbereitschaft mit
einhergehender Objektivitat und Rationalitat, Bescheidenheit wie auch eine starke

Betonung von Zusammenarbeit als ,typisch schwedisch’.

4.1. Vorstellung der Unternehmensgeschichte der SCA — von einem
schwedischen Forstunternehmen zu einem internationalen GroRkonzern

Die SCA ist ein fuhrendes, international agierendes Unternehmen fur Hygiene- und
Forstprodukte und wurde als SCA Group am 27. November 1929 durch den
schwedischen Bankier Ivar Kreuger im Rahmen der Fusionierung von zehn — davor
unabhangigen — schwedischen Forstunternehmen gegrundet.

Die SCA war in den ersten Unternehmensjahren zunachst ausschliel3lich auf
Forstprodukte und die Produktion von Papierzellstoff in Schweden ausgerichtet und
setzte sich aus Waldgebieten, Sagewerken, Zellstofffabriken, Maschinenhallen und
Energieversorgungsunternehmen zusammen. Der Firmengrunder Ivar Kreuger starb
nur drei Jahre nach der Unternehmensgrindung im Jahr 1932. Daher erhielten
anschlie3end die Sveska Handelsbanken die volle Kontrolle tber die SCA.

Nach Ende des zweiten Weltkrieges, wurde die SCA im Jahr 1950 erstmals an der
Stockholmer Borse gelistet. 17.000 Aktionare nutzten damals die Gelegenheit, um
Anteile an dem schwedischen Unternehmen zu erwerben.

In den 1950er Jahren begann das Unternehmen mit der Produktion von
Zeitungspapier und expandierte ab dem Jahr 1960 — nach lokalen Ruckschlagen in
der Zellstoffproduktion - durch die Ubernahme kleinerer Firmen sowie den Aufbau
von Wellpappe-Fabriken sowohl innerhalb Schwedens als auch in andere
europaische Landern wie Danemark, Deutschland und Frankreich.

Ein wichtiger Schritt fur die Unternehmensgeschichte wurde im Jahr 1975 getan, als
die SCA durch die Ubernahme der schwedischen Hygieneprodukt-Firma Maélnlycke
die Basis fur das Tatigkeitsfeld Personal Care, mit Produkten wie

Papiertaschentichern, Windeln und Hygieneprodukten, erwarb.
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Im Jahr 1987 fuhrte das Unternehmen Naturschutzrichtlinien fur die firmeneigenen
Walder ein um, dort den Artenvielfaltschutz zu gewahrleisten. Der Umweltschutz
spielte ebenso im Jahr 1990 eine Rolle, als die SCA begann, die Umweltwirkung von
SCA-Produkten mithilfe von Okobilanzen zu messen. Im selben Jahr wurde das
schwedische Unternehmen durch die Ubernahme der englischen Firma Reedpack
zum groten europaischen Anbieter von Transportverpackungen. Durch die
Ubernahme der Papierwerke Waldhof-Aschaffenburg (PWA) und die damit
verknupften Marken Zewa und Danke, wurde die SCA im Jahr 1995 erstmals
europaischer Marktfuhrer fur Hygienepapier- und Personal Care Produkte. Kurz vor
der Jahrtausendwende veroffentlichte die SCA ihren ersten Umweltbericht und setzt
sich seitdem ebenfalls fiir die Wiederverwendung von Abfallprodukten ein .
AuRerdem werden die schwedischen Walder des Unternehmens, das mit 2.6
Millionen Hektar Waldflache der grofdte private Waldbesitzer Europas ist, seit dem
Jahr 1999 nach dem Forest Stewardship Council (FSC) Standard zertifiziert, welcher
die umweltfreundliche, sozialforderliche und 6konomisch tragfahige Bewirtschaftung
von Waldern fordert. Die Waldflache des Unternehmens entspricht etwa 5% der
Gesamtflache von Schweden?'. Anfang der 2000er Jahre verbesserte die SCA durch
Geschaftsibernahmen in verschiedenen Landern ihre Position sowohl auf dem
nordamerikanischen Away from Home (AfH) Markt fur Hygienepapiere und
Schutzverpackungen, als auch fur Hygienepapier und Personal Care Produkte in
Australasien. Im Jahr 2007 rangierte das Unternhemen auf Platz eins der Tissue-
Unternehmen weltweit und erhielt den zweiten Platz der umweltfreundlichsten
Unternehmen der Welt von Experts in Responsible Investment Solutions (EIRIS). Im
selben Jahr wurde der Nachhaltigkeitsbericht der SCA vom World Wide Fund for
Nature (WWF) als bester in der Papierindustrie Europas beurteilt. Aulerdem erwarb
das Unternehmen das europaische Tissue-Geschaft von Procter & Gamble und die

zugehdrigen Markenrechte an Tempo, Bounty und Charmin.

20 Vgl. SCA : History. Verflgbar ber : <http://sca.com/en/About SCA/SCA_in_Brief/History/>.
[10.04.2017] ; SCA : Geschichte. Verfpgbar Uber : <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/Geschichte/>. [14.06.2017].

2 Vgl. FSC Deutschland : SCA Forest Products. Verfligbar tber : <http://www.fsc-
deutschland.de/preview.sca-forest-products-ola-krn-forest-ecologistsca-forest-products-ab.a-540.pdf>.
[03.07.2017].
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In den Jahren 2009, 2010 und 2011 Ubernahm die SCA aullerdem Unternehmen in
Mittel- und Stdamerika als auch auf dem asiatischen Markt und baute dadurch seine
wirtschaftlich starke Position auf dem weltweiten Markt weiter aus®.

Mit seinem Firmensitz in der schwedischen Hauptstadt Stockholm war die SCA bis
ins Jahr 2017 eines der grof3ten weltweit agierenden Unternehmen fur Hygiene- und
Forstprodukte und beschaftige rund 46.000 Mitarbeiter auf der ganzen Welt. 3.350
davon arbeiten alleine in Deutschland in den Verwaltungs- und
Produktionsstandorten in Munchen-Ismaning, Mannheim, Mainz-Kostheim, Neuss
und Witzenhausen sowie in dem Verkaufsburo in Mettmann und im Fahrterminal in
Kiel”®. AuRerdem verkauft die SCA ihre Produkte in rund 100 Landern mit Marken
wie TENA, Tork, Lotus, Tempo oder Zewa und hatte im Jahr 2016 einen Umsatz von
12,4 Milliarden Euro®. Die umsatzstarksten Mérkte der SCA befanden sich in
Deutschland, GroRbritannien, Irland, Frankreich, den Vereinigten Staaten von
Amerika, China, Spanien, Kolumbien, Mexiko, die Niederlande wie auch im
Heimatland der SCA in Schweden®. Das Unternehmen entwickelte sich also im
Laufe seiner Geschichte von einem reinen Forstunternehmen zu einem Grof3anbieter
diverser Papier- und Hygieneprodukte.

Eine groRe Veranderung erfuhr das Unternehmen am 5. April 2017, als die Aktionare
des Unternehmens, nach einem Antrag des Vorstandes, dafur stimmten, die SCA in
zwei unabhangige bdrsennotierte Unternehmen zu teilen. Der kleinere Teil der
Forstprodukte, inklusive des gesamten \Waldgebietes, wird weiterhin den Namen
SCA tragen, wahrend der gesamte Bereich von Personal Care und Hygieneprodukte
unter dem Namen Essity weiter operiert. Essity setzt sich hierbei aus den englischen
Wortern ,essentials’ und ,necessities’ (Englisch fur Notwendiges und Bedurfnisse)
zusammen. Der Anteil des Forstprodukte-Geschafts am bisherigen Nettoumsatz
betrug bislang etwa 14% wahrend das Hygiene-Geschaft ungefahr 86% und somit

einen Groldteil ausmachte.

2 Vgl. SCA : History. Verfugbar Uber : <http://sca.com/en/About SCA/SCA_in_Brief/History/>.
[10.04.2017] ; SCA : Geschichte. Verfligbar Uber : <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/Geschichte/>. [14.06.2017].

*Vgl. SCA : SCA in Deutschland. Verfiigbar tiber <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/>. [14.06.2017].

**Vgl. SCA : SCA in Brief. Verfiigbar iiber : <http://sca.com/en/About_SCA/SCA_in_Brief/>.
10.04.2017].

LS Vgl. SCA : SCA by country. Verfugbar Uber : <http://sca.com/en/About SCA/sca-by-country/>.
[10.04.2017].
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Daher ist Essity nun auch das groere der beiden Unternehmen. Die endgultige

Trennung der beiden Unternehmen fand am 15. Juni 2017 statt.?

4.2. Kernwerte, Visionen und Missionen der SCA

Die Grund- beziehungsweise Kernwerte der SCA sind Respekt, Leistung und
Verantwortung, beziehungsweise auf Englisch Respect, Excellence und
Responsibility. Diese Werte beruhen laut Unternehmensaussage auf der Geschichte
der SCA und sollen das tagliche Verhalten und die geschaftliche Vorgehensweise
wesentlich mitbestimmen. Neben den Kernwerten ist die Vision der SCA: ,Wir
werden etwas bewirken, indem wir wichtige Produkte fur den Alltag herstellen®. Die
deutsche Version ist hierbei in ihrer Ubersetzung nicht komplett deckungsgleich mit
der englischsprachigen Vision ,Dedicated to improving well-being through leading
hygiene and health solutions“ (deutsche Ubersetzung: Der Verbesserung des
Wohlbefindens durch fuhrende Hygiene- und Gesundheits-Losungen gewidmet). Die
Mission des Unternehmens lautet wiederum ,To sustainably develop, produce,
market and sell value- added hygiene and forest products and services®. Diese
Mission findet sich in der deutschen Version innerhalb der Zielsetzung wieder wo es
hei3t: ,Wir mochten fur die Kunden und Konsumenten Produkte und
Dienstleistungen aus dem Bereich der Hygiene- und Forstprodukte mit immer

grolRerem Mehrwert entwickeln, produzieren und vermarkten“?’.

4.3. Die Unternehmenskommunikation der SCA

Die Abteilung der Unternehmenskommunikation der SCA ist in verschiedene
Bereiche aufgegliedert, die nebeneinander und miteinander agieren. In Stockholm,
wo sich der Firmenhauptsitz des Unternehmens befindet, gibt es eine
Kommunikationsabteilung, die fur die globale Kommunikation der SCA zustandig ist.
Daruber hinaus gibt es Kommunikationsteams die den unterschiedlichen Landern
oder Regionen, in welchen die SCA tatig ist, zugeordnet sind.

2 Vgl. SCA : SCA to become two listed companies. Verfligbar Uber : <http://sca.com/en/Media/Press-
releases/Press-releases/2017/SCA-to-become-two-listed-companies-the-forest-products-company-
SCA-and-the-hygiene-and-health-company-Essity/>. [10.04.2017].

*" SCA: Mission, vision and core values. Verfugbar tiber :

<https://www.sca.com/en/About SCA/SCA_in_Brief/Mission-vision-and-core-values/>. [10.04.2017];
SCA: Mission, Vision und Werte. Verfligbar Uber: <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/SCA-auf-einen-Blick/Mission-Vision-und-Werte/>. [14.06.2017].
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So gibt es zum Beispiel ein Kommunikationsteam fur den deutschsprachigen Raum
Deutschland, Osterreich und die Schweiz, das seinen Sitz in Miinchen hat.

Die wichtigsten Kanale fur die interne Kommunikation der SCA in Deutschland sind
das Intranet, ein internes Info-Monitor System, eine mehrmals jahrlich erscheinende
Mitarbeiterzeitschrift wie auch die Kommunikation mit dem Vorgesetzten. Beim
Intranet handelt es sich um ein globales Intranet, auf das alle Mitarbeiter des
Unternehmens Zugriff haben. Primar ist das Intranet auf Englisch, der Arbeitssprache
des Unternehmens, verfasst. Wichtige und besonders hervorzuhebende Inhalte
werden allerdings auch in die jeweiligen Landessprachen ubersetzt. Der einzelne
Mitarbeiter und die einzelne Mitarbeiterin haben die Madglichkeit, das Portal sowohl
sprachlich zu personalisieren als auch einen Themenschwerpunkt vorzugeben.
Daruber hinaus hat das Team, das fur die globale Kommunikation zustandig ist,
immer auch die Moglichkeit besonders wichtige Nachrichten auf der Startseite
festzulegen.

Far Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Arbeit keinen eigenen Computer verwenden, gibt
es die Moglichkeit, an frei zuganglichen Kiosken Zugriff auf das Intranet zu erhalten.
Daruber hinaus gibt es ein Info-Monitor System, welches in kurzen Satzen wichtige
Informationen zusammenfasst und somit das Intranet erganzt. In Deutschland gibt es
daruber hinaus eine viermal jahrlich erscheinende Mitarbeiterzeitschrift. Aus internen
Umfragen des Unternehmens hat sich aulerdem ergeben, dass der oder die
jeweilige Vorgesetze ein wichtiger Kommunikationskanal fur sein oder ihr Team ist
und es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gewulnscht wird, wichtige

Informationen von ihrem oder ihrer Vorgesetzen zu erhalten.

Auch fur die externe Kommunikation der SCA gibt es verschiedene
Kommunikationskanale. In Deutschland besteht die externe
Unternehmenskommunikation der SCA aus Pressearbeit, Informationen Uber die
Internetseiten des Unternehmens — sowohl auf globaler als auch lokaler Ebene — als
auch Social Media. Nach Einschatzung der Kommunikationsdirektorin spielt hierbei
die Pressearbeit eine der wichtigsten Rollen, wahrend die Internetseite vor allem
potentielle Bewerber anspricht. Die Reichweite der SCA Internetseite fur
Deutschland lag bislang monatlich bei etwa 3000 Nutzern.
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Social Media ist eine tendenziell neuartige Entwicklung, welche sich noch im Aufbau
befindet und vor allem nach der diesjahrigen Trennung in zwei unabhangige
Unternehmen zunehmend genutzt werden soll.

Bezuglich der Zielgruppen der externen Kommunikation lasst sich sagen, dass die
SCA in den letzten funf Jahren vor der Trennung den Versuch gestartet hat von B-to-
B, Uber Kunden, Lieferanten und auch Endverbraucher, mdglichst alle externen
Interessensgruppen anzusprechen. Bezuglich der Kommunikation mit dem
Endverbraucher kamen die Teams der SCA aber letztendlich zu dem Schluss, dass
es sinnvoller ist, Uber die starken Marken wie beispielsweise Zewa oder Tempo zu
kommunizieren, als das Unternehmen in den Vordergrund der Kommunikation zu
stellen.

Generell zahlten zu den Hauptzielgruppen der SCA, als bdrsennotiertes
Unternehmen, deswegen vorwiegend Anleger, Kunden, Lieferanten, Handelspartner
wie auch bestehende und zukunftige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Eine Neuheit,
die sich nach der Firmentrennung ergeben hat, ist die Zusammenarbeit von Essity
mit Influencern und Nichtregierungsorganisationen als neu aufzubauende
Zielgruppen (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications
Director DACH, S. XIVff).

Da die Unternehmenskommunikation der SCA allein aufgrund der Grof3e und
weltweiten  Positionierung des Unternehmens eine enorme Anzahl and
Kommunikationsaktivitaten umfasst und diese nicht alle in einem angemessen Malde
im Rahmen dieser Arbeit behandelt werden konnen, werde ich den Fokus meiner
Analyse im Folgenden auf ausgewahlte Aspekte legen. Hier steht zunachst das
Firmenlogo und seine Entwicklung als wichtiges visuelles Erkennungszeichen der
SCA im Fokus. SchlieRlich analysiere ich die auf der Internetseite des Konzerns
angesprochenen Themen um einen Bereich der externen Kommunikation zu
betrachten. Stellvertretend fur ein Dokument der interne Kommunikation soll der
Verhaltenskodex des Unternehmens naher untersucht werden. Daruber hatte ich die
Moglichkeit Interviews mit mehreren langjahrigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
des Unternehmens zu fuhren und untersuche diese ebenfalls auf ,typisch

schwedische’ Elemente.
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4.4. Untersuchung der Unternehmenskultur der SCA nach schwedischen
Elementen

In diesem Teil der Arbeit sollen verschiede Ebenen der Unternehmenskultur der SCA
auf schwedische Elemente hin untersucht werden. Stellvertretend fur die
unterschiedlichen Ebenen sollen das Firmenlogo, die Unternehmenswebseite und
der Verhaltenskodex untersucht werden. Daruber hinaus sollen die Ergebnisse der
Befragungen von drei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dazu fUhren einen noch
tieferen Einblick in die Kultur der SCA zu erhalten.

4.4.1. Das Firmenlogo der SCA

Das Firmenlogo ist als sichtbares Symbol der Unternehmenskultur ein wichtiger
Bestandteil des visuellen Erscheinungsbildes eines Unternehmens und unterstitzt
die von der Corporate Identity vorgegebenen Ziele. Ein Logo soll als Teil des
Corporate Design dazu beitragen, dass das Unternehmen sowohl nach innen als
auch nach aufen als Einheit erscheint. Neben dem Logo sind andere Aspekte des
Corporate Design unter anderem die Typografie, haufig verwendete Farben und
Gestaltungskonzepte, die sich von Briefbogen uber die Innenarchitektur eines
Unternehmens ausdriicken kénnen? . AuRerdem ist ein Firmenlogo Teil des
sichtbaren Symbolsystems, welches die erste Ebene des Kulturebenenmodells von
Edgar H. Schein, das bereits in Punkt 2.2.2. ausfuhrlicher beschrieben wurde,
ausmacht. Seine Analyse ist also ein erster interessanter Einblick in die Kultur eines
Unternehmens.

Im Folgenden soll daher das Logo der SCA und seine Entwicklung vorgestellt und
genauer untersucht werden.

Auch wenn die SCA schon im Jahr 1929 durch einen Zusammenschluss von zehn
Forstunternehmen gegrindet wurde hat man bis in das Jahr 1941 keinen Bedarf fur
eine gemeinsame visuelle Identitat gesehen. Erst im Jahre 1941 wurde erstmals ein

dafur entworfenes gemeinsames Logo verwendet (Abb. 3).

28VgI. Gabler Wirtschaftslexikon. Stichwort : Corporate Design [online]. Verflugbar tGber :
<http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/81823/corporate-design-v6.htmi>. [06.07.2017].
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Abb. 3: SCA Logo aus dem Jahr 1941. Quelle: Auszug aus dem SCA Brandbook 2012.

Bei diesem Logo stand — laut Angabe des Unternehmens — der Wunsch im
Vordergrund, den historischen Hintergrund der SCA wie auch die langfristigen Ziele
des Unternehmens zu symbolisieren und sich durch die Verwendung der Krone als
,superior and sophisticated* (deutsche Ubersetzung: iberlegen und anspruchsvoll)
darzustellen (vgl. Anhang 4: Ausschnitt aus dem SCA Brandbook 2012).

Ab den 1990er Jahren bis in das Jahr 2013 verwendete die SCA ein Logo auf Basis
des valknut mit einer hexagonalen Form, miteinander verbunden Elementen und
einem Farbverlauf von Dunkelblau nach Hellgrau und der Logounterschrift ,SCA c/o
life* (c/o steht hierbei fur ,care of* also ,Sorge fur’; Abb. 4). Ursprunglich ist der
valknut ein heidnisch-germanisches Symbol der nordischen Mythologie und besteht
aus drei ineinander verschrankten Dreiecken. Das Symbol wird mit dem Wikinger
Gott Odin in Verbindung gebracht, der fur Weisheit, Dichtkunst, Magie und
Kriegskunst steht. Deswegen wird der valknut teilweise auch als ,Knoten der Krieger®
bezeichnet. Dieses Symbol wurde unter anderem in Steineinmeil3elungen aus dem
7. Jahrhundert auf der schwedischen Insel Gotland gefunden (vgl. Schweizer 2010:
5ff; Anhang 4: Ausschnitt aus dem SCA Brandbook 2012).
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Abb. 4: SCA Logo bis ins Jahr 2013. Verfiigbar tber: <http://www.sca.com/en/about-sca/currently-in-
sca/press-releases/Press-releases/2013/SCA-presents-Annual-Report-and-updated-logotype/>.
[10.04.2017].

Das Logo sollte hierbei die drei immer groRer werdenden Geschaftsbereiche
Hygiene, Packaging und Graphic Paper darstellen. Zudem sollte es in einem immer
relevanter werdenden internationalen Kontext ein neutrales Symbol zur
Reprasentierung des Unternehmens sein. Im Jahr 2013 wurde das Logo Uberarbeitet
und aktualisiert (Abb. 5). Das Ziel hierbei war es, das eckige und sehr technisch
anmutende Logo zu modernisieren und freundlicher zu gestalten (vgl. Anhang 2:
Interview mit Michaela Wingefeld, Communications Director DACH, S. XX). Es
beruht weiterhin auf demselben Symbol, allerdings mit ,stronger, more distinct

«29 (

colours and softer lines“” (deutsche Ubersetzung: stéarkere, ausgepragtere Farben

und weichere Linien). Daruber hinaus tragt es die Logounterschrift ,SCA care of life”.

SCA

Care of Life

Abb. 5: SCA Logo seit dem Jahr 2013. Verflgbar Giber: <http://www.sca.com/en/about-sca/currently-in-

sca/press-releases/Press-releases/2013/SCA-presents-Annual-Report-and-updated-logotype/>.
[10.04.2017].

29 Vgl. SCA: Press Release. SCA presents Annual Report and updated logotype. Verfiigbar tber:
<http://www.sca.com/en/about-sca/currently-in-sca/press-releases/Press-releases/2013/SCA-
presents-Annual-Report-and-updated-logotype/>. [10.04.2017].
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Den drei Farben dunkelblau, hellblau und grin wurden im neuen Logo drei
unterschiedliche Bedeutungen zugesprochen. Das Dunkelblau sollte hierbei fur ein
solides Unternehmen mit einer soliden finanziellen Basis stehen. Das Hellblau sollte
den Geschaftsbereich Hygiene reprasentieren. Die Assoziation mit Wasser war dabei
durchaus gewollt, da Hygiene und Wasser zwei zusammenhangende Elemente sind.
Die letzte der drei Farben Grun sollte schlieRlich den Geschaftsbereich Forst,
Forstwirtschaft und auch Nachhaltigkeit darstellen (vgl. Anhang 2: Interview mit
Michaela Wingefeld, Communications Director DACH, S. XX).

Durch die Verwendung eines Symbols aus der nordischen Mythologie stellt die SCA
ganz klar einen Bezug zu ihrer skandinavischen Herkunft her und arbeitet diese
visuell auf. Die SCA macht dies zwar nicht auf eine ebenso eindeutige Weise wie
beispielsweise der IKEA-Konzern, der im Logo die Nationalfarben Schwedens
verwendet (vgl. Maller 2009: 51), eine Bezugnahme ist aber bei naherer Betrachtung
deutlich herzustellen. AuRerdem wird — ob gewollt oder ungewollt bleibt hierbei offen
— durch das Hervorrufen des Bildes von Baumen eine Referenz zu den
schwedischen Waldern des Unternehmens hergestellt.

Nach der Trennung der SCA in SCA und Essity, verwendet die SCA auch weiterhin
das bisherige Logo, allerdings ohne die Logounterschrift ,care of life“. Essity
hingegen verwendet ein neues Logo, welches lediglich in der groben Form durch die
Anordnung der sieben e in Form von drei Dreiecken und der Verwendung einer
dunkelblauen Farbe and den valknut anknupft (Abb. 6).

=]
€9
& essity
eo
Abb. 6: Das Essity Logo. Verfiigbar Giber: <www.essity.com>. [16.07.2017].

I*° sollen die drei

Laut eines Videos des Unternehmens auf seinem YouTube-Kana
rechten e, welche in Magenta gehalten sind, darauf hinweisen, dass Essity ,forward
moving“ ist und die Zuwendung der Buchstaben zueinander hin bedeuten, dass

Essity ,drive[s] a global dialogue“ (deutsche Ubersetzung: einen globalen Dialog

% vgl. Essity : The Evolution of the Essity logo. Verfiigbar iiber :
<https://www.youtube.com/watch?v=bWCsDuCuKHo>. [06.07.2017].
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antreibt). Dadurch wird der Eindruck erweckt, dass Essity mit seinem Logo mehr auf
seine internationale Ausrichtung, als auf seine schwedischen Wurzeln hinweisen
mochte. Dennoch gibt es auch eine farbliche Anlehnung an die
Unternehmensgeschichte. Das Dunkelblau aus dem alten Logo wurde beibehalten
und soll nach wie vor fur ein solides Unternehmen stehen, wahrend die
Farbkombination von Dunkelblau und Magenta bereits frher in der Geschichte von
SCA eine Verwendung fand. Erstmals im grolen Rahmen wurde diese
Farbgestaltung wahrend des Volvo Ocean Race, welches von 2014 bis 2015
stattfand, verwendet, an dem die SCA mit einem weiblichen Seglerinnen-Team
teiinahm. Auf das Volvo Ocean Race wird in Punkt 4.4.2. noch genauer
eingegangen. Daruber hinaus soll das Magenta eine gewisse Frische wie auch einen
modernen Aspekt in das neue Logo bringen (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela
Wingefeld, Communications Director DACH, S. XX).

4.4.2. Schwedische Elemente auf der Unternehmenswebseite der SCA

Die Unternehmenswebseite der SCA ist sowohl auf Englisch als auch in einer
Vielzahl unterschiedlicher Landessprachen verfugbar. Im Rahmen dieser Arbeit
wurde sowohl die englische als auch die deutsche Version der Webseite betrachtet.
Die wichtigsten Rubriken fur diese Betrachtung waren hierbei in der englischen
Version ,About SCA® und in der deutschen Version ,SCA in Deutschland®, da diese
viele Informationen Uber das Unternehmen an sich wie auch seine Ziele, Visionen
und Schwerpunkte enthalten und somit einen interessanten Aufschluss uUber das
Selbstbild der SCA geben und dartber, wie das Unternehmen sich in der
Offentlichkeit darstellen mdchte.

Bereits in der Firmengeschichte, die in Punkt 4.1. vorgestellt wurde, sticht vor allem
das Thema Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit besonders hervor. So bezeugt
das Unternehmen seinen Einsatz fur die Umwelt mit mehreren historischen
Beispielen. Zu diesen Beispielen zahlen unter anderem die Einfuhrung von
Naturschutzrichtlinien im Jahr 1987 fur firmeneigene Walder, die Anfertigung einer
Okobilanz seit dem Jahr 1990, die Herstellung eines Umweltberichts seit Ende der
1990er Jahre wie auch diverse Auszeichnungen, welche die SCA im Laufe ihrer
Geschichte erhielt.
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Dazu zahlen unter anderem die Auszeichnung der Unternehmens-Walder mit dem
FSC-Standard seit 1999, der zweite Platz in der Kategorie umweltfreundlichstes
Unternehmen von EIRIS im Jahr 2017, wie auch die Beurteilung des
Nachhaltigkeitsberichts der SCA als Besten in der Papierindustrie Europas durch den
WWEF im selben Jahr. Auch sonst begegnet einem das Thema Nachhaltigkeit und
Umweltschutz immer wieder auf beiden sprachlichen Versionen der
Unternehmenswebseite. Schon in der Selbstvorstellung des Unternehmens unter der
Rubrik ,SCA in Brief® beschreibt sich das Unternehmen wie folgt: ,SCA is a leading
global hygiene and forest product company that sustainably develops, produces,

markets and sells personal care, tissue and forest products* >’

(deutsche
Ubersetzung: SCA ist ein global fiihrendes Unternehmen fiir Hygiene- und
Forstprodukte, welches nachhaltig Korperpflege-, Hygienepapier- und Forstprodukte
entwickelt, produziert, vermarktet und vertreibt). Eine ahnliche Formulierung findet
sich in der Mission des Unternehmens ,[t]o sustainably develop, produce, market and
sell value-added hygiene and forest products and services“ (deutsche Ubersetzung:
nachhaltig Hygiene- und Forstprodukte und Dienstleistungen mit einem Mehrwert zu
entwickeln, zu produzieren, zu vermarkten und zu vertreiben) wie auch im

w32

Unternehmensziel ,Contribute to a sustainable and circular society“” (deutsche

Ubersetzung: zu einer nachhaltigen Kreislaufgesellschaft beitragen). Auf der
deutschsprachigen Firmenwebseite wird Nachhaltigkeit sogar als ,Teil der
Unternehmens-DNA® bezeichnet und erklart, dass ,Nachhaltigkeit [...] aufgrund
unserer Herkunft als schwedisches Forstunternehmen seit jeher fester Bestandteil

« 33

unserer Unternehmenskultur ist. Des Weiteren beschreibt der Konzern unter

anderem seine sieben Klimaziele fur die Bereiche ,Klima und Energie®,

« 34

.Fasergewinnung und Artenvielfalt® und ,Wasser*™™ und stellt eine ,Chronik der

Nachhaltigkeit“**auf.

"Vgl. SCA: SCA in Brief. Verfiigbar tiber : <http://sca.com/en/About SCA/SCA _in_Brief/>.
£10.04.2017].
2 Vgl. SCA: Mission, vision and core values. Verflgbar Uber :
<https://www.sca.com/en/About SCA/SCA_in_Brief/Mission-vision-and-core-values/>. [10.04.2017].
% Vgl. SCA : SCA Nachhaltigkeitsziele. Verfiigbar (iber :
<http://www.sca.com/de/deutschland/Nachhaltigkeit1/Vision-und-Ziele/SCA_Nachhaltigkeitsziele/>.
£14.06.2017].

Ebd.
% Vgl. SCA : Meilensteine Nachhaltigkeit. Verflgbar uber :
<http://www.sca.com/de/deutschland/Nachhaltigkeit1/Vision-und-Ziele/Meilensteine Nachhaltigkeit/>.
[14.06.2017].
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Das Thema Nachhaltigkeit findet sich ebenfalls in einigen der Auszeichnungen
wieder, welche der deutsche Zweig des Unternehmen auf seiner Webseite vorstellt®.
Dazu zahlt beispielsweise die Auszeichnung ,Top 3 Deutschland nachhaltigste
Unternehmen® im Jahr 2012 beim Deutschen Nachhaltigkeitspreis oder die Ehrung
als Klimaschutz-Unternehmen durch eine Exzellenzinitiative des deutschen
Bundesumwelts- und Bundeswirtschaftsminiserium und der Deutschen Industrie- und

Handelskammer (DIHK).

Auch das ,typisch schwedische’ Merkmal Geschlechtergleichheit findet sich auf der
SCA-Webseite wieder. So fallt beispielsweise bei der Vorstellung des Vorstandes
auf, dass das Verhaltnis von Mannern und Frauen relativ ausgeglichen ist, wobei die
Zahl an Mannern insgesamt noch leicht iberwiegt®”.

Eine andere interessante Kampagne fur Geschlechtergleichheit und die
Gleichberechtigung von Frauen entstand rund um das Volvo Ocean Race, welches
im Verlauf der Jahre 2014 und 2015 stattfand. Wahrend andere teilnehmende Teams
rein  mannlich oder gemischt waren, entsandte die SCA ein Team, welches
ausschlieRlich aus Frauen bestand, in das Rennen. Die SCA erinnerte auf ihrer
Webseite unter anderem am diesjahrigen internationalen Weltfrauentag am 8. Marz
an dieses Ereignis und stellte in diesem Rahmen fest: ,Making waves in support of
providing the same opportunities for men and women is something SCA is known for.
This includes enabling the first all-female Team SCA to compete in the Volvo Ocean

“B(deutsche Ubersetzung: Wellen schlagen zugunsten

Race in over 10 years [...]
gleicher Chancen fur Manner und Frauen ist etwas, wofur die SCA bekannt ist. Dies
beinhaltet die Ermoglichung der Teilnahme des ersten komplett weiblichen Teams
SCA im Volvo Ocean Race seit Uber zehn Jahren). Fur das Rennen richtete die SCA
aulerdem eine eigene Webseite ein, die unter teamsca.com verfugbar ist.

Das Volvo Ocean Race startete am 4. Oktober 2014 in Alicante in Spanien und

endete am 27. Juni 2015 in Goteborg in Schweden.

% Vgl. SCA : Unsere Auszeichnungen. Verfigbar lber : <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/Unsere-Auszeichnungen/>. [14.06.2017].

¥ Vgl. SCA : Board of Directors. Verflgbar tber :
<http://sca.com/en/About_SCA/Organization_amp_Management/Board-of-Directors/>. [10.04.2017].
% Vgl. SCA : SCA Supports Women on International Women’s Day. Verfugbar Uber :
<http://sca.com/en/Media/News-features/2017/SCA-Supports-Women-on-International-WWomens-
Day/>. [10.04.2017].
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Es fand auf einer Strecke von uber 38.000 Seemeilen statt und umfasste
Zwischenstopps in Sudafrika, den Vereinten Arabischen Emiraten, China,
Neuseeland, Brasilien, den Vereinigten Staaten von Amerika, Portugal, Frankreich,
den Niederlanden und Schweden®. Fiir die SCA nahm ein 15-kdpfiges Frauen-Team
mit Sportlerinnen aus den Vereinigten Staaten von Amerika, Grof3britannien, der
Schweiz, Australien, den Niederlanden und Schweden teil. Auf der teamsca.com
Webseite begrundet die SCA die Teilnahme mit einem komplett weiblichen Team wie

folgt:

-We are entering an all-female team in the Volvo Ocean Race because globally more
than 80 percent of the retail products SCA makes are purchased by women. This gives
us a natural interest in the role that women play [...]. Furthermore, SCA supports
women’s empowerment and their freedom to participate fully in society — socially,
educationally and professionnaly — across the world [...]. With the Volvo Ocean Race,
SCA has made it possible for women to participate in an arena normally reserved for
men. [...]. For SCA, the race is about builiding a high-performance team, cooperation and
striving towards common goals with a clear strategy — many similarities with how we go

about our business every day“*

(Wir treten dem Volvo Ocean Race mit einem komplett
weiblichen Team bei, weil weltweit mehr als 80 Prozent der Verkaufsprodukte, die von
der SCA hergestellt werden, von Frauen gekauft werden. Daher sind wir von Natur her an
der Rolle interessiert, die Frauen einnehmen [...]. AulRerdem unterstitzt die SCA die
Ermachtigung von Frauen und ihre Freiheit uneingeschrankt an der Gesellschaft
teilzunehmen — sozial, bildungstechnisch und beruflich — iberall auf der Welt [...]. Durch
das Volvo Ocean Race hat die SCA es moglich gemacht, dass Frauen in einem Bereich
teilnehmen, der normalerweise Mannern vorbehalten ist [...]. Fir die SCA geht es bei
diesem Rennen um den Aufbau eines leistungsstarken Teams, Kooperation und das
Streben nach gemeinsamen Zielen mit einer klaren Strategie — viele Ahnlichkeiten damit,

in welcher Form wir alltaglich unsere Geschafte betreiben)

Die SCA spricht sich also in diesem Kontext explizit fir eine Ermachtigung von
Frauen aus und nennt diese Bestrebung als die Begrundung fur die Wahl eines aus

Frauen bestehenden Teams im Rahmen eines internationalen Wettrennens.

% Vgl. Team SCA : Volvo Ocean Race 2014/15. Verflgbar Uber : <http://teamsca.com/volvo-ocean-
race-201415>. [17.07.2017].

%0 Team SCA : SCA in the Volvo Ocean Race. Verfiigbar (iber : <http://teamsca.com/sca/sca-in-the-
volvo-ocean-race>. [17.07.2017].
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AuRerdem hatte das Unternehmen zum Ziel, mit der Teamarbeit, die wahrend des
Rennens stattfand, einen Bezug dazu herzustellen, wie das Unternehmen seine
Business-Kultur in seiner alltaglichen Arbeit lebt — namentlich durch eine
leistungsstarkes Team, welches kooperiert und mithilfe einer klaren Strategie nach

gemeinsamen Zielen strebt.

Zum Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf gibt es auf der deutschsprachigen
Webseite in der Rubrik Karriere einen eigenen Bereich, der dem Thema Work-Life-

Balance gewidmet ist*’

. Dort findet sich ebenso eine spezielle Unterkategorie zum
Thema Beruf und Familie*?. Das Unternehmen beschreibt, welche MaRnahmen es
ergreift, um eine ausgewogene Work-Life-Balance fur seine Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu ermoglichen. Zu diesen MaRnahmen zahlen zum Beispiel ein
betriebliches Gesundheitsmanagement und flexible Arbeitszeitmodelle. AuRerdem
soll Eltern, die nach der Geburt ihrer Kinder eine Elternzeit in Anspruch genommen
haben, der Wiedereinstieg ins Berufsleben durch Teilzeitmodelle oder Arbeiten von
zuhause erleichtert werden. Des Weiteren sagt das Unternehmen eine Unterstutzung
bei der Suche nach Betreuungsplatzen zu und bietet fur den Notfall die Moglichkeit
einer kostenlosen Betreuung an den Standorten an. Schliel3lich gibt es von der SCA
organisierten Kinderaktivitaten wahrend der Schulferien. Interessant ist in diesem
Kontext auch die Verwendung eines Bildes, welches einen Mann und ein junges Kind
zeigt und somit aus dem Rahmen der in vielen Landern als klassisch
wahrgenommenen Rollenverteilung in welcher sich in erster Line Frauen um den
Nachwuchs kimmern heraus fallt.

Neben Angeboten fur die Betreuung der Kinder der SCA-Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sagt der Konzern seine Unterstutzung bei Pflegefallen in den
Familien zu.

Auch fur den Bereich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie verweist die SCA auf
eine Auszeichnung, die das Unternehmen erhalten hat*>. Namentlich handelt es sich
hierbei um das Gutesiegel ,berufundfamilie®, welches die SCA seit dem Jahr 2009
von der Hertie-Stiftung erhailt.

4 Vgl. SCA : Work-Life-Balance. Verfugbar Uber : <http://www.sca.com/de/deutschland/Karriere/\Work-
Life-Balance/>. [14.06.2017].

2 Vgl. SCA : Beruf und Familie. Verflgbar Uber : <http://www.sca.com/de/deutschland/Karriere/\WWork-
Life-Balance/Beruf undFamilie/>. [14.06.2017].

*3Vgl. SCA : Unsere Auszeichnungen. Verfiigbar tiber : <http://www.sca.com/de/deutschland/SCA-in-
Deutschland/Unsere-Auszeichnungen/>. [14.06.2017].
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Eine weiteres ,typisch schwedisches’ Element ist auf der englischsprachigen
Webseite zu finden, die dem Themenschwerpunkt Innovation gewidmet ist**. Dort
findet sich beispielsweise die Formulierung: ,SCA’s offerings simplify everyday life for
millions of people worldwide. All of this begins ans ends with innovation.” (deutsche
Ubersetzung: die Angebote der SCA vereinfachen das Leben von Millionen von
Menschen weltweit. All diese beginnt und endet mit Innovation) oder auch die
Aussage: ,SCA’s innovation process is deeply embedded in the Group’s strategy and
business model.“ (Der Innovations-Prozess der SCA ist tief in die Strategie und das
Business Model des Konzerns verankert). Des Weiteren ist die Rede von einer ,well-
developled innovation culture“ (deutsche Ubersetzung: gut entwickelte Innovations-
Kultur) des weltweit agierenden Konzerns. Als Untermauerung der Bedeutung von
Innovation fur das Unternehmen fuhrt die SCA das Jahr 2015 als Beispiel an. Das
Unternehmen fuhrte in jenem Jahr nach eigenen Angaben etwa 30 neue
Innovationen beziehungsweise Produkte ein und meldete 54 Patente an.

Neben den bereits angesprochenen herausgearbeiteten Merkmalen Nachhaltigkeit
und Umweltbewusstsein, Geschlechtergleichheit, Vereinbarung von Familie und
Beruf als auch Innovation, findet sich ebenfalls an mehreren Stellen der
Unterwebseite eine ausgepragte Mitarbeiterorientierung wie auch ein Fokus auf
Team- beziehungsweise Zusammenarbeit. So lautet beispielsweise eines der vier
Unternehmensziele: ,Enable our employees to realize their full potential, as part of

“45 (deutsche Ubersetzung: Unsere Mitarbeiter darin bestarken als

one winning team
Teil eines Siegerteams ihr Potential voll zu entfalten). Und in der Beschreibung der
Kernwerte Respekt, Leistung und Verantwortung beziehungsweise auf Englisch
Respect, Excellence und Responsibility findet sich in der Beschreibung des
Unternehmenswertes Responsibility die Beschreibung: ,SCA works to empower

every individual at every level of our organization“*® (

Die SCA arbeitet daran jedes
Individuum auf jeder Ebene unserer Organisation zu bestarken). Dadurch lassen sich
also zwei wesentliche Merkmale der schwedischen Business-Kultur als Teil der von

der SCA auf seiner Webseite prasentierten Unternehmenskultur ausmachen.

* Vgl. SCA : Innovation at SCA. Verfligbar (iber : <http://sca.com/en/About_SCA/Innovation-at-SCA/>.
10.04.2017].

LS Vgl. SCA : Strategy. Verfiigbar tber : <http://sca.com/en/About SCA/strategy/>. [10.04.2017].

0 Vgl. SCA: Mission, vision and core values. Verfiigbar tiber :

<https://www.sca.com/en/About SCA/SCA_in_Brief/Mission-vision-and-core-values/>. [10.04.2017].
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Insgesamt 1asst sich feststellen, dass sich das Unternehmen auf der englischen und
deutschen Version seiner Webseite auf eine Art und Weise darstellt, die in vielen
Punkten der Selbstdarstellung Schwedens auf der sweden.se Webseite ahnelt. So
bringt sich die SCA online mit vielen Themenschwerpunkten und Merkmalen in
Verbindung, die als ,typisch schwedisch’ wahrgenommen und dargestellt werden. Zu
diesen Merkmalen zahlen Umweltbewusstsein und das Ziel von Nachhaltigkeit, die
Vereinbarung von Beruf und Familie, das Streben nach Innovation,
Geschlechtergleichheit wie auch generell eine ausgepragte Mitarbeiter-Orientierung
und ein Schwerpunkt auf Teamarbeit.

Auch wenn die Begriffe ,Schweden® oder ,schwedisch® nicht sehr oft ausdriucklich
verwendet werden, lasst sich der Konzern durch das Vorhandensein der oben
aufgefuhrten Merkmale dennoch durchaus in seiner externen Reprasentation mit
dem skandinavischen Land in Verbindung bringen, da sich Elemente der
schwedischen Mentalitat deutlich zeigen.

4.4.3. Schwedische Elemente im Verhaltenskodex der SCA

Laut der Definition im Gabler Wirtschaftslexikon ist ein Verhaltenskodex

,eine Sammlung von Richtlinien und/oder Regelungen, welche sich Unternehmen im
Rahmen einer freiwilligen Selbstbindung selbst auferlegen. Die formulierten
Verhaltensanweisungen dienen als (grundlegende) Handlungsorientierung fur Mitarbeiter,

um erwunschtes Verhalten zu kanalisieren bzw. unerwinschte Handlungen zu

vermeiden“?’.

Somit ist der Verhaltenskodex eines Unternehmens ein wichtiges Dokument der
internen Kommunikation und sagt viel dartber aus, wie das Unternehmen sich selbst
sieht und welches Verhalten es von seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
erwartet. AuBerdem kann er als reprasentatives Dokument fur die 2. Ebene des
Kulturebenenmodells von Edgar H. Schein, welches als theoretischer Ansatz unter
Punkt 2.2.2. beschrieben wurde, angesehen werden. Er stellt somit einen wichtigen
Aspekt der Kultur eines Unternehmens dar.

*" GABLER Wirtschaftslexikon. Stichwort: Code of Conduct [online]. Springer Gabler Verlag.
Verfligbar Uber: <http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/18000/code-of-conduct-v7.html>.
[17.07.2017].

65



Aus diesem Grund soll der Verhaltenskodex der SCA im Rahmen dieser Arbeit
genauer betrachtet und analysiert werden.

Bei der vorliegenden und hier analysierten Version des Verhaltenskodex handelt es
sich um die deutsche Ausgabe. Insgesamt gibt es den Verhaltenskodex der SCA, der
im Jahr 2004 eingefuhrt wurde, in 14 verschiedenen Sprachen und laut Angaben der
Unternehmenswebseite haben insgesamt 91% der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
eine Schulung zum Verhaltenskodex durchlaufen. Er gilt fir alle Personen, die fur
das Unternehmen arbeiten oder in dessen Namen agieren. Das Dokument soll
aullerdem dabei helfen die drei Kernwerte Respekt, Leistung und Verantwortung in
Taten umzusetzen *® . Um sicherzugehen, dass neue Mitarbeiter mit diesen
Kernwerten vertraut werden, muss jeder und jede Einzelne ein E-Learning
durchlaufen. Daruber hinaus gibt es Feedback-Gesprache, die dafur sorgen sollen,
dass sichergestellt ist, dass die Kernwerte im Unternehmensalltag befolgt werden
(vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications Director DACH,
S. XII).

Der Verhaltenskodex der SCA wurde vom SCA Vorstand genehmigt und die
Einhaltung und Umsetzung wurde regelmafllig vom SCA Code of Conduct Council
Uberprift®®.

Eine fur diese Arbeit interessante Formulierung findet sich bereits in der Einleitung
des Dokuments, in der es heil3t:

,2dnter bestimmten Umstanden kénnen diese Regeln [Anmerkung der Autorin: die Regeln
des Verhaltenskodex] anspruchsvoller als lokale Regeln sein, zum Beispiel in Landern,

die dem Schutz der Menschenrechte oder der Rechtsstaatlichkeit keine grofRere

Bedeutung beimessen. In solchen Fallen gelten unsere strengeren Anforderungen“5°.

Diese Formulierung zeigt, dass das Unternehmen in Bezug auf das Verhalten seiner
Mitarbeiter versucht, eine universelle Unternehmenskultur zu vermitteln. Das
bedeutet, dass eine einheitliche Vorgehensweise von groerer Bedeutung ist als
eine mogliche kulturelle Anpassung. Der Fokus liegt in Bezug auf den
Verhaltenskodex also klar auf einem koharenten Gesamtprofil.

8 SCA : Sustainability target Code of Conduct. Verfigbar tber :
<http://sca.com/en/Sustainability/People/sustainability-target-code-of-conduct/>. [10.04.2017].
*9 SCA : Verhaltenskodex (online). Verfugbar Gber :
<http://sca.com/en/Sustainability/People/sustainability-target-code-of-conduct/code-of-conduct-
language-versions/>. [10.04.2017]. S. 3.

Y Ebd. S. 4.
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Ferner beruht der Verhaltenskodex auf sechs Pfeilern: Geschaftstatigkeit,
Arbeitsschutz,  Mitarbeiterbeziehung, Menschenrechte, Natur und lokales

Engagement.

Der erste Pfeiler um das Thema Geschaftstatigkeit behandelt Thematiken wie fairen
Wettbewerb, den Umgang mit Geschenken oder Interessenskonflikten sowie dem
Schutz von Informationen®'. Die Pfeiler zwei bis vier behandeln die Themen
Arbeitsschutz, Mitarbeiterbeziehungen und Menschenrechte. Damit drehen sich drei
der sechs Pfeiler und somit die Halfte um Menschen und Mitarbeiter und deren
Wohlergehen. Interessant fur diese Arbeit ist hierbei vor allem der dritte Pfeiler rund
um Mitarbeiterbeziehungen. Dort lasst sich beispielsweise die Sicht der SCA auf die
Geschlechter finden, wenn es unter dem Punkt ,Vielfalt und Diskriminierungsfreiheit*
heidt: ,Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden mit dem gleichen Respekt
behandelt. Sie haben die gleichen Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten“*?. Die
SCA setzt sich an dieser Stelle also eindeutig fur eine gelebte Geschlechtergleichheit
ein, die sich unter anderem auch in der schwedischen Mentalitat wiederfindet.

Das ,typisch schwedische’ Element von Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit
findet sich im 5. Pfeiler des Verhaltenskodex rund um das Thema Natur wieder. Dort
heiRt es: ,Achtung und Schutz der Natur gehéren zum SCA Geschéaftsmodell*>. Des
Weiteren finden sich an selber Stelle Formulierungen, in denen die SCA das Ziel
festhalt ,nachhaltig®, ,ressourceneffizient” und ,umweltvertraglich® zu arbeiten. Dies
sieht die SCA unter anderem durch eine besondere Verpflichtung begrindet, die das
Unternehmen als grofter privater Waldbesitzer in Europa innehat.

Der letzte Pfeiler des Unternehmenskodex befasst sich schlielich mit dem Thema
Lokales Engagement, wo unter anderem festgehalten wird, dass die SCA politisch

neutral ist>.

Alles in allem Iasst sich in Bezug auf den Verhaltenskodex folglich festhalten, dass
sich in ihm vor allem die ,typisch schwedischen® Elemente einer starken
Mitarbeiterorientierung, der Forderung von Geschlechtergleichheit wie auch ein
groBes Umweltbewusstsein und das Streben nach Nachhaltigkeit wiederfinden

> Ebd. S. 8-12.
2 Epd. S. 16.
> Ebd. S. 20.
* Ebd. S. 22.
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lassen. Aullerdem lasst sich festhalten, dass die SCA bezuglich des Verhaltens ihrer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen versucht, eine universelle Unternehmenskultur zu
vermitteln, da die hier vorgestellten Regeln und Richtlinien laut eigener Angabe des
Unternehmens fur alle Lander und kulturellen Kontexte gelten. Eine explizit
formulierte Begrundung, die diese Regeln mit den schwedischen Wurzeln des
Unternehmens in Verbindung bringt, findet sich allerdings an keiner Stelle des
Verhaltenskodex der SCA.

4.4 4. Die Rolle der schwedischen Wurzeln fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Unternehmens

Im Rahmen dieser Masterarbeit hatte ich die Moglichkeit halbstrukturierte
Leitfadeninterviews mit drei Experten zu fuhren. Diese drei Experten sind langjahrige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der SCA und konnen somit ein interessantes
Zeugnis uber die Arbeit innerhalb dieses Unternehmens abgeben. Ziel dieser
qualitativen Interviews war es, einen Zugang zur emischen Perspektive einiger der
fur die SCA arbeitenden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erhalten
beziehungsweise den Erfahrungen, Sichtweisen und Interpretationen konkreter
Individuen aus dem Inneren des Unternehmens Aufmerksamkeit zu schenken und
diese im Rahmen dieser Arbeit nachvollziehbar zu machen. Auflerdem bieten
Interviews mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eines Unternehmens die
Moglichkeit, einen Einblick in die von Edgar H. Schein beschriebenen und unter
Punkt 2.2.2. erklarten Grundannahmen der Unternehmenskultur zu erhalten. Dieser
Einblick wurde einer dem Unternehmen aul’en stehenden Person ansonsten
verwehrt bleiben. Er ist aber essenziell, um sich einen wirklich umfassenden
Uberblick tber die Kultur eines Unternehmens zu verschaffen. Auch ergibt sich durch
das Gesprach mit unternehmensinternen Personen die Gelegenheit, in den sonst
unsichtbaren Teil der Unternehmenskultur einzutauchen, wie er im Eisbergmodell E.
T. Halls oben beschrieben wurde.

Bei den von mir interviewten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern handelt es sich um
Bernhard Riede, Vice-President S&M Region EEU & Russia, Michaela Wingefeld,
Communications Director DACH und Andrea Adler, HR Manager Human Resources
Mannheim. Es ist hierbei wichtig hervorzuheben, dass diese Interviews nicht
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stellvertretend fur die Meinung oder Wahrnehmung aller fur die SCA arbeitenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stehen sollen oder konnen.

Es handelt sich also nicht um eine reprasentative Studie, sondern um individuelle
Aussagen mit dem Ziel, dieser Analyse einen weiteren Betrachtungswinkel
hinzuzufiugen, gewisse Hypothesen zu Uberprifen wie auch einen Einblick in

Bereiche zu erlangen, die mir sonst als externe Person verwehrt bleiben wurden.

Ein wichtiges Ergebnis des Ethnologen Ake Dauns — welches in Punkt 2.1.3 dieser
Arbeit dargelegt wurde — ist die Selbstwahrnehmung der Schwedinnen und
Schweden als Teil einer moderne Gesellschaft mit Werten wie einer hohen
Entwicklung und Industrialisierung, einer guten Organisation, Menschlichkeit,
Fairness, Demokratie und der Tatsache, dass politische Entscheidungen auf
Vernunft, Fakten und der Wissenschaft basieren. Aus diesem Grund war eines
meiner Ziele der Mitarbeitergesprache, zu untersuchen, ob sich dieses Modernitats-
Verstandnis ebenfalls bei Mitarbeitern der SCA in Bezug auf ihren Konzern
wiederfindet. Alle von mir interviewten Personen stimmten darin Uberein, dass sie die
SCA als modernes Unternehmen bezeichnen wurden. Dafur wurden verschiedene
Begrundungen angegeben. Zum einen wurde die Fuhrungskultur, die Bedeutung von
Mitbestimmung, Unternehmenswerte, die einen starken Fokus auf Work-Life Balance
legen und die Art, wie das Unternehmen arbeitet und auf welche Prioritaten es sich
fokussiert als Grunde aufgefuhrt (vgl. Anhang 1: Interview mit Bernhard Riede, Vice
President S&M Region EEU & Russia, S. |). In einem anderen Gesprach beruhte die
Begrindung, dass die SCA ein modernes Unternehmen sei, auf den Aspekten, dass
die SCA ein weltweit agierendes Unternehmen ist, welches sich mit Trends
aullerhalb des Unternehmens auseinandersetzt, sich mit den Bedurfnissen der
Mitarbeiter beschaftigt und diesen mit Programmen fur die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie oder internationalen Karrierewegen entgegenkommt. Auch im
Arbeitsalltag wird versucht, die Hauptthematiken des Unternehmens mit modernen
und frischen Ansatzen voran zu treiben. Die flache Hierarchie und die international
verteilten Management- oder Business-Einheiten und die damit verbundene
Verwendung von modernen  Kommunikationstools, wie  beispielsweise
Videokonferenzen, fuhren zur Wahrnehmung der von mir interviewten Mitarbeiterin,
dass die SCA ein modernes Unternehmen ist (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela
Wingefeld, Communications Director DACH, S. XIff).
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In einem dritten Gesprach wurde die Modernitat des Unternehmens auf Aspekte wie
die Herangehensweise an verschiedene Themen, die Strukturen, die
Marktbetrachtung und vor allem den Umgang mit den Mitarbeitern zuruckgefuhrt. Es
herrscht die Wahrnehmung vor, dass man problemlos Uber Hierarchieebenen hinweg
kommunizieren kann, dass eine Kommunikation auf Augenhohe existiert und dass
die Mitarbeiter durch eine konsens- und mitarbeiterorientierte Zielerreichung das
Gefuhl bekommen, in die Entscheidungen einbezogen zu werden. Aullerdem wird
Respekt als vorrangiger Wert fur den Umgang miteinander wahrgenommen (vgl.
Anhang 3: Interview mit Andrea Adler, HR Manager, Human Resources Mannheim,
S. XXVIIff).

Das Selbstverstandnis als modernes Land, welches laut des schwedischen
Ethnologen Ake Daun typisch fur Schweden ist, findet sich folglich ebenfalls im
Verstandnis der von mir interviewten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in Bezug auf
die SCA wieder.

Auch in der Art und Weise, wie in der SCA Entscheidungen getroffen werden, finden
sich Parallelen zur schwedischen Business-Kultur, die sich durch wenig Hierarchien
und eine geringe Machtdistanz, eine partizipative Entscheidungsfindung wie auch
Objektivitat und Rationalitdt auszeichnet. Bezuglich der Entscheidungsfindung
innerhalb der SCA ist von einem ,top-down bottom-up Prozess® die Rede. So gibt die
Konzernleitung einen grof3en, strategischen Rahmen vor, innerhalb dessen regionale
und lokale Einheiten Strategien entwickeln konnen. Hierarchien spielen fur die
Abstimmung bestimmter Prozesse also scheinbar durchaus eine Rolle, es gibt
jedoch die Mdoglichkeit, Vorschlage aus verschiedenen Ebenen des Unternehmens
einzubringen. AuRerdem handelt es sich laut einer Aussage des Vize-Prasidenten fur
den Raum Europa und Russland bei strategischen Entscheidungsprozessen um
einen gemeinschaftlichen Prozess, an dem immer mehrere Personen beteiligt sind.
Diese Aussage leitet daruber hinaus zu der Bezeichnung des Fuhrungsstils der SCA
als ,kooperativer Fuhrungsstil® Uber, in welchem gewisse Befugnisse zwar klar
geregelt sind, jeder und jede Einzelne aber innerhalb dieses Rahmens einen hohen
Freiheitsgrad geniel3t. So hat man laut Aussagen desselben Mitarbeiters
beispielsweise auch die Moglichkeit, seine Meinung zu Themen zu auf3ern, die nicht
zwangslaufig im eigenen Aufgabenbereich liegen. Hierbei ist es wiederum wichtig,
dass man ,seine Meinung klar und mit Fakten argumentieren kann“ (vgl. Anhang 1:
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Interview mit Bernhard Riede, Vice President S&M Region EEU & Russia, S. lIff). Die
Konsensorientierung und der Einbezug der Mitarbeiter in den Zielerreichungsprozess
fuhrt auBerdem, wie oben bereits angesprochen, dazu, dass die Mitarbeiter den
Eindruck haben ein wichtiger Teil des Prozesses zu sein (vgl. Anhang 3: Interview
mit Andrea Adler, HR Manager Human Resources Mannheim, S. XXIX). Bezuglich
der Hierarchie des Unternehmens waren sich die von mir interviewten Personen
auch generell darin einig, dass es bei der SCA verhaltnismalig wenig
Hierarchiestufen gibt, die Hierarchie im Unternehmen also relativ flach ist. So gibt es
laut Aussagen von Michaela Wingefeld ,nur funf Hierarchiestufen, die wirklich eine
starke Bedeutung haben®. Darlber hinaus wird die Organisation im Unternehmen
von ihr als ,Matrixorganisation® bezeichnet (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela
Wingefeld, Communications Director DACH, S. XXI). Eine Matrixorganisation ist laut

Definition des Gabler Wirtschaftslexikons

,die Grundform einer mehrdimensionalen Organisationsstruktur, bei der im Zuge der
Bereichsbildung fir samtliche Teilhandlungen Entscheidungskompetenzen formuliert und
auf Entscheidungseinheiten uUbertragen werden, die nur gemeinsam Beschlisse fassen

durfen*®.

Fur die SCA bedeutet das konkret, dass viele Projekte Uber Hierarchie-Grenzen
hinweg durchgefuhrt werden (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld,
Communications Director DACH, S. XXI). Auch in einem weiteren Interview wurde
die Aussage getroffen, dass man fur die Arbeit an Projekten versucht ,die richtige
Kompetenz an Bord zu haben [und] nicht irgendwelche bestimmte Hierarchien® (vgl.
Anhang 1: Interview mit Bernhard Riede, Vice President S&M Region EEU & Russia,
S. V). Daruber hinaus herrscht die Auffassung, dass eine bottom-up Kommunikation
innerhalb des Unternehmens durchaus maoglich und sogar gewollt ist. So gibt es im
Rahmen von Mitarbeitergesprachen einen strukturierten Feedback-Prozess im
personlichen Bereich wie auch die Moglichkeit im Intranet durch Like- oder
Kommentar-Funktionen auf Beitrage zu reagieren. Daneben konnen Mitarbeiter, die,
in anonymisierter Form, beispielsweise einen Verstol3 gegen den Verhaltenskodex
melden wollen, dies Uber eine speziell dafur eingerichtete Hotline tun (vgl. Anhang 2:
Interview mit Michaela Wingefeld, Communications Director DACH, S. XXIllI).

% GABLER Wirtschaftslexikon. Stichwort: Matrixorganisation [online]. Springer Gabler Verlag.
Verflgbar Uber: <http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/10448/matrixorganisation-v9.html>.
[18.07.2017].
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Die oben angesprochenen Elemente der schwedischen Business-Kultur von
verhaltnismalig wenig Hierarchien und der daraus resultierenden geringen
Machtdistanz, der Anwendung einer partizipativen Entscheidungsfindung und die
Wichtigkeit von Objektivitat und Rationalitat finden sich also durchaus in den
strategischen Entscheidungsfindungsprozessen und Hierarchiestrukturen der SCA

wieder.

Ein anderes typisches Merkmal fur die schwedische Business-Kultur und das damit
einhergehende informelle Geschaftsklima ist das Duzen oder die Anrede beim
Vornamen. Fur die Firmensitze der SCA in Deutschland gibt es diesbezuglich
allerdings keine vorgegebenen Regeln oder Richtlinien. In offiziellen Kanalen wie
dem Intranet und der Mitarbeiterzeitschrift, wird — sofern die Texte in deutscher
Sprache verfasst werden — laut Aussage der Kommunikationsdirektorin das formelle
,Sie’ verwendet. In der mundlichen Kommunikation entscheiden die Mitarbeiter
selbst, ob und wen sie siezen oder duzen mochten (vgl. Anhang 2: Interview mit
Michaela Wingefeld, Communications Director DACH, S. XXIf). Das ,typisch
schwedische’ Element des Duzens findet sich also zumindest im deutschsprachigen
Bereich der SCA nicht als Ubergreifende Norm.

Auch die Gleichbehandlung der Geschlechter spielt fur die SCA in der Wahrnehmung
der von mir interviewten Mitarbeiter dahingehend eine Rolle, dass das Unternehmen
bei der Vergabe von Stellen keinen Unterschied zwischen Mannern und Frauen
macht. Aul3erdem wird gegen Geschlechterdiskriminierung vorgegangen, wenn diese
als Verstol® gegen den Verhaltenskodex gemeldet wird. Dartuber hinaus gibt es
verschiedene Angebote von Seiten des Unternehmens, um Familie und Beruf
miteinander zu vereinbaren. So gibt es beispielsweise teilweise auch bei
FUhrungspositionen die Moglichkeit diese in Teilzeit auszufihren oder das Angebot
einen Home Office Tag einzulegen. Aul3erdem gibt es im Rahmen von Workshops
eine Sensibilisierung von Fuhrungskraften hinsichtlich des Themas Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, Kinderbetreuungszuschisse oder eine von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mitorganisierte Ferienaktion am Standort Mannheim. Des Weiteren gibt
es Spielkisten, falls eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter das eigene Kind fur wenige
Stunden mit an den Arbeitsplatz bringen mochte, wenn beispielsweise eine

Betreuung ausfallt oder auch einen firmeneigenen Service, der bei Problemen im
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familiaren Bereich als Ansprechpartner fungiert (vgl. Anhang 3: Interview mit Andrea
Adler, HR Manager, Human Resources Mannheim, S. XXXff).

Ein weiterer Punkt, der in einem der Gesprache angesprochen werden konnte, ist die
Bedeutung von Statussymbolen in der SCA. Diesbezlglich scheint es im Laufe der
Unternehmensgeschichte an den Standorten in Deutschland, wie auch in den
Firmensitzen der SCA in Europa, eine deutliche Entwicklung hin zu immer weniger
Statussymbolen gegeben zu haben. So gab es beispielsweise noch in den achtziger
Jahren fur Geschaftsfuhrer in Deutschland Statussymbole wie einen eigenen
Parkplatz vor der Eingangstur oder ein deutlich groReres Blro als dasjenige anderer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Firma. Mittlerweile gibt es solche Statussymbole
laut Aussage eines langjahrigen Mitarbeiters der SCA nicht mehr und Statussymbole
spielen nur noch eine ,unterdurchschnittliche Rolle®. Hierbei wurde auch ein Bezug
zur schwedischen Unternehmenskultur gezogen, welche Statussymbole generell zu
vermeiden versucht (vgl. Anhang 1: Interview mit Bernhard Riede, Vice President
S&M Region EEU & Russia, S. VIf). Als Ergebnis dieses Gespraches lasst sich also
feststellen, dass der von mir interviewte Mitarbeiter einen ganz klaren Bezug zur
,typisch schwedischen’ Business-Kultur wahrnimmit.

Generell gibt es fur die Motivation der Mitarbeiter ein vielseitiges Angebot von
Lohnzusatzleistungen, das sich von einer firmeneigenen Kantine, Uber
Gesundheitswochen, Massagemdglichkeiten am Standort Mannheim, speziellen
Ruhestandsregelungen und Weiterbildungsmoglichkeiten erstreckt (vgl. Anhang 3:

Interview mit Andrea Adler, HR Manager, Human Resources Mannheim, S. XXXVIIf).

Bei der Frage, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens die SCA
eher als schwedisches oder als internationales Unternehmen bezeichnen wurden,
gab es sehr ahnliche Antworten. So waren sie sich darin einig, dass sie die SCA
zwar als internationales Unternehmen bezeichnen wirde, dass dieses aber durchaus
eine ,schwedische Pragung“ (vgl. Anhang 1: Interview mit Bernhard Riede, Vice
President S&M Region EEU & Russia, S. X) hat beziehungsweise als ,international
mit schwedischen Wurzeln“ anzusehen ist (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela
Wingefeld, Communications Director DACH, S. XXVI) oder ein ,schwedisches
Unternehmen, das sehr international ist® ist (vgl. Anhang 3: Interview mit Andrea
Adler, HR Manager, Human Resources Mannheim, S. XXXVIIIl). So fuhren Michaela
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Wingefeld als auch Andrea Adler die Art und Weise ,wie das Unternehmen mit
Menschen umgeht® und die Tatsache, dass der Mensch ,sehr stark im Mittelpunkt*
steht auf die schwedischen Wurzeln beziehungsweise eine ,schwedische Pragung“
zuruck (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications Director
DACH, S. XXVI; Anhang 3: Interview mit Andrea Adler, HR Manager, Human
Resources Mannheim, S. XXXIX). Diese Wahrnehmung stimmt mit dem generellen
Verstandnis der schwedischen Business-Kultur Uberein, die eine starke
Mitarbeiterorientierung aufweist, wie auch mit der groRen Bedeutung von
Selbstentfaltungs-Werten in Schweden. Menschlichkeit ist ebenso ein Teil des
modernen Selbstverstandnisses des skandinavischen Landes. Dieser starke
Mitarbeiterfokus findet sich auch an anderen Stellen der Gesprache immer wieder,
wenn es beispielsweise heildt: ,[...] wir wollen, dass jeder Mitarbeiter sein Potential
voll entfalten kann an seinem Arbeitsplatz® (Anhang 2: Interview mit Michael
Wingefeld). Auffallend ist ebenfalls die gro3e ldentifikation der von mir interviewten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Unternehmen. So verwendeten sie an
mehreren Stellen des Gespraches Formulierungen wie ,wir‘ oder ,bei uns“ wenn sie
uber die SCA sprachen (vgl. Anhang 1: Interview mit Bernhard Riede, Vice President
S&M Region EEU & Russia, Anhang 2: Interview mit Michael Wingefeld). Dies
spricht dafur, dass sie sich mit den Werten und Zielen des Unternehmens

identifizieren konnen und diese fur ihren Arbeitsalltag Ubernommen haben.

Es lasst sich also festhalten, dass die SCA trotz ihrer internationalen Ausrichtung im
Arbeitsalltag und Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchaus
schwedische Elemente aufweist und die schwedischen Wurzeln oder eine
schwedische Pragung auch in der Wahrnehmung der von mir interviewten fur das
Unternehmen arbeitenden Personen eine Rolle spielen. Dennoch gibt es keine
hundertprozentige Deckungsgleichheit, was sich beispielsweise darin zeigt, dass das
Duzen in der firmeninternen Kommunikation zumindest im deutschsprachigen

Kontext nicht zwangslaufig verwendet wird.

Bezlglich der Auspragung der Kultur des Unternehmens als universelle oder
pluralistische Unternehmenskultur scheint die SCA tendenziell eher auf eine
universelle Unternehmenskultur hinzuarbeiten. Das Ziel ist es, die Mitarbeiter fur ein

gemeinsames Unternehmen zu begeistern, in welchem regionale Unterschiede eine
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eher untergeordnete Rolle spielen. So gibt es zwar in gewissen MalRen kulturelle
oder individuelle Freiheiten, die man in globale Projekte einflieRen lassen kann oder
die den jeweiligen Firmenstandort mitpragen.

Dennoch scheint der Fokus darauf zu liegen, eine gemeinsame Marke aufzubauen
und diese beispielsweise durch visuelle Elemente zu unterstitzen (Anhang 2:
Interview mit Michael Wingefeld, S. XVIIIf; Anhang 3: Interview mit Andrea Adler, HR
Manager, Human Resources Mannheim, S. XXVIII). Da ich bezlglich dieser Frage
ausschlieRlich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die in Deutschland fur die SCA
arbeiten, interviewen konnte, Iasst sich diese Hypothese nicht in anderen kulturellen
Kontexten Uberprifen. Festzustellen ist aber auf alle Falle, dass die
Unternehmenskultur der SCA von den von mir interviewten deutschen Mitarbeitern

als vorwiegend universell gepragt wahrgenommen wird.

4.5. Die Bedeutung der Trennung der SCA in SCA und Essity

Da der hauptsachliche Fokus dieser Arbeit vor allem auf der SCA vor ihrer Teilung in
SCA und Essity liegt, soll an dieser Stelle lediglich ein kurzer Ausblick gegeben
werden. Daruber hinaus behandle ich in diesem Kapitel vorwiegend das
Unternehmen, welches unter dem Namen Essity weiterarbeitet. Dies liegt zum einen
daran, dass Essity etwa 86% des bisherigen Tatigkeitsbereiches der SCA umfasst
und damit das deutlich groRere Unternehmen darstellt. Zum anderen ist dieser Fokus
der Tatsache geschuldet, dass die Kontaktpersonen, mit denen ich im Laufe dieser
Arbeit sprechen konnte, mittlerweile bei Essity arbeiten, was mir einen tieferen
Einblick in die Entwicklungen dieses Unternehmen ermoglichte.

Die Abspaltung des Hygienegeschaftes vom Forstgeschaft kam fur die Direktorin der
Kommunikationsabteilung fur den deutschsprachigen Raum als logische
Konsequenz der Entwicklung der SCA, im Rahmen welcher sich der
Geschaftsschwerpunkt vom reinen Forstgeschaft immer weiter zum Hygienegeschaft
hin entwickelte (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications
Director DACH, S. Xl).
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Eine der grof3ten Umstellungen, die relativ schnell auffallt, ergibt sich bezuglich der
Namensgebung und der Logos der Unternehmen.

Wahrend sich der Name SCA aus den Anfangsbuchstaben der schwedischen Worter
Svenska Cellulosa Aktiebolaget zusammensetzt, bildet sich der neue
Unternehmensnamen Essity aus den englischen Wortern essentials und necessities.
Auch das Firmenlogo hat sich stark vom davor verwendeten valknut entfernt,
welches durch seinen Ursprung in der nordischen Mythologie, eine Verbindung zur
schwedischen Heimat des Unternehmens herstellte. Bezuglich dieser sehr visuellen
Elemente entsteht also zunachst der Eindruck, dass das neu gegrindete

Unternehmen vor allem sein internationales Profil ausbauen mochte.

In den Gesprachen, die ich im Rahmen dieser Arbeit mit zwei Mitarbeiterinnen und
einem Mitarbeiter fuhren konnte, kam aullerdem heraus, dass der Konzern sich
modernisieren mochte. Dies umfasst unter anderem die strategische Ausrichtung des
Unternehmens, eine Uberarbeitung der Kernwerte und die ErschlieRung neuer
Zielgruppen (vgl. Anhang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications
Director DACH, S.XIV). Dariiber hinaus gibt es ebenso eine Anderung im
Kommunikationsfokus  bezuglich  des  Nachhaltigkeitsschwerpunktes  des
Unternehmens. So konnen die firmeneigenen Walder, durch die Tatsache, dass
diese der SCA gehoren, nicht mehr in den Mittelpunkt der Kommunikation von Essity
gestellt werden. Ziel ist es deutlich zu machen, dass Essity wie auch die SCA zuvor
Rohstoffe einsetzt, die aus nachhaltigen Quellen kommen und das Unternehmen
versucht, Produkte und Prozesse dahingehend zu optimieren, dass sie so wenig
naturliche Ressourcen wie moglich beanspruchen (vgl. Anhang 1: Interview mit
Bernhard Riede, Vice President S&M Region EEU & Russia, S. VIIIff). Nachhaltigkeit
bleibt also auch fur Essity weiterhin ein Kernthema und es ist lediglich der Fokus der

Kommunikation, der von nun an einen anderen Schwerpunkt legt.

Die strategische Ausrichtung von Essity verschob sich durch die Trennung von
Hygiene- und Forstprodukte auf Hygiene- und Gesundheitsprodukte. Die Kernwerte
des Unternehmens befinden sich zur Entstehungszeit dieser Arbeit in Uberarbeitung
und sollen modernisiert werden. Damit ist jedoch bislang keine drastische Umkehr
von den bisherigen Werten geplant.
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Auffallend bei diesem Prozess ist die Einbindung der Mitarbeiter, die durch eine
weltweite Befragung von 300 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Workshops in die
Entwicklung mit einbezogen werden sollen. Bezuglich der neu zu erschlielenden
Zielgruppen fur die Unternehmenskommunikation will sich die Essity auch auf
Influencer und Nichtregierungsorganisationen konzentrieren und auch generell die
Prasenz des Unternehmens im Social Media Bereich ausbauen.

Damit soll das Spektrum der externen Kommunikation also erweitert werden (vgl.
Angang 2: Interview mit Michaela Wingefeld, Communications Director DACH, S.
XVI). So werden auch weiterhin Menschen und Mitarbeiter eine bedeutende Rolle fur
das internationale Unternehmen spielen und es scheint von Bedeutung zu sein, sie in

wichtige Prozesse mit einzubeziehen.

Bezuglich der Internetprasenz der beiden Unternehmen fallt vor allem Eines
vorrangig auf. Wahrend die essity.com56 Seite bei erstmaligem Aufrufen in englischer
Sprache verfasst ist, ist die Startseite von sca.com® auf Schwedisch. Dies spricht
daflr, dass Essity versucht ein eher internationales Publikum anzusprechen,
wahrend die jetzige SCA sich vor allem auf den schwedischen Raum fokussiert.

Wie sich die beiden, voneinander unabhangig agierenden, Unternehmen in Zukunft
entwickeln werden kann an dieser Stelle nicht klar vorausgesagt werden. Was
allerdings auffallt, ist, dass Essity sich scheinbar vor allem als internationales
Unternehmen profilieren mochte, wahrend die SCA sich in ihrem Erscheinungsbild

voll und ganz auf die schwedischen Wurzeln zurtckbesinnt.

% Essity Unternehmenswebseite. Verflgbar Uber : <http://www.essity.com>. [24.07.2017].
" SCA Unternehmenswebseite. Verfiigbar tber : <http:/www.sca.com>. [24.07.2017].
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5. Schlussbetrachtung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es festzustellen, inwieweit Elemente der
schwedischen Mentalitat fur das Selbstbild der SCA eine Rolle spielen. Diese
Uberprifung fand basierend auf der Grundannahme Geert Hofstedes statt, dass die
nationale Pragung der Grunderpersonlichkeit und der dominanten Elite eines
Unternehmens einen wichtigen Einfluss auf dessen Kultur hat.

Hierbei ist zunachst wichtig festzuhalten, dass Kultur eine wesentliche
Voraussetzung jeglichen sozialen Handelns darstellt und damit sowohl auf nationale
Identitat, als auch auf Unternehmen als komplexe soziale Systeme einen Einfluss
ausubt.

Die Idee von nationaler Identitat basiert hierbei auf dem Gedanken, dass sich
Menschen, die innerhalb eines bestimmten Landes aufwachsen und leben, in
bestimmten Verhaltensmustern und in ihrer Personlichkeit ahneln. Auch wenn dabei
nicht vergessen werden darf, dass eine Vielzahl nationaler Stereotypen existiert und
Kultur dartber hinaus nicht die Personlichkeit eines Menschen determiniert, ist das

Vorhandensein einer gewissen nationalen Pragung unumstritten.

Um nationale Kultur, ihre Dimensionen und ihre Auspragungen zu beschreiben und
mit anderen Kulturen zu vergleichen, gibt es in der Wissenschaft verschiedene
Modelle und Konzepte. Auf Grundlage der Kulturdimensionen Geert Hofstedes, der
Global Cultural Map nach Robert Inglehart und der Kommunikationsstrategie des
Nation Branding nach Simon Anholt konnten verschiedene Elemente der
schwedischen Mentalitdt herausgearbeitet werden. Als  typisch schwedisch’ gilt
demnach eine feminin gepragte Gesellschaft, innerhalb derer in grolem Malle
weltlich-rationale und auch Selbstentfaltungs-Werte eine Rolle spielen. Daruber
hinaus stellt sich Schweden selbst als Land dar, in welchem Geschlechtergleichheit,
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit
sowie Innovation von groRer Bedeutung sind. In Bezug auf die schwedische
Business-Kultur sind vor allem Elemente wie das Duzen von Kollegen,
vergleichsweise wenig Hierarchien, eine Kompromiss- und Konsensorientierung, ein

informeller FlUhrungsstil, das Vermeiden von Statussymbolen, ein Fokus auf
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Teamarbeit, eine relativ.  hohe Risikobereitschaft, eine partizipativen
Entscheidungsfindung als auch eine grof3en Mitarbeiterorientierung pragend.

Auch der schwedische Ethnologe Ake Daun, der sich intensiv mit der schwedischen
Mentalitat beschaftigte, benennt ganz ahnliche Elemente als ,typisch schwedisch’. Er
beschreibt Modernitat als Kern der schwedischen nationalen ldentitat, die gemaf
seiner Meinung daruber hinaus aulerdem durch eine grol’e Bereitschaft zu

Kompromissen, Objektivitat, Rationalitat und Bescheidenheit gepragt wird.

Kultur hat allerdings nicht nur einen Einfluss auf nationale Identitat und einzelne
Lander. Jeder Mensch ist in ein vielschichtiges System unterschiedlicher kultureller
Ebenen eingebettet. Eine dieser Ebenen ist die Ebene der Organisation oder des
Unternehmens. Ahnlich wie die Vermittlung einer bestimmten nationalen Identitat
durch Nation Branding, kann ein Teil der Unternehmensidentitat durch Corporate
Identity vermittelt werden, welche auf der Kultur eines Unternehmens basiert.

Um die Kultur eines Unternehmens so vollstandig wie mdglich zu beschreiben
existieren auch hier verschiedene Modelle. E.T. Hall macht in seinem Eisbergmodell
einen Unterschied zwischen sichtbaren und unsichtbaren Elementen der
Unternehmenskultur, wahrend Edgar H. Schein in seinem Kulturebenenmodell die
Unternehmenskultur in Artefakte, Werte und Normen, als auch Grundannahmen
aufgliedert. Es gibt folglich einen schwer zuganglichen Teil der Unternehmenskultur,
was die Erforschung deutlich erschwert und auch die Ergebnisse dieser Arbeit
limitiert.

Nichtsdestotrotz konnten verschiedene Elemente der schwedischen Mentalitat in der
Unternehmenskultur und im Selbstbild der SCA herausgefunden werden.

Bereits in der Geschichte der SCA fallt auf, dass Schweden als Standort immer ein
wichtiger Dreh- und Angelpunkt fur das Unternehmen war. So spielte er nicht nur bei
der Grundung im Jahr 1929 eine Rolle, sondern Stockholm blieb bis ins Jahr der
Unternehmenstrennung der Firmenhauptsitz der SCA. Ein anderer ,typisch
schwedischer Themenschwerpunkt, der in der Historie des Unternehmens auffallt,

ist die stetigen Bemihungen um Naturschutz und Nachhaltigkeit.
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Bei der Betrachtung der Entwicklung des Firmenlogos als Teil des Corporate
Designs und stellvertretend fur die Artefaktebene Edgar Scheins, fallt auf, dass fur
das Logo, welches ab den neunziger Jahren verwendet wurde, ein heidnisch-
germanisches Symbol aus der nordischen Mythologie herangezogen wurde. Mit der
Verwendung des valknut wurde also eine direkte visuelle Verbindung zu den
skandinavischen Wurzeln der SCA hergestellt.

Bei der Untersuchung der Unternehmenswebseite der SCA fallen ebenfalls
verschiedene ,typisch schwedische’ Elemente auf. Allem voran ist das Thema
Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit auf der Unternehmenswebseite sehr
pragnant. Es findet sich in der Selbstbeschreibung des Unternehmens, seiner
Mission, dem Unternehmensziel wie auch in unterschiedlichen Auszeichnungen,
welche die SCA Uber die Jahre hinweg erhielt, wieder. Auf der deutschsprachigen
Unternehmenswebseite wird die Wichtigkeit dieser Thematik sogar mit der Herkunft
als schwedisches Forstunternehmen begrundet. Dies ist das einzige Mal, dass das
Unternehmen ausdricklich seine schwedische Herkunft als explizite Begrundung fur
eine bestimmte Handlungsweise verwendet.

Ein anderes Element, welches sich wiederholt auf der Webseite finden lasst ist das
der Geschlechtergleichheit. So ist beispielsweise die Prasenz von Mannern und
Frauen im Vorstand relativ ausgeglichen. AuRerdem startete die SCA im Jahr 2014
rund um das Volvo Ocean Race eine Kampagne, um die Geschlechtergleichheit
voranzubringen.

Auch zum Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie gibt es auf der
Firmenwebseite eine eigene Rubrik, in welcher verschiedene Elemente vorgestellt
werden, die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dieses Thema erleichtern sollen.
Daruber hinaus spielen Innovation, wie auch eine generelle Mitarbeiterorientierung
und der Fokus Teamarbeit eine wiederkehrende Rolle.

Im Verhaltenskodex der SCA, welcher die 2. Kulturebene des Modells nach Schein
reprasentiert, findet sich ein vergleichbares Bild. Hier steht der Fokus vor allem auf
Menschen und Mitarbeiter wie auch Umweltbewusstsein und Nachhaltigkeit.

Um einen Einblick in die tieferen Ebenen der Unternehmenskultur — welche fir
aulden stehende Personen unsichtbar ist — zu bekommen, wurden im Rahmen dieser
Arbeit aulRerdem drei Mitarbeitergesprache mit deutschen Mitarbeitern der SCA
gefuhrt. Auch wenn Duzen, als ,typisch schwedisches’ Merkmal in der SCA nicht
unbedingt Ublich ist, findet sich auch in der Wahrnehmung der von mir interviewten
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Vielzahl von schwedischen Elementen wieder.
Diese Elemente reichen von der Wahrnehmung der SCA als modernes
Unternehmen, Uber wenig Hierarchien, ein Fokus auf projektbezogene wie auch
generelle Teamarbeit, eine konsensorientierte, partizipative Entscheidungsfindung,
einen kooperativen Fuhrungsstil, eine offene Kommunikation, ein Vorgehen gegen
Geschlechterdiskriminierung, eine geringe Rolle von Statussymbolen bis hin zum
generellen Gefuhl, das ein respektvoller Umgang mit Mensch und Mitarbeiter fur die
SCA im Vordergrund steht. Die Tatsache, dass fur die von mir interviewten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Mensch im Mittelpunkt des Handelns der SCA
steht, wird aullerdem als durch die schwedischen Wurzeln des Unternehmens
mitbegrindet angesehen. So nahmen alle von mir interviewten Personen die SCA
als internationalen Konzern wahr, fur den der schwedische Ursprung aber nach wie
vor eine Rolle spielt, da die schwedische Pragung allem Handeln einen gewissen
Rahmen gibt.

Eine schwedische Mentalitat findet sich bei der SCA also vor allem indirekt in den
Werten, die das Unternehmen vermittelt, wie auch direkt in der Wahrnehmung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wieder. Auch wenn sich diese Wahrnehmung
ausschlieRlich auf die von mir interviewten Personen bezieht, lasst sich feststellen,
dass sich Elemente einer schwedische Mentalitat bei der SCA auch nach der
globalen Expansion und einer fast hundertjahrigen Geschichte immer noch eindeutig
finden lassen. Diese werden zwar nicht unbedingt kommunikativ als explizit
schwedisch in den Vordergrund gestellt, spielen aber zweifelsohne eine grofl3e Rolle
und pragen die tagliche Arbeit und den menschlichen Umgang des Unternehmens.
Somit kann in Bezug auf die von mir untersuchten Elemente die Hypothese
Hofstedes voll und ganz unterstutzt werden.

Da die Trennung in SCA und Essity zur Entstehungszeit dieser Arbeit ein laufender
Prozess war, konnte hier nur ein kleiner Ausblick auf eventuelle Entwicklungen
gegeben werden. Eine interessante Studie, welche diese Arbeit fortsetzen kdnnte,
ware eine tiefgreifende Untersuchung der Weiterentwicklung der heutigen SCA wie
auch von Essity, um zu erforschen, wie diese beiden Unternehmen nach der
Trennung mit ihrem schwedischen Erbe umgehen und um herauszufinden ob

Elemente der schwedischen Mentalitat auch weiterhin eine Rolle spielen werden.
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