Inhaltsverzeichnis

1 Einfilhrung......... ... ... . e 1
1.1  Die Entwicklung des Konzepts Unternehmenskultur in der
modernen Managementlehre . ......... ... ... i il 2
1.2 Warum sollte sich ein Unternehmen bewusst mit seiner Kultur
auseinandersetzen?. . .. ...t i e e 10
1.2.1  Die Unternehmenskultur beeinflusst den Erfolg eines
Unternehmens .......... ... ittt iiiiiiiniinnnn... 13
1.2.2  Exogen bedingte Herausforderungen fiir Unternehmen
undihre Kultur. ..... ... ... o i i i, 15
1.2.3  Intern bedingte Herausforderungen fiir Unternehmen
undihre Kultur. ........ ... o i 25
ANhang ... e et e 28
LAteratur. . ..ottt i et e e e 30
2 Was versteht man unter Unternehmenskultur?. ...................... 35
2.1  Das Kulturkonzept im Kontext von Organisationen ................ 36
2.1.1  Unternchmenskultur als Variable .. ...................... 38
2.1.2  Unternchmenskultur als Metapher....................... 39
2.1.3  Unternehmenskultur als dynamisches Konstrukt............ 41
2.2 Definition und Charakterisierung von Unternehmenskultur .......... 42
2.2.1  Unternehmenskultur ist Charakteristikum einer Gruppe. . . ... 43
2.2.2  Unternehmenskultur besteht aus Manifestationen und
grundlegenden Uberzeugungen . . ....................... 43
2.2.3  Unternehmenskultur in der Ebenenperspektive............. 50
2.2.4  Kultur beeinflusst Wahrnehmung, Denken, Handeln und
Fihlen........ .o 56
2.2.5 Kultur ist aus der Erfahrung entstanden
unddamitgelernt.......... ... .. il 57
2.2.6  Kulturist nicht mehrbewusst ..................oout... 58
Xl

Bibliografische Informationen
http://d-nb.info/1136307125 digitalisiert durch



http://d-nb.info/1136307125

Xl

Inhaltsverzeichnis

2.2.7  Unternehmenskultur wird an neue Gruppenmitglieder

weitergegeben ... ... i e i e e

2.3 Funktionen von Unternehmenskultur. ... ........................
2.3.1  Ordnungsfunktion ............coiuiiiinennnenenennn.

2.3.2  Orientierungsfunktion ......... ... ..o oo il

2.3.3  Stabilisierungsfunktion .......... ... i it

2.3.4  Sinnvermittlungsfunktion. ........... ... oo i,

235 Komplexititsreduktion. . .......ooovi i,

2.3.6  Organisationale Anpassungsfunktion. ....................

2.3.7 Interne Koordinationsfunktion.................c.cvvon...
2.3.8  Motivations- und Identifikationsfunktion. .................

24  Was ist Unternehmenskulturnicht?.............. ... oot
24.1  Unternehmenskultur ist nicht nur in einige
Firmenvorhanden ........... .o,
2.4.2  Unternehmenskultur ist nicht gleichzusetzen mit
Humanisierung der Arbeitswelt . .......... ... ...o0ooa
2.4.3  Unternehmenskultur ist nicht gleichzusetzen mit
Betriebsklima...........cooiiiiiiiiiiiii i

244  Unternehmenskultur ist nicht das ,,Schongeistige*
oder die ,Hochkultur® . ..........ciiitiiiiiininnennn.
2.4.5 Unternehmenskultur ist nicht per se besser, wenn
stiarker und/oder homogener. .. ..........coiiiiiiiit
2.5 Der Unterschied zwischen Unternehmenskultur

und Betriebsklima .. ......coitiiiii i i e e e
2.6  Die Einbettung von Unternehmenskultur — der kulturelle

KontexteinesUnternehmens . . . ....ovv i iniin i innieneennnnn
2.7  Die zentralen Charakteristika von Unternechmenskultur

IMUDBEIBICK . ot e ettt e ettt ettt ettt
| 1= 2111 ) OO

Die Entstehung und Entwicklung von Unternehmenskultur

undihren Subkulturen. ........... ... .o ittt

3.1  Die Griindungsphase: Beeinflussende Faktoren auf die
Unternehmenskultur. .. ... i

32 DieEntwicklungsphase ........ccoiviiiiiiiiiiiiin i,
3.2.1 Herausforderung Wachstum. .................oovvinn.n.
3.2.2 Das Entwickeln von kulturellem Wissen..................

32.3  Entwicklungsphasen und ihre Probleme ..................
3.24 Die Entstehung von Subkulturen........................
33 DieReifephase........coviiiiiiiiinii it i
3.3.1 Das Zusammenspiel der Subkulturen ....................

3.3.2 Das Entstehen von Riten, Ritualen und Zeremonien. ........
3.3.3 Das Problem der Uberdeterminiertheit von Verhalten. . ......
334 DasErfolgsproblem..........ccoiiiiiiiiiiiiiii,



Inhaltsverzeichnis X
34 Kriseund Erneuerung? ...... ..o it v i 88
35 KriseundUntergang? ........oivuniiiiiiiiiiiiiiiiiinneinn, 91
Literatur. . . oot e ettt 93
Der Einfluss von Unternehmenskultur auf das Innenleben von
Organisationen .. ..............oiuniiuninneenrennnnneneennnnnnns 97
4.1  Wie nimmt Unternehmenskultur Einfluss?. . ...................... 98
4.2  Einfluss der Unternehmenskultur auf Strategie und den

Strategieentwicklungsprozess ..........coviiiiiiiii i, 100
4.3  Einfluss der Unternehmenskultur auf das Organisationsdesign. . ... ... 104
4.4  Einfluss der Unternehmenskultur auf Management- und
Fihrungsinstrumente . .. .....covvventnennenenrennnens. N 109
4.5  Einfluss der Unternehmenskultur auf Fiihrung
und FUhrungsprozesse .. ......co ittt 111
4.5.1 Unternehmenskulturelle Einfliisse
auf Fihrungskrdfte. ...... ... ... i, 111
4.5.2  Unternehmenskulturelle Einfliisse auf Fiihrung,
Fiihrungsverhalten und gelebte Fiihrungspraxis ............ 112
4.6  Einfluss der Unternehmenskultur auf Mitarbeiter . ................. 123
4.6.1 Die Unternehmenserwartungen an das
Mitarbeiterverhalten. . ........c.coiii it 124
4.6.2  Der Einfluss von Unternehmenskultur auf Motivation
und Identifikation........ ... ..o i i i 127
4.6.3 Der Einfluss von Unternehmenskultur auf
dieGesundheit.........c.oooiiiiiiii i 130
4.6.4 Der Einfluss von Unternehmenskultur auf
die Arbeitsleistung . ... .. oo oo i i e 132
Literatur. .. ........coviiiiins, e e tea i it 135
Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg. ...................... 139
5.1  Vorbemerkungen zur Erforschung von Unternehmenskultur
und Leistungsfaktoren . ...........coo i i 141
5.2  Direkter Zusammenhang zwischen Unternechmenskultur und
Leistungsfaktoren. . ......oovv it i 142
5.3  Unterschiedlich wahrgenommene Unternehmenskulturen
und ihre Auswirkungen auf Erfolgsfaktoren ...................... 144
5.4  Indirekter Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg. .. .....coviiii ittt 146
5.5  Nicht-linearer und wechselseitiger Zusammenhang zwischen
Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg .................... 148
5.6  Sind ,starke* Unternechmenskulturen besser? . ..........c.covvun.. 150
57 Anhang.........oiiiiiiiii i e e e 151
LI5S 1 165



XV Inhaltsverzeichnis
6  Wann ist eine bewusste Auseinandersetzung mit der
Unternehmenskultur besonders wichtig?............................ 169
6.1  SchnellesWachstum. ........c.ovviiiiiiiiiiiiiiin ... 170
6.2  Stagnation .............iiiiiiii i it 172
6.3 Fihrungswechsel . ......... ittt 173
6.4  Wertewandel. ........ .. i e 175
6.4.1 Generationswechsel . .............. oottt 175
642 Wertewandel............ ... i i 175
6.5 Strategische Allianzen ........... ..ot iiiiiiiiiiinneinnenns 184
6.5.1 Joint Ventures: Ziele und Voraussetzungen
fireinenErfolg ........ .. .o i i 184
6.5.2  Joint Ventures: Herausforderungen ...................... 186
6.6  Firmenzusammenschllisse .............coviiiiiiiniiiin., 189
6.6.1 Allesbleibtwiebisher.................oooiviiiiiin. 191
6.6.2 Eine Firma dominiertdieandere ........................ 192
6.6.3  Entwicklung einer gemeinsamen Unternehmenskultur. ... ... 194
6.7 Internationalisierung ..............ciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiae 198
6.8  Digitalisierungsprozess . . .....c.iiiiit ittt i i i 200
6.9 Zunehmende Regelungsdichte. ............... ... ..ooiiiiin.. 203
353 ) 1 A 204
7 KulturassesSmMent ..............cuiiuiiniiininieiieneeneeneannens 207
7.1 DieKulturanalyse ..........ciieiiiiiiiiiiiiiiii i 208
7.1.1  Konzeptuelle Grundlagen einer Kulturanalyse ............. 209
7.1.2  Mogliche Vorgehensweisen bei der Kulturanalyse .......... 212
7.1.3  Methoden der Datenerhebung bei einer Kulturanalyse . .. .. .. 213
7.1.4  Moglichkeiten zur Qualitétssicherung der
ethobenenDaten .............. oo, 223
7.2  Auswahl eines Referenzmodells fiir die Kulturanalyse:
Kulturtypologien und Kulturdimensionen.................. o000 225
7.3  Die Bewertung der vorhandenen IST-Kultur...................... 230
7.3.1 Bestimmung der SOLL-Kultur ......................... 231
7.3.2  Vergleich von IST-und SOLL-Kultur .. .................. 232
7.3.3  Bewertung der Ist-Kultur mit ihren Stérken,
Schwichen und Potenzialen. . ...............cooiiiint. 236
7.4  Beispiele fiir ein Kulturassessment ............. ... ..o oo, 237
7.4.1 Annahmenanalyse .............coviuiiiiiininnennenn, 237
7.4.2 Themenfokussiertes Kulturassessment ................... 239
7.43  AbschlieBende Bemerkungen zum Kulturassessment........ 240

O atUL. « o ot vttt et e et e ettt e eaneenoanaeeseeeeaneonenneenenn 242



Inhaltsverzeichnis XV

8 Kulturentwicklung und -verdnderung .............................. 245
8.1  Herausforderung Kulturentwicklung — Kulturverdnderung........... 246
8.2 Risikoanalyse. ........coiiiiii i i e 248
8.3  Strategien der Kulturentwicklung und -verdnderung................ 250

8.3.1 Revolutiondre Verdnderungsprozesse. . .. ........cvveneen. 251
8.3.2  Evolutionire Kulturentwicklungsprozesse. . ............... 252
8.4  Was bedeutet ein Kulturverdnderungsprozess? .................... 253
8.4.1 Inkrementelle vs. Quantumsverdnderungen. ............... 253
8.4.2 Notwendige Schritte und Phasen innerhalb eines
Kulturverdnderungsprozesses . .........o.ceeeenieneennnn 254
8.4.3 Individuelle Unterschiede im Umgang
mit Verdnderungen . . ... ..covuete ittt 257
8.5  Kulturverdnderungen im Kontext von Unternehmen: Einige
Besonderheiten von Humansystemen ..............ooviiinn, 258
8.5.1  Essind immer Menschen bzw. Gruppen von Menschen,
die — auch sich —dndernmiissen ................ e 259
8.5.2  Isolierte Verdnderungsstrategien sind zum
Scheitern verurteilt. ... ... ool i 259

8.5.3  Verhaltensinderungen reichen fiir eine Kulturverdnderung
nicht aus — auch der Unternehmenskontext muss sich

entsprechenddndern. ......... ... ..o il 260
8.5.4  Jeder Veridnderungsprozess erzeugt Widerstand. . . .......... 261
8.6 MaBnahmen zur Kulturentwicklung im Rahmen eines
evolutionidren Entwicklungsprozesses . .........coviiiinvnenn.. 264
8.6.1 EntwicklungsmaBnahmen, die bei den
Kulturtrdgern ansetzen. .. ......covviiniin i 264
8.6.2  Kulturentwicklungs- und Kulturverdnderungsmafnahmen,
die beim Kontextansetzen............covviivininnann 272
8.7 MaBnahmen zur Kulturverinderung im Rahmen eines
revolutiondren Verdnderungsprozesses . .........ovvveeunvenennnnn 286
8.8  Abschliefende Betrachtung zur Kulturentwicklung und
Kulturverdnderung........... e e e i 289
| 515 1 290
9  Charakteristika einer leistungsorientierten, anpassungsfihigen
Unternehmenskultur. . ............ ..o it 295
9.1 Klare und kommunizierte Identitdt ................. ... ..., 296
9.2  Strategische (Ziel-) Orientierung . . .......ooviiii e, 297
9.3 Kundenorientierung . . .......ooviiiii it ittt 297
9.4  Lemn- und Anpassungsfahigkeit.............. ..o il 298
9.5 Innovationsfahigkeit. ............ .o il 298

9.6  Nutzen der Potenziale der Mitarbeiter. .. ..........ccviiiennnn. 299



Xvi Inhaltsverzeichnis

9.7  Partnerschaftliche und kulturkonforme Fiihrung — offene

Kommunikation . ........ouiiiinrii it 299
9.8  Leistungsorientierung/Leistungsbereitschaft und -fahigkeit .......... 300
9.8.1 Balancierte Stakeholder-Orientierung ... ................. 301
99 DreiGilitemaBe. ......covitii it i i i 301
9.9.1 Strategische Passung ...............o.oiiiiiiiiiit, 301
9.9.2 Multidimensionale Orientierung ............ovovivienn.. 303
9.9.3  Konsistenz zwischen normativem Anspruch
und gelebtem Verhalten . .............. ..ot 303
9.10 Abschliefende Bemerkung ...........cooiviiiiiniiiiiiiinnnn, 304
Literatur. . . ..ot i i e e e et e 304
10 Bewusster Umgang mit Unternehmenskultur — kulturbewusstes
Management . .............uniniinitti i it 307
10.1 Die Rolle der Fiihrungskrifte und Entscheidungstriiger
beim bewussten Umgang mit Unternehmenskultur. ................ 308
10.1.1 Fihrungskrifte und Entscheidungstriger
personifizieren die Unternehmenskultur .................. 309
10.1.2 Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger sind
Rollenmodelle ...........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn. 311
10.1.3 Fiihrungskrifte und Entscheidungstréger leben
Prioritdten vor. . .. .. ... o i e i 313
10.1.4 Fiihrungskrifte setzen Standards . . ...................... 314
10.2 Die Rolle der Griinder bzw. des Top-Managements beim
bewussten Umgang mit Unternehmenskultur . .................... 315
10.2.1 Entscheidung iiber zentrale kulturelle Uberzeugungen
und deren regelmiBige Uberpriifung . .........ccvuvenn... 315
10.2.2 Glaubwiirdige Kommunikation der zentralen
kulturellen Uberzeugungen ...........ovvvuenreneenn... 317
10.2.3 Konsistente Verstirkung der kulturellen
UbeIzeugungen .. ...vvureneeeneeeeeeineneeneeannes 319
10.3 Charakteristika eines kulturbewussten Managements............... 320
10.3.1 Kenntnisse um die Bedeutung von
Unternehmenskultur und ihrer Witkung .................. 320
10.3.2 Kulturelle Sensibilitdt ..........c.ooiiiiiiiii i, 321
10.3.3 Wiirdigung der Vergangenheit bei Offenheit fiir die
notwendigen Anpassungen. .. .....veiiiiiiiiiiieiian, 322
10.3.4 Bei Krisen: Anpassung der kulturellen Uberzeugungen .. .. .. 323
10.3.5 Adiquater Umgang mit der Kulturdynamik ............... 323
10.3.6 Sensibler Umgang mit dem kulturellen Netzwerk........... 324

10.3.7 Bewusste Gestaltung von Sozialisationsprozessen .......... 326



Inhaltsverzeichnis Xxvil
10.4 Charakteristika einer kulturbewussten Fithrungskraft............... 326
10.4.1 Eine kulturbewusste Fithrungskraft strahlt
Engagement aus. ........couieivnennenenennenenannnnnn 327
10.4.2 Eine kulturbewusste Fithrungskraft setzt klare
und hohe Erwartungen an ihre Mitarbeiter ................ 327
10.4.3 Eine kulturbewusste Fiithrungskraft wiederholt
WIChtZES « o v ve et i i i 328
10.4.4 Eine kulturbewusste Fithrungskraft denkt positiv
imSinnevonChancen..........oviiiiiiiniinnnnnn 328
10.4.5 Eine kulturbewusste Fithrungskraft erklért
Situationen und zeigt Zusammenhénge auf................ 329
10.4.6 Eine kulturbewusste Fithrungskraft gibt Beispiele,
setzt Zeichen und lebt die neue Kulturvor ................ 329
10.4.7 Eine kulturbewusste Fithrungskraft nimmt sich
Zeit fiir ihre Mitarbeiter. . ..........cooiiiiiiiii i, 330
10.4.8 Eine kulturbewusste Fiihrungskraft
beachtet Kleinigkeiten . .............oooiiiiiiiiiia.. 331
10.4.9 Eine kulturbewusste Fithrungskraft arbeitet
ansichselbst .........oov i 331
51755 113 S 331



