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Komplexer werdende und stetig wandelnde Herausforderungen sind bereits heute fiir vie-
le Unternehmer Gegenstand von kurz- sowie langfristig ausgerichteten Entscheidungs-
prozessen. Diese Verdnderungen, sei es gesellschaftlicher oder regulatorischer Art, zu er-
kennen sowie wirkungsvoll und angemessen auf diese zu reagieren, stellt in der heutigen
Zeit eine der Hauptaufgaben eines jeden Unternehmers bzw. einer 6ffentlich-rechtlichen
Organisation dar. Denn nur die, die sich mit dem Thema ,,Verdnderung® bewusst und
zielgerichtet auseinandersetzen, werden auf Dauer erfolgreich am Markt agieren kdnnen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist hierbei die Unternehmenskultur, d. h. die Art und
Weise, wie Mitarbeiter und Fiihrungskrifte miteinander umgehen und kommunizieren.
Dariiber hinaus ist es fiir eine Organisation immens wichtig, vorhandenes Know-how und
Erfahrungen zu nutzen, um die tdglichen Herausforderungen zu meistern. Die Grundlage
dafiir bilden die Unternehmenswerte, das Leitbild und entsprechende Verhaltensgrundsat-
ze. Doch nur wenn diese Werte und Grundséitze auch tatsachlich gelebt werden, entwickelt
sich ein gemeinsames Grundverstdndnis als Voraussetzung fiir ein effektives, zielgerichte-
tes und zukunftsfahiges Handeln.

Die Unternehmenskultur ist immer in erster Linie Fithrungsaufgabe. Es sind die
Fithrungskrifte, die eine auf Vertrauen und wechselseitiger Wertschdtzung basierende
Streit- und Diskussionskultur vorleben miissen, die dann zum Maf@stab fiir die gesamte
Organisation wird. Nur so finden gute Ideen und vorhandene Erfahrungen, die fiir die
Zielerreichung einer Organisation immens wertvoll sind, das notwendige Gehor. Verdnde-
rungen der Unternehmenskultur sind hingegen gelegentlich auch schmerzhaft, weil alle,
Fithrungskréfte wie Mitarbeiter, aufgefordert sind, ihr eigenes Verhalten (immer wieder)
selbstkritisch zu hinterfragen.

Ein effektives Verdnderungsmanagement (Change Management) ist allerdings nur auf
der Grundlage einer hoch anpassungsfahigen und leistungsorientierten Unternechmenskul-
tur moglich. Dazu bedarf es einer klaren Umsetzungsplanung mit systematischem Pro-
zessmanagement. Um den Prozess der Verdnderung aktiv vorantreiben zu kénnen, braucht
es vor allem aber Ausdauer, Entschlossenheit und nicht zuletzt Mut, sowohl auf Seiten des
Managements als auch der Beschiftigten.



VI Vorwort

Mit dem vorliegenden Buch steuern die Autoren gleichermallen ,,Drehbuch® und
,,Werkzeugkasten fiir den grundlegenden Prozess des Kulturwandels in Unternehmen
und Organisationen bei. Auch wenn es fiir die Art dieser Projekte wahrlich kein Patentre-
zept geben kann, bieten die Autoren dem interessierten Manager oder Projektleiter jedoch
eine Fiille praktischer Hinweise und Uberlegungen rund um das Thema Unternehmens-
kultur sowie die kompetente Organisation eines moglichen Verdnderungsprozesses. Diese
Lektiire ist damit all jenen zu empfehlen, die sich den Themen ,,Unternechmenskultur* und
,,Change Management* strukturiert ndhern und Verénderungen anstof3en wollen.

Klaus Neuhaus
Diisseldorf, im Januar 2015 Vorstandsvorsitzender der NRW.BANK



Die Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitidten erzeugt einen enormen Verdnderungs-
druck fiir viele Unternehmen. Mit der wachsenden Verflechtung steigt die Komplexitét
geschiftlicher Aktivitidten und der Wettbewerbsdruck nimmt zu. Nicht nur die Marktge-
gebenheiten, sondern auch die Kundenanforderungen dndern sich. Gleichzeitig verfiigen
Unternehmen iiber immer weniger Zeit um auf verdnderten Anforderungen adéquat re-
agieren zu konnen. Diesen Herausforderungen miissen sich Unternehmen wohl oder iibel
stellen.

Wie reagieren die meisten Unternehmen in einer solchen Situation? Sie definieren ihre
Strategie neu, sie nehmen organisatorische Veranderungen vor, optimieren Arbeitsprozes-
se oder flihren noch leistungsstirkere IT Systeme ein. Doch die Flucht in Strukturen, Sys-
teme und Prozesse macht Unternehmen nicht notwendigerweise kundenorientierter oder
reaktionsstérker. Vielmehr fiihrt sie in den meisten Féllen zu einer weiteren Steigerung der
organisatorischen Komplexitdt. Was jedoch weitaus weniger Beachtung im Rahmen sol-
cher Anpassungsprozesse findet, ist die grundlegende Bedeutung der Unternehmenskultur
fiir die Lern- und Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens.

Die reine Betrachtung von Strukturen, Systemen und Prozessen greift zu kurz. Bei
allen Verdnderungsprojekten muss der Einfluss der Unternehmenskultur berticksichtigt
werden. Das Denken und Verhalten der Mitarbeiter entscheidet maBgeblich iiber die An-
passungs- und Reaktionsféhigkeit einer Organisation.

Wie sensibel reagieren sie etwa auf Verdnderungen im Markt oder bei ihren Kunden
und wie werden diese Informationen genutzt? Wie gut funktioniert die abteilungs- oder
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit? Wie schnell ist das Unternehmen in der Lage,
das verfiigbare Know-how zu mobilisieren, um angemessen auf neue Wettbewerberstrate-
gien zu reagieren? Wie ist es um die Motivation der Beschéftigten bestellt? Sind Sie iiber-
haupt willens und in der Lage, sich auf notwendige Verdnderungen einzulassen?

Eine bessere Wahrnehmung von Kundeninteressen hat eben nicht nur mit einem ent-
sprechenden Kundenmanagement zu tun, sondern inwiefern Mitarbeiter dies als notwen-
dig erachten. Diese grundlegenden Einstellungen werden nachhaltig durch die vorherr-
schende Unternehmenskultur geprégt.

Vil



Vil Den Kulturwandel im Unternehmen steuern - die Rolle der Flihrungskrafte

Um langfristig erfolgreich zu sein ist es notwendig iiber strukturelle Verdnderungen
hinaus eine adaptive Unternehmenskultur zu entwickeln. Hiervon sind die meisten Unter-
nehmen noch ein gutes Stiick entfernt. Nicht zuletzt weil das Bewusstsein fiir den gravie-
renden Einfluss der Unternehmenskultur im Alltag zu gering ist.

In dieser Situation fdllt den Fithrungskréften auf allen Ebenen eine zentrale Rolle zu.
Thre Aufgabe ist es, die Entwicklungsrichtung vorzugeben, Handlungsoptionen gemein-
sam mit allen Betroffenen zu entwickeln und umzusetzen. Von Threm Engagement und
Stehvermogen hingt der Erfolg eines Kulturwandels entscheidend ab.

Wir hoffen, mit unserem Buch einen Beitrag zum besseren Verstindnis der Mdglich-
keiten eines Kulturwandels in Unternehmen zu leisten. Mit dem Fokus auf Fithrungsver-
halten sollen insbesondere Fithrungskréfte angesprochen werden, die sich mit der Not-
wendigkeit konfrontiert sehen, weitreichende Anderungen — von denen sie auch selbst
betroffen sind — im Unternehmen oder in Organisationen umzusetzen.

Das vorliegende Buch gliedert sich in drei Teile: Im ersten Teil (Kap. 1 und 2) wird das
Thema Unternehmenskultur einleitend beleuchtet, Probleme und Chancen aufgezeigt und
erste Uberlegungen zum Thema Veréinderung angestellt. Dariiber hinaus werden die aus
unserer Sicht zentralen Anforderungen an eine zeitgemafe und ,,adaptive* Unternehmens-
kultur erdrtert.

Der zweite Teil des Buches (die Kap. 3 bisl1) erldutert die praktischen und metho-
dischen Details des Verdnderungsprozesses. Zundchst gehen wir auf die Bedeutung der
Fithrungskréfte ein, welchen Anforderungen sie gerecht werden miissen (insbesondere
im Hinblick auf ihre sozialen Kompetenzen) und was ihre konkrete Rolle im Prozess
des Kulturwandels ist. Danach beschéftigen wir uns im Detail mit dem eigentlichen Ver-
dnderungsprozess, wie er geplant und dann schrittweise durchgefiihrt werden kann. Das
Hauptaugenmerk liegt dabei eindeutig auf Themen der Umsetzungspraxis. Wie sieht der
Gesamtprozess eines Kulturwandels aus und was muss in den verschiedenen Phasen be-
sonders beachtet werden? Wichtige Punkte sind hierbei:

» Wie erfolgt eine Bestandsaufnahme der aktuellen Unternechmenskultur?

* Welchen Anforderungen sollte die zukiinftige Kultur geniigen?

* Welches sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren?

* Wie kann ein Kulturwandel systematisch im Unternehmen angestof8en und dann
auch dauerhaft etabliert werden? Stichwort: Nachhaltigkeit!

* Was kann getan werden, um das im Unternehmen vielfach vorhandene Know-
how am effektivsten fiir die Zwecke des Kulturwandels zu mobilisieren?

* Welche Aufgaben gibt es im Verdnderungsprozess und wer iibernimmt sie?

» Schlieflich: Welche Bedeutung kommt der Kommunikation fiir Motivation und
Steuerung des Kulturwandels zu?



Den Kulturwandel im Unternehmen steuern — die Rolle der Fiihrungskrafte IX

Diese Themen sind fiir alle Unternechmen relevant — ungeachtet ihrer Gré8enordnung —,
die sich auf den Prozess des grundlegenden Einstellungs- und Verhaltenswandels einlas-
sen wollen (oder miissen). Schlie8lich werden im dritten Teil konkrete ,,Tools* und Me-
thoden fiir einzelne Prozessschritte vorgestellt, die sich in der Praxis bewdhrt haben und
als Vorlage fiir die praktische Durchfiihrung eines Kulturwandels dienen kénnen.

Mit dieser Konzeption stellen wir einerseits theoretische Uberlegungen und Modelle
zur Relevanz der Unternehmenskultur vor. Andererseits bieten wir zahlreiche Hinweise
zur praktischen Umsetzung eines Kulturwandels. Diese Verkniipfung wird aus unserer
Sicht in vielen der bekannten — und meist englischsprachigen — Werke zur Kulturverande-
rung nicht ausreichend geleistet.

Das vorliegende Buch ist also in erster Linie als ein ,,Werkzeug™ fiir Praktiker gedacht.
Wir méchten all jenen, die sich der Aufgabe der Kulturverdnderung stellen, konkrete Hil-
festellung bieten, um die Dynamik von Verdnderungsprozessen besser zu verstehen und
damit auch steuernd eingreifen zu konnen. Je besser und je frither man sich auf die speziel-
len Herausforderungen des Kulturwandels einstellt, desto groBer sind auch die Chancen,
diesen Prozess erfolgreich zu meistern.
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Unternehmenskultur - ein unterschatzter
Erfolgsfaktor?

Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie:

*  Was Unternehmenskultur ausmacht.

* Welche Funktion die Unternehmenskultur fiir Unternehmen hat.

e Wann Unternechmenskultur zur Ressource und zum Problem werden kann.
» Welche Herausforderungen sich daraus fiir das Management ergeben.

Mit dem Anbruch der 80er Jahre riickte das Phanomen Unternechmenskultur immer starker
in das Bewusstsein des Managements. Unterstiitzt durch empirische Studien im angel-
sidchsischen Raum, setzte sich die Erkenntnis durch, dass nicht nur die harten Faktoren
einen wesentlichen Einfluss auf die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens ausiiben.
Vielmehr wurde immer deutlicher, dass auch ,,weiche Faktoren — insbesondere die Un-
ternehmenskultur — einen erheblichen Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
leisten (siche hierzu etwa Baetge 2007).

Der Begriff der Unternehmenskultur ist heute ldngst ein fester Bestandteil der Orga-
nisationsliteratur geworden, auch wenn er oftmals verwendet wird, ohne klarzustellen,
was genau gemeint ist. Bevor wir uns also eingehend mit den Auswirkungen der Kultur
auf Unternechmen beschéftigen, wird zunichst definiert, was unter diesem Konzept zu
verstehen ist.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
N. Homma, R. Bauschke, Unternehmenskultur und Fiihrung,
DOI 10.1007/978-3-8349-4758-1 1



2 1 Unternehmenskultur - ein unterschatzter Erfolgsfaktor?

1.1 Unternehmenskultur - eine Begriffsbestimmung

Umgangssprachlich bezeichnet die Unternehmenskultur ,,die Art und Weise, wie wir unser
Geschift betreiben. Dazu gehdren unterschiedliche Merkmale: das Betriebsklima, das
Fihrungsverhalten, aber auch Leistungskriterien und Belohnungssysteme bis hin zu Or-
ganisationsstrukturen und Ablaufen.

Die wichtigsten Funktionen einer Unternehmenskultur (Abb. 1.1) sind hierbei:

* Die Sensibilisierungsfunktion hilft einer Organisation dabei, Verdnderungen
und Trends im Organisationsumfeld wahrzunehmen.

* Die Abgrenzungsfunktion: Unternehmenskultur hilft uns dabei, klarzustellen,
wie wir als Gruppe eben nicht sein wollen, aber auch zu definieren, was wir als
Organisation anders machen wollen.

* Die Integrations- und Identifikationsfunktion hilft uns dabei, sich als Teil
eines Ganzen zu fiithlen. Als Mitglied einer Gruppe, die gemeinsam auf ein Ziel
hinarbeitet.

* Die Orientierungsfunktion reduziert fiir den Einzelnen den Arbeits- und Ent-
scheidungsaufwand. Ist bekannt, welche Entscheidungen durch die Organisation
akzeptiert werden, kann schneller gehandelt werden.

* Die Steuerungsfunktion unterstiitzt die Zielerreichung, da alle Mitglieder der
Organisation wissen, was erreicht werden soll. Das Risiko fiir das Abweichen
von den definierten Zielen wird damit reduziert.

» Die Stabilisierungsfunktion stellt sicher, dass die Organisation auf der Basis
gemeinsamer Werte und Ziele effektiv zusammenarbeitet.

Diese Funktionen unterstiitzen eine Organisation bei der Bearbeitung ihrer zwei grund-
sétzlichsten Herausforderungen: der externen Anpassung an Umweltverdnderungen und
der internen Integration. Nur wenn Organisationen diese Aufgaben erfiillen, wird ihr lang-
fristiges Uberleben gesichert.

[ ] Identifikation
Interne

[ ] Stabilisierung

Abb. 1.1 Die Funktionen der Unternehmenskultur
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Wendet man sich dem Thema Kultur aus wissenschaftlicher Perspektive zu, liefert die vor-
wiegend englischsprachige Literatur eine Vielzahl von Definitionen.!

Einer der renommiertesten Forscher auf dem Gebiet der Unternehmenskultur ist Edgar H.
Schein. Er definiert Unternehmenskultur wie folgt (2004):

Ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Prob-
leme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewihrt hat und somit
als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz
fiir den Umgang mit Problemen weitergegeben wird.

Noch kiirzer formuliert Geert Hofstede. Er versteht unter Unternehmenskultur:

The collective programming of the mind that distinguishes the members of one organization
from another. (Hofstede und Hofstede 2005, S. 283)

Kultur funktioniert also im Wesentlichen wie eine Computerprogrammierung, die zur Aus-
filhrung bestimmter ,,Verhaltensprogramme* fiihrt. Mit dem Begriff der Programmierung
deutet Hofstede bereits eine zentrale Annahme im Hinblick auf Unternehmenskulturen an,
namlich, dass die fiir eine Kultur charakteristischen Einstellungs- und Verhaltensmuster
im Laufe der Zeit erlernt wurden. Das heif3t auch, was einmal erworben (gelernt) wurde,
kann prinzipiell auch wieder verlernt werden. Nichts ist fiir immer ,,in Stein gemeif3elt und
unabédnderbar”. Auch wenn es schwierig ist, neues Denken und neues Verhalten konnen
.gelernt™ werden. Damit ergibt sich ein praktisch-didaktischer Ansatzpunkt fiir kulturelle
Veranderungen: Kulturen zu verdndern ist gleichbedeutend mit dem Erlernen einer neu-
en Kultur. Will man nun verstehen, was Unternehmenskulturen ausmacht, hilft es, das
Konzept grafisch darzustellen (siche hierzu Abb. 1.2). Unternehmenskulturen setzen sich
zundchst aus verschiedenen Ebenen zusammen.

Die Spitze der Kulturpyramide bildet die Unternehmensvision — das Leitbild, welches
das grundsitzliche Selbstverstindnis des Unternehmens oder der Organisation zum Aus-
druck bringt. An diesem Leitbild orientiert sich die Strategie des Unternehmens. Die Vi-
sion benennt kein konkretes Ziel, sondern stellt eine langfristige Perspektive dar.

Unter dem Dach der Vision sind die zentralen Werte angesiedelt, denen sich das Unter-
nehmen verpflichtet fiihlt. Die meisten groflen Unternehmen verfiigen {iber diesen Werte-
kanon, der z. B. in Form der Unternehmensmission die grundsétzlichen Standards und
Zielvorstellungen sowohl fiir das Unternehmen als Ganzes als auch fiir den einzelnen Mit-
arbeiter festlegt. Das ,,Problem* der Werteebene ist, dass es sich oftmals um generische
und austauschbare Begriffe handelt, die (fast) jedes Unternehmen fiir sich in Anspruch
nimmt. Um die ,,Austauschbarkeit zu verdeutlichen, wurden in Tab. 1.1 die Werte bzw.
Mission Statements von 5 Dax-Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen gegeniiber-

! Von einer Listung und Diskussion der teils graduell unterschiedlichen Definitionen in der Literatur
wollen wir an dieser Stelle absehen. Fiir eine weitergehende Auseinandersetzung sei dem inter-
essierten Leser jedoch das Buch ,,Unternehmenskultur von Sonja Sackmann (2002) empfohlen,
zum anderen (einer) der ,Klassiker’ zum Thema Unternehmenskultur ,,Organizational Culture and
Leadership* von Edgar H. Schein (2004).
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Beispiele

* Verlassliche Materialien zu jeder Zeit
« Science for a better life

» Kundenzufriedenheit, Qualitat, Integritat
» A will to succeed

* Respect for people and nature

* Integrity, openness, honesty

« Der Kunde ist unser oberster Entwickler
« Delivering results
« Partnering

Leitlinien und Normen « Kunden begeistern

« Integritét und Wertschatzung leben
« Leistung anerkennen

» Kundenwiinsche werden ernst genommen
« Ergebnisse zéhlen

Verhaltensweisen « Einfachheit zahit

Abb. 1.2 Die Kulturpyramide

« Auf Schnelligkeit kommt es an

Tab. 1.1 Unternechmenswerte im Vergleich. (Quelle: Eigene Recherche basierend auf den Webauf-
tritten der jeweiligen Unternehmen (2014))

Unternehmen
Allianz

BASF

Daimler AG

SAP

Telekom

Branche

Versicherung

Chemie

Automobile

Software

Telekommuni-
kation

Werte

Unsere Strategie konsistent vermitteln

Unsere Leistungskultur stérken

Unseren Fokus auf die Kunden richten

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern
Auf Vertrauen und Feedback bauen

Kreativ

Offen

Verantwortungsvoll

Unternehmerisch

Begeisterung

Wertschitzung

Integritdt

Disziplin

Vielfalt

Unternehmergeist

Wertschétzung

Kunden begeistern und Dinge einfacher machen
Integritdt und Wertschétzung leben

Offen zur Entscheidung stehen — geschlossen umsetzen
An die Spitze! Leistung anerkennen — Chancen bieten

Ich bin die Telekom — auf mich ist Verlass



