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Vorwort

Das vorliegende Buch gibt einen wissenschaftlich fundierten und praxisorientierten
Uberblick vor dem Hintergrund meiner langjihrigen Erfahrung mit dem Thema ,.Kul-
tur im Unternehmenskontext®. Eine erste theoretische Auseinandersetzung mit der
in den 1980er Jahren noch recht spérlich vorhandenen Literatur weckte meine Neu-
gierde, die zu empirischer Forschung, Theorieentwicklung und zur Praxisanwendung
fiihrte — immer beeinflusst durch systemisches und sozial-konstruktivistisches Gedan-
kengut. Inzwischen hat sich das Konzept der Unternehmenskultur in der Unterneh-
menspraxis und Forschung etabliert. Selbst Not-for-profit-Organisationen sprechen
von ihrer Unternehmenskultur und betrachten diese als einen mafgeblichen Faktor fiir
die Zufriedenheit der Mitarbeiter wie auch fiir die effizienten und effektiven Abldufe
ihrer Organisation. Doch was verbirgt sich hinter diesem Begriff, der eigentlich aus
der Anthropologie stammt und erst in den frithen 1980er Jahren Einzug in den Bereich
der Betriebswirtschaftslehre, Managementforschung und Unternehmensfiihrung gehal-
ten hat? Nach mehreren Jahren grofer Aufmerksamkeit folgte in den 1990er Jahren die
,Reengineering-Welle*. Unternehmenskultur schien in Vergessenheit zu geraten, bis sich
die Erkenntnis einstellte, dass sie und vor allem ihre Nichtbeachtung fiir den geringen
Erfolg von Reengineering-Programmen verantwortlich war. Zeitgleich schwappte eine
zweite Merger- und Akquisitionswelle von den USA nach Europa, und die Bildung inter-
nationaler Joint Ventures nahm mit der wachsenden Globalisierung zu. Auch diese Ent-
wicklungen untermauerten die Bedeutung von Unternehmenskultur fiir ein Unternehmen
und stellten sie wieder stirker ins Zentrum des Interesses.

Doch leider zeigten viele Ansitze zur Verdnderung der Unternehmenskultur nicht den
gewiinschten Erfolg. Unternehmenskultur lief} sich leider nicht so einfach manipulieren,
wie viele Manager urspriinglich angenommen hatten. Daher war und ist ihre Nutzung als
zusitzliche Steuerungsgrofe eines Unternehmens nur bedingt realisierbar. Aus systemi-
scher Sicht ist es lediglich moglich, Bedingungen fiir die bestmoglichen Voraussetzungen
zur Uberlebensfihigkeit des Menschsystems Unternehmen zu schaffen — und hier sind
wir beim Thema des kulturbewussten Managements und der kulturbewussten Fiihrung.



VI Vorwort

Seit der ersten Auflage des Buches Unternehmenskultur: Erkennen — Entwickeln —
Verdndern. die 2002 im Luchterhand-Verlag erschienen ist, hat sich viel getan — sowohl
in der Forschung wie auch in der Unternehmenspraxis und vor allem im Umfeld von
Unternehmen. Vonseiten der Forschung gibt es eine Reihe zusitzlicher Studien zu den
Themen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg. Was die Unternehmenspra-
xis angeht, spielte zum Zeitpunkt der Erstvertffentlichung das Thema ,,Compliance*
beispielsweise noch keine nennenswerte Rolle. Heute kann es sich kein Unternehmen
leisten, diesem Thema keine Beachtung zu schenken. Die Nutzung des Internets fiir
kommerzielle Zwecke war bei der Ersterscheinung knapp zehn Jahre moglich. Heute ist
das Internet allgegenwirtig und hat zu einer weltweiten Vernetzung und zu ganz neuen
Geschiftsmodellen gefiihrt. Wichtiges Thema war damals die durch das Internet ermog-
lichte Entkoppelung von Arbeitsort und Arbeitszeit durch virtuelle Arbeitsformen. Doch
viele der heute existierenden digitalen Tools wie beispielsweise Smartphones waren noch
nicht erfunden und keiner sprach von einer digitalen Transformation.

Ziel dieser wesentlich liberarbeiteten, erweiterten und aktualisierten Auflage des
Buches ist es, dem Leser einen konzentrierten und auf der Basis wissenschaftlicher
Erkenntnisse fundierten sowie aktuellen Uberblick iiber das Thema ,,Kultur” im Kontext
von Arbeitsorganisationen zu geben.! Hierbei wird das gegenwiirtige Umfeld von Unter-
nehmen berticksichtigt, das sich fiir viele als ,,VUKA* darstellt: volatil, unvorhersehbar,
komplex und voller Ambiguitédten. Daher ist ein aktuell zentrales Thema fiir Unterneh-
men, wie sie mit den Herausforderungen dieses VUKA-Umfeldes wirksam umgehen
und darin iiberleben kénnen. Die Aktualisierung, Uberarbeitung und Erweiterung dieses
Buches hat sich daher an diesem neuen und fiir Unternehmen relevanten Kontext mit
seinen Herausforderungen orientiert. Fiir ein Verstindnis der eigenen Unternehmenskul-
tur sind nach wie vor die Entstehungsgeschichte von Kultur im spezifischen Organisa-
tionskontext relevant. Thre Funktionen, die Rolle von Subkulturen, ihre Wirkungen und
Auswirkungen im Unternehmen und hier speziell ihre Rolle fiir den Erfolg und Miss-
erfolg eines Unternehmens. Zu letzterem gibt es in dieser aktualisierten und erweiter-
ten Auflage neu ein eigenes Kapitel (siche Kap. 5). Darauf aufbauend wird dem Leser
der wirksame ,,Umgang* mit Unternehmenskultur nidher gebracht, d. h. wann braucht
die Unternehmenskultur besondere Beachtung? Wie kann sie ,.gelesen und erkannt
werden? Welche Moglichkeiten gibt es fiir die Entwicklung und Verdnderung von Unter-
nehmenskultur? An welchen generellen Parametern sollte sich eine Unternehmenskul-
tur ausrichten, um die Uberlebensféhigkeit von Unternehmen in einem dynamischen
VUKA-Umfeld sicher zu stellen? Auch hierzu gibt es ein neues Kapitel (sieche Kap. 9).
Abschliefend wird die Frage behandelt, wie Unternehmenskultur im Rahmen eines
kulturbewussten Managements erhalten und gepflegt werden kann, um ein ungewolltes

!Aus Griinden der besseren Lesbarkeit unterscheide ich im Text nicht zwischen der weiblichen und
der ménnlichen Form. Wenn Begriffe wie Mitarbeiter, Fithrungspersonen, Vorgesetzte oder (Top-)
Manager benutzt werden, sind damit immer sowohl Frauen als auch Ménner gemeint.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-18634-0_5
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Vorwort Vi

Abdriften zu vermeiden, und welche Rolle und Bedeutung hierbei den Fiihrungskriften
zukommt. Im Gegensatz zur ersten Ausgabe sind die Fallstudien nicht mehr am Ende der
jeweiligen Kapitel aufgefiihrt, sondern direkt in den Text integriert. Auch enthilt diese
Ausgabe keine Verstindnisfragen mehr zu den einzelnen Kapiteln. Sollten Sie Interesse
haben, das Buch im Unterricht zu verwenden, konnen Sie von mir weitere kapitelbezo-
gene Fallstudien und Fragen zur Uberpriifung des Verstindnisses erhalten.

Der Text versucht in sprachlich zuginglicher Form einen Uberblick iiber dieses fiir
den Erfolg eines Unternehmens relevante Konzept zu geben und diese Relevanz anhand
von Praxisbeispielen zu illustrieren. Dies erfolgt auf der Basis einer systemischen und
sozial-konstruktivistischen Perspektive. Ich hoffe, hiermit einen differenzierten und
nachvollziehbaren Beitrag zur weiteren Entmystifizierung dieses in der Praxis doch nicht
so einfach zugénglichen, da ,,weichen* und dennoch erfolgsrelevanten Phinomens zu
leisten sowie einige Anregungen fiir den bewussteren Umgang mit Unternehmenskultur
in der Praxis geben zu konnen.

Miinchen und St. Gallen, 2017 Sonja Sackmann
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Einflihrung

Zusammenfassung

Kap. 1 positioniert das Konzept ,,Unternehmenskultur” im Rahmen eines modernen
Management- und Organisationsverstindnisses und zeigt die historische Entwicklung
des Konzepts Unternehmenskultur in der Managementforschung wie auch in der Pra-
xis auf. Zudem werden eine Reihe firmenexterner wie auch firmeninterner Griinde
genannt und es wird besprochen, warum sich ein Unternehmen bewusst mit seiner
Kultur auseinandersetzen sollte.

Die ersten ,,Spuren‘ des Konzepts der Kultur im Kontext von Unternehmen bzw. Orga-
nisationen finden sich in den 1930er, 1950er und 1960er Jahren. Richtig problematisiert
und systematisch exploriert wurde das Konzept in der Management- und organisations-
theoretischen Literatur jedoch erst seit Ende der 1970er bzw. Anfang der 1980er Jahre.
Seither hat Organisations- bzw. Unternehmenskultur! einen festen Platz in der Manage-
ment- und Organisationstheorie, der Management- und Organisationsforschung wie auch
in der Managementpraxis — allerdings mit variierender Aufmerksamkeit und wechseln-
dem Interesse iiber die Jahrzehnte. Neuen Impetus erhielt das Konzept zu Beginn dieses
Jahrtausends aufgrund von Betrugsfillen in der Wirtschaft, zunehmendem Wettbewerb
sowie dem verstdarkten Wandel hin zu einer Wissensgesellschaft, in der der Ressource
Mensch in Arbeitsorganisationen eine wachsende Bedeutung zukommt. Dieses Kapi-
tel behandelt zunichst den Einzug und die historische Entwicklung des Konzepts in
der Betriebswirtschaftslehre und Managementpraxis. AnschlieBend werden eine Reihe

!Organisationskultur ist als iibergreifender Begriff zu verstehen, der sowohl fiir For-Profit- wie
auch fiir Not-for-Profit-Organisationen gilt. Unternehmenskultur ist strenggenommen eine Teil-
menge von Organisationskultur, da sich dieser Begriff nur auf den For-Profit- Bereich bezieht.
Exakter Weise spricht man von Kultur im Unternehmens- bzw. Organisationskontext.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 1
S. Sackmann, Unternehmenskultur: Erkennen — Entwickeln — Verdindern,
DOI 10.1007/978-3-658-18634-0_1



2 1 Einfihrung

unternehmensexterner wie auch -interner Griinde aufgezeigt, warum es wichtig ist, sich
mit dem weichen Faktor Unternehmenskultur zu befassen.

1.1 Die Entwicklung des Konzepts Unternehmenskultur in der
modernen Managementlehre

Schon in den 1930er Jahren stellte Chester Barnard (1938) fest, dass das Funktionieren
groBer Systeme mafBgeblich der Existenz informeller Strukturen zuzuschreiben sei — und
damit dem, was wir heute weitgehend mit dem Begriff Unternehmenskultur umschrei-
ben. Talcott Parsons (1951) befasste sich als Soziologe mit dem Ordnungsproblem und
der Institutionalisierung von Organisationen, deren Strukturen aus institutionalisierten
Wertemustern bestehen. Uber die Internalisierung dieser Wertemuster durch die Orga-
nisationsmitglieder werden sie zu einem kulturellen System, das wiederum Orientierung
und Handeln der Akteure beeinflusst. Bei dem Organisationssoziologen Phillip Selznick
(1957) findet sich der Gedanke, dass Kultur, bzw. das Hineintragen von Werten in eine
Organisation durch den ,,Leader®, den Ubergang einer Organisation hin zu einer Gene-
rationen iiberdauernden Institution darstellt. Ende der 1960er Jahre wurde Organisati-
onskultur im Rahmen von Verdnderungsprozessen grofler Systeme bzw. Organisationen
thematisiert und als die kritischste Grofle betrachtet, um iiberhaupt eine grundlegende
wie auch nachhaltige Verdnderung zu bewirken (siehe z. B. Bennis 1969). Dies bedeu-
tet, dass Verdnderungsprozesse erst dann wirklich nachhaltig und damit erfolgreich sind,
wenn sie auch in der Kultur eines Unternehmens verankert werden.

In den vorgenannten Arbeiten wurde Kultur im Organisationskontext zwar thema-
tisiert, jedoch nicht wirklich problematisiert und als eigenstindiges Konzept erforscht.
Unternehmenskultur wurde zwar als eine kritische Grofle betrachtet, jedoch nicht wei-
ter theoretisch und inhaltlich expliziert. Erst Anfang der 1980er Jahre wuchs das Inter-
esse an einer systematischen Auseinandersetzung mit dem Konzept Unternehmenskultur
in den USA und kurze Zeit spiter auch in Europa. Anlass dafiir waren Wirtschaftspro-
bleme, die mit den gewohnten und bis dahin erfolgreichen Praktiken nicht mehr zufrie-
denstellend gelost werden konnten. Sie begannen in den USA Ende der 1970er Jahre
als die vom Erfolg verwohnten US-amerikanischen Firmen in ungewohnter Weise
zunehmend mit qualitativ hochwertigeren Konkurrenzprodukten aus dem Ausland kon-
frontiert wurden — ein fiir die US-amerikanische Wirtschaft neues Phanomen. Wihrend
der Zweite Weltkrieg die meisten Industrienationen der Welt enorm geschwicht, wenn
nicht gar zerstort hatte, etablierten sich die USA als Weltwirtschaftsmacht. Die USA tru-
gen zu dieser Zeit 75 % zum Weltbruttosozialprodukt bei (Thurow 1988). Auch in den
1960er Jahren dominierten die USA die Weltwirtschaft (Servan-Schreiber 1968). Bei-
spiele dafiir sind die weltweite Ausbreitung amerikanischer Firmen (Vernon 1971) und
damit auch die Ausbreitung US-amerikanischer Managementmethoden (Boyacigiller
etal. 2009). Mit der Option ausldandische Konkurrenzprodukte zu einem giinstigeren
Preis-Leistungsverhiltnis kaufen zu kénnen, deckte das Kundenverhalten zunehmend die
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Probleme vieler amerikanischer Firmen auf. Diese lassen sich in folgenden sechs Merk-
malen zusammenfassen:

e zunehmende Absatzschwierigkeiten,

e Verlust von Marktanteilen,

e sich verkiirzende Lebenszyklen von Produkten,
e Qualitdtsprobleme,

e Produktivitdtsprobleme und

e mangelnde Innovationen.

Konfrontiert mit dem auslédndischen Wettbewerb und hier vor allem mit dem wirtschaft-
lich erstarkten Japan hatten US-amerikanische Firmen verstirkt mit Absatzschwierigkei-
ten zu kdmpfen, was letztendlich auch zu einem Verlust von Marktanteilen fiihrte. Ein
Beispiel hierfiir ist die Automobilbranche, die in den 1940er Jahren als die Industrie
unter den Industrien galt (Drucker 1946) und mit 50 Mio. neu produzierter Autos pro
Jahr in den 1980er Jahren immer noch den grofiten Industriesektor ausmachte (Womack
et al. 1990). Abb. 1.1 zeigt deutlich den Verlust US-amerikanischer Automobilhersteller.
Zusitzlich zu diesem Verlust an Marktanteilen aufgrund ausldndischer Konkur-
renzprodukte verkiirzten sich auch die Produktlebenszyklen — zum Teil aufgrund von
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Diese Anteile beinhalten Autos, die von US-Firmen aus ihren Tochtergesell-
schaften von Joint-Venture-Fabriken im Ausland importiert wurden.

Quelle:1955-1981: Automotive News Market Data Book (basiert auf
Registrierungen)
1982-1989: Ward's Automotive Reports (basiert auf Autoverkaufen)

Abb. 1.1 Marktanteil US-amerikanischer Firmen im Automobilbereich, 1955-1989. (Aus Womack
etal. 1990, S. 45)
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technologischen Neuerungen wie auch durch Prozessinnovationen und einer damit ver-
bundenen hoheren Produktivitit. Auch dieses Phidnomen lisst sich am Beispiel der Auto-
mobilbranche zeigen. Wihrend bis dahin der Produktlebenszyklus eines Autos bei ca.
8-9 Jahren lag, verkiirzten ihn die japanischen Automobilhersteller auf ca. 5 Jahre. In
dem Bemiihen, ebenfalls die Lebenszyklen ihrer Produkte zu verkiirzen, traten weitere
Probleme aufseiten der US-amerikanischen Wirtschaft zutage. Hierunter fielen Qualitits-
probleme, Produktivititsprobleme und auch der Mangel an Innovationen, mit denen man
das eine wie auch das andere Problem wirksam hitte beheben konnen.

Doch leider brachten die bekannten und bis dahin erfolgreich praktizierten Produk-
tions- und Managementmethoden nicht mehr den gewohnten und erwarteten Erfolg.
Die erste Reaktion auf den zunehmenden Wettbewerb war, den Einsatz der bekannten
und bisher bewihrten Produktions- und Managementmethoden zu intensivieren, mehr
Anstrengung und Zeit zu investieren. Doch auch diese Bemiihungen brachten nicht die
erwarteten Ergebnisse. Wihrend die europdischen Automobilhersteller ihre Marktan-
teile weitgehend stabil hielten, erwarben die Japaner zwischen 1956 und 1980 ca. 25 %
Marktanteil — vorwiegend zulasten der US-amerikanischen Automobilhersteller, wie aus
Abb. 1.2 ersichtlich ist.

100

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\
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Die Abbildung beinhaltet alle Automobile in den drei zentralen Regionen
aller Firmen, die in diesen Regionen vertreten sind.

NA = Nord-Amerika: USA und Kanada

E = West-Europa mit Skandinavien

J = Japan

NIC = Neue Industrielédnder, vor allem Korea, Brasilien und Mexiko
ROW = Rest der Welt mit Sowjetunion, Ost-Europa und China

Quelle: Berechnungen der Autoren von ,Automotive New Market Data
Book*, 1990 Edition, S. 3

Abb. 1.2 Marktanteile in der Automobilproduktion weltweit nach Regionen, 1955-1989. (Aus
Womack et al. 1990, S. 45)
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Diese Verluste an Marktanteilen, die vorwiegend an die japanischen Automobilher-
steller abgegeben wurden, machten die amerikanischen Automobilhersteller zunehmend
neugierig auf die Produktions- und Managementmethoden der Japaner. Da der Automo-
bilsektor zu jener Zeit die bedeutendste Industrie war, hatte dieses Interesse der Automo-
bilindustrie an den japanischen Managementmethoden grof3e Breitenwirkung und fiihrte
zur eingehenden Erforschung der japanischen Produktions- und Managementmethoden.

Eine der ersten Studien mit groBer Resonanz wurde von Pascale und Athos, zwei
McKinsey-Beratern, durchgefiihrt. Die zentralen Ergebnisse ihrer Forschung zeigen,
dass sich japanische Managementpraktiken durch folgende Charakteristika auszeichnen:

Praktiken erfolgreicher japanischer Firmen (Pascale und Athos 1981)
e Innovation in Technologie und Produktionsmethoden
e Betonung von Qualitit und Leistung
e Ein ganz spezifisches Personalmanagement, das sich auszeichnet durch:
— hohe Identifikation mit der Firma
— ein langfristiges Anstellungsverhéltnis
— Entscheidungsfindung durch Konsens
— Verantwortlichkeit in der Gruppe
— langsame Beforderung auf der Basis von Loyalitét
— horizontale Aufstiegsmoglichkeiten
— groBle Supervisionsbreite

Die japanischen Managementpraktiken fiihrten zu einer gestiegenen Produktivitit, die
um 200-300 % hoher war, als die vergleichbarer US-amerikanischer Firmen. Japanische
Firmen sahen sich aufgrund ihrer spezifischen Kontextbedingungen nach dem Zwei-
ten Weltkrieg gezwungen, in Technologie sowie Produktionsmethoden zu investieren.
Die Infrastruktur war fast vollig zerstort, es herrschte ein Mangel an Arbeitskriften und
Japan hatte trotz hoher Nachfrage im Vergleich zu den USA nur einen kleinen nationalen
Abnehmermarkt. Aufgrund ihrer spezifischen nationalkulturellen Werte, die im Vergleich
zu den USA Langfristigkeit, Qualitit, Aus- und Weiterbildung sowie kollektiven Einsatz
betonte (siche z. B. Hofstede 2001; Nakane 1970), waren Qualitdt und Engagement nicht
primires Arbeitsziel, sondern eher das Ergebnis der spezifischen japanischen Denk- und
Arbeitsweise. Diese nationalkulturelle Prigung beeinflusste s@mtliche Aspekte des Per-
sonalmanagements: Da eine Firma in Japan einer Familie glich, sah man zu jener Zeit
Anstellungsverhiltnisse speziell im Vergleich zu den USA als sehr langfristig und umfas-
send an. Unternehmen rekrutierten ihre Mitarbeiter direkt nach der Ausbildung und das
Unternehmen war an einer lebenslangen Anstellung interessiert. Dieses sorgte sich nicht
nur um den Arbeitsalltag, sondern auch um das Familienleben, indem es beispielsweise
auch Ehen fiir seine Mitarbeiter arrangierte. Insgesamt fiihrte eine solch starke Einbin-
dung ins Unternehmen zu hoher Leistungsbereitschaft und Leistung wie auch zu einer
hohen Identifikation mit der Firma und entsprechender Loyalitét.
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Aufgrund der sehr starken kollektiven Prigung wurde Verantwortlichkeit nicht an
eine einzelne Person delegiert, sondern in der Gruppe als Kollektiv verankert. Beforde-
rung erfolgte nicht nach individuellen Leistungskriterien, sondern nach dem Beitrag zum
Kollektiv und vor allem der Loyalitidt und der Betriebszugehorigkeitsdauer. Auch die
Bedeutung von Karriere unterschied sich deutlich von der in den USA. So wurde eine
horizontale Versetzung, die ein mehr an Erfahrung bedeutete, eine Weiterqualifizierung
oder einfach eine neue Herausforderung darstellte, in Japan als Aufstieg interpretiert.
Nicht so in den USA, wo Aufstieg nur mit einer vertikalen Versetzung und einem damit
verbundenen hoheren Gehalt assoziiert wurde. AuBBerdem entsprach die in den USA viel-
fach praktizierte und empfohlene Supervisionsbreite von sieben plus/minus zwei Mitar-
beitern nicht den japanischen Managementpraktiken. Hier lagen die Supervisionsbreiten
um einiges hoher — ermoglicht durch die schon damals verbreiteten Teamkonzepte und
die stark ausgeprigten kollektiven Denk- und Handlungsorientierungen.

All diese — im Vergleich zu den USA — Andersartigkeiten des japanischen Manage-
ments wurden von den Autoren fiir den Erfolg japanischer Unternehmen verantwortlich
gemacht. Wihrend die Studie von Pascale und Athos eigentlich nur die Andersartigkeit
und damit auch die Unterschiede zwischen US-amerikanischen und japanischen Manage-
mentpraktiken aufzeigte, versuchten viele US-amerikanische Manager diese Methoden
weitestgehend zu kopieren. Einige Firmen schickten ihre Manager sogar nach Japan, um
Samurai-Techniken zu erlernen, diese dann in die USA zu importieren und entsprechend
zu praktizieren, in der Hoffnung auf einen dhnlich starken Produktivititszuwachs. Eine
US-amerikanische Firma benannte z. B. das Besprechungszimmer des Vorstandes nach
dem Namen eines Samurai als Symbol dafiir, dass in diesem Raum offen diskutiert und in
positivem Sinne ,,Streitgespriche* durchgefiihrt werden sollten (Pelton et al. 1990).

Aufgrund der nationalkulturellen Unterschiede war die Ubertragung der als erfolg-
reich diagnostizierten japanischen Managementpraktiken in den USA jedoch nicht sehr
wirksam. Der erhoffte Erfolg blieb aus, da aufgrund mangelnder Sensibilitdt gegeniiber
nationalkulturellen Unterschieden iibersehen wurde, dass die in Japan fiir japanische
Firmen giiltigen Methoden nicht direkt ohne jegliche Anpassung auf US-amerikanische
Firmen in den USA {ibertragen werden konnten. Diese Tatsache motivierte ein zweites
Forscherteam, anstelle von japanischen Managementpraktiken die Praktiken erfolgrei-
cher Firmen in den USA zu untersuchen. Mit dieser Forschungsstrategie sollte sicher-
gestellt werden, dass die daraus resultierenden Erkenntnisse auch auf Firmen in den
USA anwendbar waren. Die Ergebnisse der Studie von Tom Peters, der an der Stanford
Universitit forschte und Mitarbeiter bei McKinsey war, und Robert Waterman, ebenfalls
Berater bei McKinsey, wurden in dem Buch ,,In Search of Excellence* (1982) bzw. ,,Auf
der Suche nach Spitzenleistungen® veroffentlicht (1982, 8. Auflage 2000).

Nach Peters und Waterman zeichnen sich erfolgreiche US-Firmen durch folgende
Praktiken aus:

e Aktionsorientierung
e Kundennihe
e Autonomie und Unternehmergeist
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e Produktivitdt durch Mitarbeiter

e . Hands on — Value driven

e Beschrinkung auf vorhandene Kompetenzen
o cinfache Struktur — geringe Administration

o grofle Freirdume bei starker sozialer Kontrolle

Die in der Studie beriicksichtigten 62 Firmen waren von den Autoren auf der Basis von
strukturierten Interviews sowie einer Literaturrecherche, die einen Zeitraum von 25 Jah-
ren berticksichtigte, ausgesucht worden. Sie reprisentieren die nachfolgend aufgefiihrten
Branchen:

e Hochtechnologie mit Firmen wie Hewlett-Packard (HP), IBM, Intel, Texas Instruments,
e die Konsumgiiterbranche wie Procter & Gamble, Johnson & Johnson,

e industrielle Produktion wie Caterpillar, 3M,

e den Servicebereich mit Firmen wie Delta Airlines, McDonald’s, Disney Productions,
e Projektmanagementfirmen wie Bechtel und Fluor sowie

e Ressourcen-basierte Firmen wie Atlantic-Richfield (Arco), Dow Chemical und Exxon.

In dem Forschungsprojekt waren ebenfalls 13 europdische Firmen vertreten. Da diese
jedoch keinen reprisentativen Querschnitt darstellten und sie sich in ihren Praktiken
auch von denen der US-amerikanischen Firmen unterschieden, wurden sie in der Dar-
stellung und Diskussion der Ergebnisse nicht beriicksichtigt.?

Die Ergebnisse der Studie von Peters und Waterman konnen als amerikanische Ant-
wort auf die in den USA wahrgenommene Managementkrise verstanden werden. Die
untersuchten Firmen verloren sich nicht in zeitraubenden Analysen, sondern versuchten
nach Diskussion einer Problemlage ziigig Entscheidungen zu treffen und Aktionen ein-
zuleiten, deren Wirksamkeit sie dann beobachteten, um sie bei Bedarf und gednderter
Situation ziigig anpassen zu konnen.

Weiterhin zeichneten sich die untersuchten Unternehmen allesamt durch eine sehr
hohe Kundenorientierung aus. Ahnlich wie die japanischen Firmen praktizierten auch
diese als ,hervorragend* klassifizierten amerikanischen Firmen ein ganz spezifisches
Personalmanagement. Sie schafften einen Kontext in dem Mitarbeiter wie Unternehmer
agierten, mit einem hohen Grad an Freiraum fiir Selbstorganisation und Eigeninitiative,
gekoppelt mit der Bereitschaft der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte, Verantwortung auch
zu iibernehmen. Mitarbeiter wurden entsprechend als eigenverantwortlich handelnde
,~Erwachsene‘ behandelt, es wurde ihnen von Firmenseite Respekt und Vertrauen entge-
gengebracht und es wurden entsprechende Handlungsfreirdume gewihrt.

%In einem personlichen Gespriich erklirte Tom Peters, dass die Ergebnisse der europiischen Fir-
men nicht in das Muster der amerikanischen hineinpassten — eine interessante Erkenntnis, die zum
damaligen Zeitpunkt leider nicht ausgewertet wurde.
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Im strategischen Bereich beschrinkten sich die untersuchten Firmen auf ihre Kern-
kompetenzen. Uns ist diese Orientierung zwar aus dem Sprichwort ,,Schuster bleib bei
denen Leisten* bekannt, doch die US-amerikanische Wirtschaft litt zur damaligen Zeit
noch zum Teil unter der Akquisitionswelle der 1960er Jahre. Erst die Publikation von
Prahalad und Hamel (1990) fiihrte das Konzept der Kernkompetenzen ins strategische
Management ein, das dann groere Breitenwirkung erzielte.

,Hands on — Value driven* bezieht sich auf das normative Wertesystem, das in jeder
der untersuchten Firmen existierte und als sehr wichtig betrachtet wurde. Die Werthaltun-
gen dienten nicht nur als Orientierung fiir die Selektion von Fiihrungspersonen und Mit-
arbeitern, sondern wurden auch im alltiglichen operativen Geschéft pragmatisch gelebt.

Aufbau- und Ablaufstrukturen wurden moglichst einfach gehalten, um die Mitarbeiter
nicht an ihrer eigentlichen Arbeit zu hindern. Au3erdem zeichneten sich diese Firmen durch
das gleichzeitige Vorhandensein von sogenannten ,.loose-tight“-Aspekten aus. Einerseits
gab es fiir jedes Firmenmitglied viele Handlungsfreiriume, gleichzeitig existierten aber
auch durch die entsprechenden Werte ,,starke® Kontrollmechanismen. Diese wurden bei
der Selektion von Mitarbeitern eingesetzt und ihrer Einhaltung im tiglichen Arbeitsprozess
wurde seitens des Managements viel Aufmerksamkeit geschenkt. Damit dienten diese als
wichtig erachteten und gelebten Werteorientierungen einerseits der indirekten Kontrolle
und ermoglichten andererseits Freirdume fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter.

Peters und Waterman diskutieren in einem Teilkapitel ihres Buches die Bedeutung
von Unternehmenskultur, die sie vor allem an den Werten festmachen:

P> ... die exzellenten Firmen sind unter den wirtschaftlich gesiindesten. Thr Werteset inte-
griert die Aspekte von wirtschaftlicher Gesundheit, Kundenorientierung sowie die Ver-
mittlung von Sinnhaftigkeit durch alle Hierarchieebenen hindurch. ... Dennoch ist es
iiberraschend, wie wenig iiber das Gestalten von Werten in aktuellen Managementtheo-
rien gesagt wird — besonders wie wenig iiber Firmen als Kulturen gesagt wird (Peters und
Waterman 1982, S. 103).

Zwar wurde die Studie von wissenschaftlicher Seite wegen ihrer Methodik heftig kri-
tisiert, doch weckte diese Veroffentlichung, die selbst fiir die Autoren iiberraschender-
weise zum Beststeller geworden war, das Interesse an Unternehmenskultur in grolem
Stil. Die Zeit war reif geworden, die bis dahin doch eher rational geprigten Manage-
menttheorien und -praktiken um eine menschlich-emotionale Komponente zu ergéinzen.
In der Unternehmenspraxis hatten bis dahin vor allem die Erkenntnisse des ,,Scien-
tific Management™ (Taylor 1947) und der darauf aufbauende ,Fordismus®, den Henry
Ford in der Automobilbranche perfektioniert hatte, wie auch die Erkenntnisse von
Skinner iiber Verhaltenssteuerung,® in der Unternehmenspraxis Anwendung gefunden.

3Burrhus Frederic Skinner (1904-1990) war ein radikaler Vertreter der menschlichen Konditio-
nierung, mit deren Hilfe aus einem Menschen praktisch alles gemacht werden konnte (siehe z. B.
Skinner 1938, 1948).
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Der Human-Relations-Ansatz* wie auch die Ansitze der humanistischen Psychologie’
wurden in der Industrie relativ wenig beachtet. Der Mensch war vorwiegend ein als
»Black Box“ behandelter Produktionsfaktor geblieben, ohne jegliche Beriicksichtigung
seiner kognitiven und kreativen Fiahigkeiten. Dies dnderte sich nun nicht nur innerhalb
der Sozialwissenschaften,® sondern auch im Organisations- und Managementbereich
(siehe auch Ebers 1988). Damit ist seit der Publikation der Studie von Peters und Water-
man das Konzept der Unternehmenskultur ein fester Bestandteil der Organisationstheo-
rie, der Managementforschung, der Managementlehre und -praxis geworden.

Allerdings war und ist das wachsende Interesse am Konzept der Unternehmenskul-
tur nach wie vor hdufig bei Praktikern in der Hoffnung und Annahme begriindet, damit
ein zusitzliches Steuerungsinstrument zur Verfiigung zu haben, das ihnen hilft den
Unternehmenserfolg positiv zu beeinflussen. Neben den Autoren Peters und Waterman
schiirten eine Reihe weiterer Forscher, Publikationen und Berater diese Hoffnung zur
damaligen Zeit. So berichteten Silverzweig und Allen (1976) auf der Basis ihrer Stu-
die, dass eine Kulturverdnderung die wirtschaftliche Leistung in sechs von acht Firmen
erhohe. Die Forschungsarbeiten von Ouchi und Jéger (1978) sowie Ouchi (1980) legten
nahe, dass eine einheitliche Vision, ein Fokus auf humanistischen Werten gekoppelt mit
einer Mitarbeiterorientierung und Entscheidungsverhalten mit Konsens, forderlich fiir
den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens sei.

Doch leider mussten nicht nur Praktiker, sondern auch Forscher nach der ersten Welle
der Euphorie um das Thema Unternehmenskultur erkennen, dass sich Unternehmenskultur
nicht so einfach ,,machen* und managen lésst, wie urspriinglich angenommen. In der Pra-
xis blieben die versprochenen und daher erwarteten Erfolge aus. Denn einerseits waren die
Unternehmen nicht bereit, die fiir eine fundierte Kulturanalyse notwendigen Daten bereit-
zustellen, und vor allem waren sie nicht bereit sich auf einen lingeren Entwicklungspro-
zess einzulassen. Andererseits wurden Kulturverdnderungsprogramme auf der Basis eines
eher mechanistischen Kulturverstidndnisses aufgesetzt und entsprechend abgearbeitet. Dies
verdeutlicht beispielsweise die Aussage eines Unternehmenslenkers, der nach der Riickkehr
von einem Vortrag zur Unternehmenskultur in seiner Firma verkiindete, dass er bis Ende
der Woche eine Unternehmenskultur haben wolle. Solch ein mechanistischer Zugang zum
Thema Unternehmenskultur wurde auch von Publikationen unterstiitzt wie z. B. ,,Gaining
Control of the Coporate Culture* (Kilmann et al. 1985). Doch Organisationen sind keine
Maschinen, sondern Mensch-Systeme, die nach Gesetzmifigkeiten der Wahrschein-
lichkeit agieren und nicht nach deterministischen Prinzipien und Gesetzmifigkeiten der

“Erste Vertreter des Human Relations Ansatzes waren Elton Mayo (1880-1949) und Fritz Jules
Roethlisberger (1898—1974), beides Professoren der Harvard Universitit.

SBekanntester Vertreter und Mitbegriinder der humanistischen Psychologie sind Carl Rogers
(1902-1987) und Abraham H. Maslow (1908-1970).

®Hier forderten z. B. Pondy und Boje (1980) die kritische Reflexionsfihigkeit von Menschen (wie-
der) mit zu beriicksichtigen, d. h. ,,bringing mind back in“. Innerhalb der Psychologie sprach man
Ende der 1970er/Anfang der 1980er Jahre von der kognitiven Wende.
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Naturwissenschaften. Zudem erwies sich die empirische Erforschung von Unternehmens-
kultur als komplexes und langwieriges Unterfangen.

Die Aufmerksamkeit von Praktikern und Beratern wendete sich daher Anfang der
1990er Jahre dem Konzept des Reengineerings zu. Doch auch diese Projekte scheiterten
in der Mehrzahl der Fille. Nach mehrfacher Analyse wurde das Scheitern solcher Pro-
jekte vor allem der Vernachlédssigung unternehmenskultureller Faktoren zugeschrieben,
wodurch Unternehmenskultur erneut in den Fokus des Interesses von Managern, Bera-
tern und Forschern riickte. Auch die zunehmende Bedeutung von Unternehmenskoope-
rationen, Akquisitionen und Firmenzusammenschliissen weckten weitere Neugier auf
das Konzept Unternehmenskultur. Dies geschah vor allem im Hinblick auf die Schwie-
rigkeiten, die bei Integrationsprozessen auftraten und die letztendlich hdufig zum Schei-
tern vieler Kooperationen und Fusionen fiihrten. Eindriickliche Beispiele hierfiir sind die
damaligen Zusammenschliisse von Daimler und Chrysler oder BMW und Rover.

Zusitzlichen Impetus erhielt das Konzept der Unternehmenskultur zu Beginn dieses
Jahrtausends, als man sich bei der Aufarbeitung einer Reihe von Firmenskandalen, Fehl-
spekulationen und Bilanzfilschungen, die zu Insolvenzen oder gar zum Zusammenbruch
von Firmen gefiihrt hatten, fragte, wie es dazu kommen konnte. Bekannte Beispiele sind die
Barings Bank, bei der das Verhalten eines Mitarbeiters zum Untergang der iiber 150 Jahre
alten Bank fiihrte, wie auch die Bilanzfilschungen bei Enron, Parmalat und Worldcom, die
nicht nur zu enormen finanziellen Verlusten, sondern auch zu groflen Verlusten an Arbeits-
plétzen fiihrten. Auch die Diskussion um ,,Dieselgate, den Abgasskandal bei VW, hat das
Interesse am Thema Unternehmenskultur in der breiten Offentlichkeit geweckt.

Seit den 1990er Jahren und vor allem auch seit diesem Jahrtausend trugen zudem eine
Reihe theoretischer wie empirischer Studien dazu bei, das Konzept von Kultur im Kon-
text von Organisationen weiter auszudifferenzieren und vor allem auch mit Leistungs-
faktoren zu verkniipften. So berichten Hartnell et al. (2011) von iiber 4600 Publikationen
zum Thema. Anspruchsvollere Forschungsdesigns, die iiber rein korrelative Zusam-
menhédnge zwischen Dimensionen der Unternehmenskultur und Leistungsfaktoren hin-
ausgehen, wie auch vereinzelte Lingsschnittstudien, Untersuchungen in verschiedenen
Landern mit Fokus auf verschiedene Branchen, Funktionsbereiche und Problemsituatio-
nen geben verstiarkt Aufschluss iiber die Wirkungsweise, Einflussnahme und Auswirkun-
gen unternehmenskultureller Faktoren. Damit hat sich das Konzept Unternehmenskultur
inzwischen sowohl in der Organisations- und Managementforschung, der Lehre wie auch
in der Managementpraxis einen festen Platz erobert.

1.2 Warum sollte sich ein Unternehmen bewusst mit seiner
Kultur auseinandersetzen?

Wie kommt es dazu, dass eine Bank mit einer iiber 150-jdhrigen Geschichte durch Fehl-
spekulationen eines Mitarbeiters in Hohe von iiber 1,4 Mrd. US$ iiber Nacht Bankrott
anmelden muss? Wie lédsst sich erkldren, dass Enron, einst als ,,The World’s Greatest
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Anteil der Befragten, die mit hoch oder sehr hoch geantwortet haben

aktuell zukiinftig
80 %

Top-M t

op-Managemen 90 %

. 64 %
Mittleres Management 759
Personalmanagement 50 %

9 86 %

Abb. 1.3 Einschitzung der Bedeutung von Unternehmenskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg
(aktuell/zukiinftig). (Quelle: Leitl et al. 2011, S. 13)

Company* bezeichnet, aufgrund fortgesetzter Bilanzfilschungen, die 2002 aufgedeckt
wurden, 60 Mrd. US$ Borsenwert und die Arbeitsplidtze von 22.000 Mitarbeitern ver-
nichtete? Was fiihrte dazu, dass im gleichen Jahr bei Worldcom Fehlbuchungen von iiber
11 Mrd. US$ entdeckt wurden und der italienische Konzern Parmalat 2003 aufgrund
eines Fehlbetrages von acht Milliarden Euro in der Bilanz Insolvenz anmelden musste?
Wie konnte es passieren, dass VW eine illegale Abschalteinrichtung in der Motorsteu-
erung ihrer Dieselfahrzeuge einbaute, die das Unternehmen einen zweistelligen Milli-
ardenbetrag an Straf- und Kompensationszahlungen kostete — ganz abgesehen von dem
Vertrauensverlust und Imageschaden?

Nicht nur diese dramatischen Ereignisse legen nahe, dass sich ein Unternehmen kri-
tisch mit seiner Kultur auseinandersetzen und ihrer Entwicklung regelmifig Beachtung
schenken sollte, um ein ungewolltes Abdriften zu vermeiden. Auch aktuelle Studien im
deutschsprachigen Raum zeigen, dass Unternehmenskultur in den letzten Jahren zuneh-
mend an Bedeutung gewonnen hat und kiinftig als noch wichtiger fiir den Unterneh-
menserfolg wie auch fiir eine Reihe weiterer Faktoren angesehen wird. Auf die Frage
nach der Bedeutung von Unternehmenskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens stuften 166 Fiihrungskrifte und Personalverantwortliche diesen Faktor
kiinftig noch um einiges hoher ein, wie aus Abb. 1.3 ersichtlich wird. Ebenso wird das
Interesse von Mitarbeitern an dem Thema Unternehmenskultur speziell von Vorstands-
mitgliedern kiinftig noch um einiges hoher gesehen, wie Abb. 1.4 zeigt.

Auch beim Hays HR Report 2015/2016 ist das Thema Unternehmenskultur bei den
wichtigsten HR-Themen und Handlungsfeldern an erster Stelle, wie Abb. 1.5 zeigt.

Neben den generellen Funktionen, die Unternehmenskultur erfiillt und die ausfiihr-
lich in Kap. 2 diskutiert werden, gibt es zwei zentrale Griinde, weshalb der Kultur eines
Unternehmens regelméfBig Beachtung geschenkt werden sollte:
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Anteil der Befragten, die mit hoch oder sehr hoch geantwortet haben

aktuell zukiinftig
59 %
Vorstand 949
. 59 %
Mittleres Management 66 %
62 %

Personalabteilung 76 %
0

Abb. 1.4 Einschitzung des Interesses der Mitarbeiter am Thema Unternehmenskultur (aktuell/
zukiinftig). (Quelle: Leitl et al. 2011, S. 14)

Unternehmenskultur weiterentwickeln 41 %
Mitarbeiter binden 38 %
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter férdern 34 %
FUhrung im Unternehmen ausbauen 33 %
Arbeitsstrukturen flexibilisieren 27 %
Work-Life-Balance fur Mitarbeiter etablieren 27 %
Talent Management ausbauen 27 %
Demografische Entwicklung steuern 20 %
Neue Mitarbeiter gewinnen 18 %
Mitarbeiter auf die digitale Transformation vorbereiten 16 %
Diversity im Unternehmen férdern 1 %
Neue Vergiutungsmodelle aufsetzen 6 %

0% 20% 40% 60% 80% 100 %
(Basis n = 532 Befragte)

Abb. 1.5 Unternehmenskultur als wichtigstes HR Thema und Handlungsfeld. (Aus Hays Report
(2015/2016), S. 9)

1. Die Unternehmenskultur nimmt Einfluss auf Leistungsfaktoren und damit auf den
Erfolg und die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens.

2. Um iiberlebensfihig zu bleiben, muss jedes Unternehmen Verdnderungen in sei-
ner relevanten Umwelt wie auch organisationsinterne Herausforderungen friihzeitig
erkennen und sich rechtzeitig dieser Veridnderungsdynamik anpassen. Hierbei spielt
die Unternehmenskultur sowohl bei der rechtzeitigen Erkennung wie auch bei der
Anpassung und weiteren Entwicklung eine wesentliche Rolle.



