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Management Sie erfahren:

B wie sich eine Unternehmenskultur entwickelt.
Personal

B wie Ziele im Unternehmen entstehen.
Eﬁhrung B was es fur Strategien im Unternehmen gibt.

B wie ein Strategiepfad im Unternehmen entsteht.

welche Instrumente Sie fir die Strategie-Roadmap einsetzen.

Kommunikation Sie konnen:

ein Unternehmensleitbild entwerfen.

eine Vision und eine Mission fir ein Unternehmen erarbeiten.
Ziele «smart» formulieren.

nachhaltigen Einfluss in der Strategieformulierung nehmen.

unternehmerische Erfolgspotentiale erschliessen.
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Prolog

Prolog

Die Unternehmenskultur ist ein zentraler Faktor fir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen.
Diese Erkenntnis hat sich seit dem Bestseller von Peters und Waterman' «Auf der Suche nach Spit-
zenleistungen» bei den meisten Managern durchgesetzt.

Dabei werden unter Unternehmenskultur die fur die Mitarbeiter eines Unternehmens typischen
Uberzeugungen verstanden, die wiederum das Wahrnehmen, Denken, Handeln und Fihlen der
Mitarbeiter des Unternehmens pragen und sich in deren Handlungen und in Gegenstandlichem
erkennen lassen. Der Zusammenhang von Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg ist durch
zahlreiche Studien wissenschaftlich belegt. Exzellente Unternehmen verstehen es, eine starke
Unternehmenskultur zu schaffen, die das «Wir-Gefuhl» im positiven Sinne betont. Einen weiteren
zentralen Erfolgsfaktor in der Unternehmensfiihrung legen die Unternehmensziele fest, die genau
beschreiben, bis wann was zu erreichen ist. Das genaue Vorgehen, wie diese Ziele zu erreichen sind,
wird wiederum in der Unternehmensstrategie entwickelt. Um die Wichtigkeit und um die optima-
le Abstimmung der drei zentralen Erfolgselemente Unternehmenskultur, Unternehmensziele und
Unternehmensstrategie geht es im vorliegenden Business Dossier.

1 Vgl.: Peters, T/Waterman R.: Auf der Suche nach Spitzenleistung, Verlag Moderne Industrie, Mtnchen, 8. Auflage, 1984.
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1. Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

1. Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

«Unternehmenskultur ist das, was Fiihrungskrdifte
zulassen und zuriicklassen.»

unbekannt

In jedem Unternehmen gibt es festgeschriebene Regeln, ungeschriebene Gesetze, sichtbare Insignien
des Erfolgs, formelle Strukturen und informelle Meinungsfihrer. Eine Unternehmenskultur beruht
auf jenen grundlegenden gemeinsamen Uberzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden
der FUhrungskrafte und Mitarbeiter im Unternehmen massgeblich beeinflussen.? Diese gerinnen zu
dem, was fur das Unternehmen typisch ist und dienen den Fihrungskraften und Mitarbeitern als
eine Art mentale Landkarte far ihr Denken und Handeln.

1.1 Funktion der Unternehmenskultur

«Eine intakte Unternehmenskultur ist fast ein Garant
fiir hohe Gewinne.»

Peter F. Drucker

Alle Unternehmen sind nicht nur rein formelle Arbeitsorganisationen, sondern gleichzeitig immer
auch informelle, soziale Gebilde. Diese Sozialsysteme bestimmen wesentlich die Wirkung und damit
die Qualitat der Organisation nach innen und aussen. Die kulturellen Eigenheiten eines Unterneh-
mens werden bereits in der Anfangszeit an neue Mitarbeiter weitergegeben, die in ihrer «Soziali-
sierungsphase» lernen, wie man sich in bestimmten Situationen zu verhalten hat, welche Kleidung
man tragt und wer Ublicherweise neben wem in einer Besprechung oder in der Kantine sitzen darf.
Jedes Unternehmen bildet in der Anfangsphase eine spezifische Kultur, die sich nach ca. 3 bis 5
Jahren etabliert.?

Die Unternehmenskultur setzt sich zusammen aus allen Verhaltens- und Arbeitsweisen, aus der Art,
wie miteinander umgegangen, gearbeitet und kommuniziert wird. Zusatzlich zu den Arbeitsbedin-
gungen auch aus dem spezifischen Betriebsklima, der Arbeitszufriedenheit und dem Wohlbefinden
der dort arbeitenden Menschen und nicht zuletzt aus dem Fihrungsstil, der in diesem Unternehmen
«gepflegt» wird.

Diese «unausgesprochenen» Regeln, Uberzeugungen und Besonderheiten im Unternehmen oder
einer Organisation, die das Typische und Spezifische ausmachen, pragen den Stil, den Charakter,
die Personlichkeit, das Profil und die Identitat des Unternehmens. Diese Unternehmenskultur setzt

2 Vgl.: Sackmann, S.: Erfolgsfaktor Unternehmenskultur: Mit kulturbewusstem Management Unternehmensziele erreichen
und Identifikation schaffen, Gabler Verlag, Wiesbaden, 2004.

3 Vgl.: Regenthal, G.: Identitat und Image, Wirtschaftsverlag Bachem, Kéln, 1992, S. 41.
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1. Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

sich dabei zusammen aus allen identitats- und imagebildenden Massnahmen und Elementen eines
Unternehmens, wie den merkfahigen Namen, aussergewohnliche Bilderwelten, markante Logos
oder die Gestaltung von Raumen.

Eine Unternehmenskultur wird erst im taglichen Erleben und durch aufmerksames Beobachten
greifbar. Sie beinhaltet alle Massnahmen, die das Mit- und Nebeneinander von Mitarbeitern im
Unternehmen beeinflussen. Dabei wird die Unternehmenskultur durch

B die Geschichte des Unternehmens,

B Unternehmensethik,

B vorgelebte Normen und Denkhaltungen,

B individuelle Interessen,

B bisherige Erfahrungen der Arbeitnehmer und
B allgemeine Wertevorstellungen

gepragt.

Edgar Schein,* einer der Pioniere des Forschungsfeldes der Unternehmenskultur, definiert diese auf
der Grundlage von drei Ebenen.

Symbolebene sichtbare Verhaltensweisen

| Sprache, Rituale, Kleidung, Umgangsformen

*

Normen- und Standardebene teils sichtbar/teils unbewusst

> Verhaltensrichtlinien, Uberzeugungen, Maximen,
kollektive Werte, Verbote

Basisannahmen Ebene unsichtbar/meist unbewusst

menschliches Wesen, Beziehung zur Natur und anderen,
Wahrheit, Wesen menschlicher Beziehungen

_»

Abbildung 1: Kulturebenen nach Schein

An der Oberflache, der Symbolebene, liegen die sichtbaren Verhaltensweisen und andere Schépfun-
gen und Erzeugnisse des Unternehmens. Beispiele hierfir sind das gezeigte Kommunikationsverhal-
ten mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten, Firmenlogo, Geb&ude, Blroeinrichtung, verwendete
Technologie, das Leitbild, aber auch die Rituale und Mythen der Organisation, wie Begrissungen
oder die Sprache, die fir Anwesende beobachtbar sind.

Unter dieser Ebene liegt das Gefiihl, wie die Dinge sein sollen, die Normenebene. Werte und Annah-
men dartber, worin z.B. glnstiges und winschenswertes Verhalten gegentber Kunden besteht.
Kollektive Werte sind beispielsweise: Ehrlichkeit, Freundlichkeit, Technikverliebtheit, flexibel, konser-
vativ — allesamt Einstellungen, die das Verhalten von Mitarbeitern bestimmen.

4 Vgl.: Schein, E: Organisationspsychologie (Fiihrung — Strategie — Organisation), Gabler Verlag, Wiesbaden, 1980.
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