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Begriffsdefinition

„Unternehmenskultur ist die Gesamtheit von 

► Traditionen, 

► Werten, 

► Regeln, 

► Glaubenssätzen und

► Haltungen, 

die den Rahmen für alles bilden, was in einem Unternehmen 

gedacht und getan wird.“ 

(Semper/Gress (2017): S. 29)



Umwelt

Grundannahmen
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Unternehmenskulturebenen (nach Schein)

Zwischenmensch-

liche Beziehung

Menschliches 

Handeln

Verständnis von 

Wahrheit und Zeit

Normen und Werte

(Verhaltensrichtlinien, Maximen, Verbote und Gebote, …)

Artefakte

Symbole, Rituale, Corporate Identity, Unternehmensleitbild, Verhaltensmuster…)



► In welchem Ausmaß hat der einzelne 

Mitarbeiter kulturelle Werte und 

Normen verinnerlicht?

► Je stärker, desto höher ist die 

verhaltensbeeinflussende Wirkung 

der Unternehmenskultur.

► Betont den kollektiven Charakter von 

kulturellen Werten und Normen

► Je mehr Mitarbeiter diese teilen, 

desto breiter ist die Wirkung der 

Kultur

► Harmonisiert die Kultur mit anderen 

Systemen des Unternehmens (z.B. 

Führungs- und Organisationssystem, 

Unternehmenspolitik)?

► Je größer die Übereinstimmung, 

desto besser gelingt die Umsetzung

► Nach außen gerichtet

► Unternehmenswerte sollten nicht im 

Widerspruch zu kulturellen Werten 

der Gesellschaft stehen

Verankerungsgrad Übereinstimmungsmaß

Systemvereinbarkeit Umweltvereinbarkeit
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Einflussgrößen der Unternehmenskultur



Wie kann Unternehmenskultur beschrieben werden? Wie äußert sie sich?

► Werteempfinden und Mentalität

► Institutionalisierte Rituale und Konventionen

► Art des Miteinanderumgehens

► Art der Kommunikation und Zusammenarbeit (zwischen Mitarbeitern und 

Führungskräften, aber auch untereinander)

► Umgang mit Fehlern, Initiative und Widerspruch

► „geheime Spielregeln“
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Kernfaktoren der Unternehmenskultur
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► Geben den Mitarbeitern 

Orientierung

► Verringert den Kontrollaufwand

► Ermöglichen eine reibungslose 

Kommunikation

► Rasche Entscheidungsfindung 

und umgehende Implementation 

von Entscheidungen

► Stärkt Teamgeist und fördert 

Motivation

► Verleiht dem Betrieb Stabilität

► Tendenz zur Abschottung

► Blockierung neuer Ideen

► Implementationsbarrieren

► Mangel an Flexibilität

Positive Effekte Negative Effekte
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Wirkungen von Unternehmenskultur (1)

Vgl. Steinmann/Schreyögg(2005): S.728ff.



Wirkungen von Unternehmenskultur (2)

► Offene, rationale, aktive Kommunikation und Konfliktlösung

► Partnerschaftlicher Umgang über alle Hierarchiestufen

► Teamwork und hohe Kooperationsintensität

► Lernen als zentraler Wert

Führen zu gutem Betriebsklima, hoher Arbeitsmotivation und –

zufriedenheit; hohe Mitarbeiterbindung, niedrige Fluktuation, höherer 

Arbeitgeberattraktivität

► Verbesserung der Arbeitsprozesse und höhere Qualität der Produkte

Führen zu höherer Kundenzufriedenheit, gute Reputation des 

Unternehmens, positives Image 

= Wettbewerbsfähigkeit sichergestellt

06.06.2017 Dr. Markus Glasl Seite 9

Vgl. von Eiff/Stachel(2007): S.28.
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Aktuell gelebte Unternehmenswirklichkeit(Kultur) stimmt meist nicht mit dem 

Idealbild der Unternehmenskultur überein, kommt ihm aber häufig nahe
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Vergleich von Soll- und Ist-Zustands

Ist-Zustand

Aktuell gelebte 

Unternehmens-

realität

Soll-Zustand

Unternehmens-

kultur - ideal

Beispiel:

► Mitarbeiter werden zu Kritik ermutigt, aber befördert werden nur die Ja-Sager

► Mitarbeiter sollen Verbesserungsvorschläge einbringen, doch diese werden dann ignoriert, 

abgetan oder vertagt

► Kundenorientierung wird groß geschrieben, aber Abwicklung von Reklamation gestaltet sich 

schwierig

Vgl von Eiff/Stachler(2007): S.20



1. Möglichkeit: direkt

► Werte und Normen durch direkte Befragung erhoben

► Nachteil: Verfälschungen und Verzerrungen durch bewusste Manipulation 

der Befragten oder durch (unbewusste) Wunschprojektionen

2. Möglichkeit: indirekt

► Durch Beobachtung von Auswirkungen und Symptomen und deren 

Interpretation

► Bspw. Ausgestaltung von Gebäuden und Büros, Anekdoten, Art des 

Führungsstils

► Vorteil: keine Bewusste Verfälschung, da neutraler Beobachter

► Nachteil: Fehlerquelle Interpretationsspielraum 
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Erfassungsmethoden

Vgl. Rühli/Keller(1989): S.688.



► Erfolgversprechendster Ansatzpunkt ist die zweite Kulturebene,

► also die Einführung neuer Verhaltensstandards.

► Um der gewünschten (neuen) Kultur einen greifbaren Charakter zu geben, 

sollten intensive und bewusste Symbole und Zeichen verwendet werden.

► Auch sichtbare Anreizmechanismen und Sanktionen können die 

Erfassung und Verinnerlichung der Kultur fördern

► Ein hilfreiches Instrument zur Gestaltung der Unternehmenskultur ist das 

Unternehmensleitbild.

► Das Leitbild sollte partizipativ entwickelt werden, um die Identifikation der 

Mitarbeiter mit den Inhalten zu optimieren.
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Maßnahmen zur Veränderung 

der Unternehmenskultur



Fazit

► Jedes Unternehmen hat eine eigene, individuelle Kultur, die sich über Jahre 

hinweg entwickelt hat.

► Nur langsam und mit viel „Sozialenergie“ aufzubauen

► Von Wettbewerbern kaum kopierbar

► Es gibt kein Patentrezept, wie eine „erfolgreiche“ Unternehmenskultur 

auszusehen hat.

► In größeren Betrieben gibt es eine Neigung zu Subkulturen, kleinere 

Betriebe können die Kultur stärker prägen.

► Führungskräfte und Führungsverhalten prägen die Ausgestaltung der 

Unternehmenskultur entscheidend mit.
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Grundlegendes Forschungsprojekt 

Zehe, Alexandra / Franke, Dominik (2015): Mitarbeiter- und Werteorientierung 

im Handwerk, München 2015. 

► Schriftliche Befragung 

► von rund 700 Mitarbeitern 

► in 65 Betrieben

► Ausprägung der Unternehmenskultur im Handwerk
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Dimensionen der Unternehmenskultur
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Wunsch und Wirklichkeit fallen auseinander !



Anschließendes Transferprojekt 

► Großes Teilnehmerinteresse an Forschungsprojekt 

► Hohe Zufriedenheit der Teilnehmer mit den Projektergebnisse 

► Handlungsbedarf in den Betrieben

► Interesse von anderen Kammern an Duplizierung in eigenem Bezirk
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Entwicklung eines Excel-Tools,

das in der Beratung eingesetzt werden kann



Standardisierter Fragebogen
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Erfassungs- und Auswertungsinstrument
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► Anleitung 

► Datenerfassung

► Automatisierte Auswertung 

► Graphische Aufbereitung der Ergebnisse 

► Benchmarking

► Handlungsempfehlungen
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