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Begriffsdefinition

JUnternehmenskultur ist die Gesamtheit von

» Traditionen,

» Werten,

» Regeln,

» Glaubenssatzen und
» Haltungen,

die den Rahmen fur alles bilden, was in einem Unternehmen
gedacht und getan wird.”

(Semper/Gress (2017): S. 29)
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Unternehmenskulturebenen (nach Schein)

Artefakte

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

|

Normen und Werte

(Verhaltensrichtlinien, Maximen, Verbote und Gebote, ...)

!

Grundannahmen
Umwelt Menschliches Zwischenmensch- || Verstandnis von
Handeln liche Beziehung || Wahrheit und Zeit

DHU
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Einflussgrofden der Unternehmenskultur

Verankerungsgrad Ubereinstimmungsman

» In welchem Ausmal? hat der einzelne
Mitarbeiter kulturelle Werte und
Normen verinnerlicht?

» Je starker, desto hdher 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

Systemvereinbarkeit Umweltvereinbarkeit

» Harmonisiert die Kultur mit anderen
Systemen des Unternehmens (z.B.

Unternehmenspolitik)?

» Je groRer die Ubereinstimmung,
desto besser gelingt die Umsetzung

Flhrungs- und Organisationssystem,

Nach aul3en gerichtet

» Unternehmenswerte sollten nicht im
Widerspruch zu kulturellen Werten
der Gesellschaft stehen

06.06.2017
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Kernfaktoren der Unternehmenskultur

Ui

Wie kann Unternehmenskultur beschrieben werden? Wie aufldert sie sich?

>

>
>
>

vy

Werteempfinden und Mentalitat
Institutionalisierte Rituale und Konventionen
Art des Miteinanderumgehens

Art der Kommunikation und Zusammenarbeit (zwischen Mitarbeitern und
Fuhrungskraften, aber auch untereinander)

Umgang mit Fehlern, Initiative und Widerspruch
,geheime Spielregeln”
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Wirkungen von Unternehmenskultur (1)

Ui

Positive Effekte Negative Effekte

>

>
>

Geben den Mitarbeitern
Orientierung

Verringert den Kontrollaufwand

Ermdglichen eine reibungslose
Kommunikation

Rasche Entscheidungsfindung
und umgehende Implementation
von Entscheidungen

Starkt Teamgeist und fordert
Motivation

Verleiht dem Betrieb Stabilitat

» Tendenz zur Abschottung
Blockierung neuer Ideen
Implementationsbarrieren

>
>
» Mangel an Flexibilitat

Vgl. Steinmann/Schrey6gg(2005): S.728ff.
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Wirkungen von Unternehmenskultur (2) lﬁ

Offene, rationale, aktive Kommunikation und Konfliktlésung
Partnerschaftlicher Umgang uber alle Hierarchiestufen
Teamwork und hohe Kooperationsintensitat

Lernen als zentraler Wert

Flhren zu gutem Betriebsklima, hoher Arbeitsmotivation und —
zufriedenheit; hohe Mitarbeiterbindung, niedrige Fluktuation, héherer
Arbeitgeberattraktivitat

» Verbesserung der Arbeitsprozesse und hdhere Qualitat der Produkte

Fuhren zu hoherer Kundenzufriedenheit, gute Reputation des
Unternehmens, positives Image

vvyyvyy

= Wettbewerbsfahigkeit sichergestellt

Vgl. von Eiff/Stachel(2007): S.28.

DHU
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Vergleich von Soll- und Ist-Zustands

Aktuell gelebte Unternehmenswirklichkeit(Kultur) stimmt meist nicht mit dem
|dealbild der Unternehmenskultur Gberein, kommt ihm aber haufig nahe

Ist-Zustand Soll-Zustand
Aktuell gelebte Unternehmens-

Unternehmens- kultur - ideal
realitat

Beispiel:

» Mitarbeiter werden zu Kritik ermutigt, aber beférdert werden nur die Ja-Sager

» Mitarbeiter sollen Verbesserungsvorschlage einbringen, doch diese werden dann ignoriert,
abgetan oder vertagt

» Kundenorientierung wird grol3 geschrieben, aber Abwicklung von Reklamation gestaltet sich
schwierig

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

1. Moglichkeit: direkt
» Werte und Normen durch direkte Befragung erhoben

» Nachteil: Verfalschungen und Verzerrungen durch bewusste Manipulation
der Befragten oder durch (unbewusste) Wunschprojektionen

2. Mdoglichkeit: indirekt

» Durch Beobachtung von Auswirkungen und Symptomen und deren
Interpretation

» Bspw. Ausgestaltung von Gebauden und Biros, Anekdoten, Art des
Fuhrungsstils

» Vorteil: keine Bewusste Verfalschung, da neutraler Beobachter
» Nachteil: Fehlerquelle Interpretationsspielraum

Vgl. Ruhli/Keller(1989): S.688.

DHU
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Mal3nahmen zur Veranderung lﬁ
der Unternehmenskultur

» Erfolgversprechendster Ansatzpunkt ist die zweite Kulturebene,
also die Einfuhrung neuer Verhaltensstandards.

v

» Um der gewlnschten (neuen) Kultur einen greifbaren Charakter zu geben,
sollten intensive und bewusste Symbole und Zeichen verwendet werden.

» Auch sichtbare Anreizmechanismen und Sanktionen kdnnen die
Erfassung und Verinnerlichung der Kultur férdern

» 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.

DHU
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Fazit

» Jedes Unternehmen hat eine eigene, individuelle Kultur, die sich Gber Jahre
hinweg entwickelt hat.

» Nur langsam und mit viel ,Sozialenergie® aufzubauen
» Von Wettbewerbern kaum kopierbar

» Es gibt kein Patentrezept, wie eine ,erfolgreiche” Unternehnmenskultur
auszusehen hat.

» In grolReren Betrieben gibt es eine Neigung zu Subkulturen, kleinere
Betriebe konnen die Kultur starker pragen.

» Fuhrungskrafte und Flhrungsverhalten pragen die Ausgestaltung der
Unternehmenskultur entscheidend mit.

DHU
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Grundlegendes Forschungsprojekt

Zehe, Alexandra / Franke, Dominik (2015): Mitarbeiter- und Werteorientierung
iIm Handwerk, Minchen 2015.

Schriftliche Befragung

von rund 700 Mitarbeitern

In 65 Betrieben

Auspragung der Unternehmenskultur im Handwerk

v vyyvwvyy
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Dimensionen der Unternehmenskultur

Rangfolge Rangfolge

Bedeutung (Dimension MW Umsetzung | Dimension MW |Diskrepanz
1 D3: Mitarbeiterorientierung 6,171 }_ﬂ( 1 D& Kundenorientierung 5,601 -0,392
2 D&. Kundenorientierung 5,992 2 D 3. Mitarbeiterorientierung 5071 -1,100
3 EJHEEE;:;MU”QSPWEESSE und 5,316 3 D7: Wettbewerbsorientierung 4,954 0383
4 D4: Entlohnungsgerechtigkeit 5,654 4 D10: Artefakie 4742 -0,287
L D5: Problemlésungsverhalten £ 473 5 D6: Arbeitsklima i.e 5. 4 657 -0,608
b D7: Wetthewerbsorientierung £ 337 6 D9: Unternehmensumwelt 4632 -0,241

Lo D2: Ergebnis- und
7 |D6: Arbsitskima ie.S. 5265 7 Kamergemienﬁemng B
8 D10: Artefakte 5,029 8 D5: Problemlosungsverhalten 4 587 -0.,886
D2: Ergebnis- und D1: Entscheidungsprozesse und

e Karriereorientierung 4977 : Fihrungsstil 4 461 -1,355
10 D9: Unternehmensumwelt 4,672 10 D4 Enﬁuhnungsgere:htigke'rt 3,440 -2.214

Wunsch und Wirklichkeit fallen auseinander !
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Anschliel3endes Transferprojekt lﬁ

» Groles Teilnehmerinteresse an Forschungsprojekt

» Hohe Zufriedenheit der Teilnehmer mit den Projektergebnisse
» Handlungsbedarf in den Betrieben
>

Interesse von anderen Kammern an Duplizierung in eigenem Bezirk

Entwicklung eines Excel-Tools,
das in der Beratung eingesetzt werden kann
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Erfassungs- und Auswertungsinstrument

Anleitung

Datenerfassung

Automatisierte Auswertung

Graphische Aufbereitung der Ergebnisse
Benchmarking

Handlungsempfehlungen

v vy vyvVvyyy

| [Entacheidungsprozesse und Fahrungsstil f- q ] @ Info Link 58 0,0 44
Ergebnis- und Karriereorientierung 5.1  :: O Info Link 49 03 a6
Mitarbeiterorientierung I N -1.0 ] 3 info Link 61 00 50
Entlohnungsgerechtigkeit I - 6 15 @ 1 Info Link 56 05 34
Problemlssungsverhalten I - o 0 @ Info Link 55 02 a6
Arbeitsklima - 5. o O Info Link 52 07 46
Wettbewerbsorientierung I - 0 o O Info nk 53 01 50
Kundenorientierung - o O Info Link 59 0,1 56
Unternehmensumwelt I - . o @ Info Link 48 01 a5
Artefakte I . 0 o 0 Info Link 49 01 47

* auf einer Skala von 1 bis 7 bedeutet: 7 = Das ist mir personlich Giberaus wichtig; 1 = Das ist mir persénlich iiberhaupt nicht wichtig. “*4 Diese Vergleichsdaten entstammen der Studie "Mitarbeiter- und

**auf einer Skala von 1 bis 7 bedeutet: 7 =Trifft auf den Betrieb voll und ganz zu; 1 = Trifft auf den Betrieb iiberhaupt nicht zu. Werteorientierung im Handwerk" (Zehe & Franke, 2015) des Ludwig-
Instituts. Sofern sich im Laufe der Zeit in Ihrer HWK genug eigene Dat

angesammelt haben, knnten diese ersetzt oder integriert werden,

andichitic Antworten_| Statsische Gatan_|

et Jiagll caeneingsbe _Dashbaard Gesamtbouieh _ ISRy,
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