1 Einleitung

1.1 Fische im Wasser der Kultur

HKultur [lat. cultura >Pflege (des Korpers und des Geistes)...] In seiner weitesten
Verwendung kann mit dem Begriff K. alles bezeichnet werden, was der Mensch ge-
schaffen hat, was also nicht naturgegeben ist. Im engeren Sinne bezeichnet K. die
Handlungsbereiche, in denen der Mensch auf Dauer angelegte und den kollektiven
Sinnzusammenhang gestaltende Produkte, Produktionsformen, Lebensstile, Verhal-
tensweisen und Leitvorstellungen hervorzubringen vermag (Traditionen, Brauch-
tum), weswegen dieser K.-Begriff nicht nur das jeweils Gemachte, Hergestellte und
Kiinstliche betont, sondern auch das jeweils moralisch Gute der K. anspricht.
(BROCKHAUS ENZYKLOPADIE 1990).

Das Anliegen der vorliegenden Arbeit besteht darin, die Bedingungen zu unter-
suchen, die Menschen dazu beféhigen, in der Gemeinschaft einer verbindenden
Kultur und Identitét des sozialen Miteinanders und des gegenseitigen Verstehens
eine dkonomische Aufgabenstellung erfolgreich zu erfiillen. Es sind aber nicht
die Wirtschaftswissenschaften, die hier bei der Beantwortung der Forschungsfra-
ge herangezogen werden, wenngleich die Frage in 6konomischem Kontext bear-
beitet wird und den klaren 6konomischen Bezugspunkt ,,wirtschaftlicher Erfolg*
hat, sondern die Antworten werden in einem sozialwissenschaftlichen und kom-
munikationswissenschaftlichen Rahmen gegeben. Wenn eine Gruppe von Men-
schen im definierten Bezugsrahmen einer Organisation (Unternehmen) ein stabi-
les soziales Miteinander entwickelt und kognitive Fahigkeiten zur Weiterent-
wicklung einbringt, dann haben wir es auch mit einem psychologischen Phéno-
men der Corporate Identity zu tun. Die Leistung der Gemeinschaft eines Unter-
nehmens ist eine Gruppenleistung, die in aufeinander abgestimmten Wertschop-
fungsprozessen tiber rdumliche Grenzen und iiber Zeitrdume erbracht wird. Sie
muss, um zu gelingen, in Regeln fiir die Einzelnen, gemeinsamen Annahmen
und in soziales Miteinander eingebunden sein. Die Gemeinschaft entwickelt
daraus eine bindende Identitit, wie es zu allen Zeiten der Geschichte des moder-
nen Menschen in Gemeinschaften gegolten hat.

Die kulturelle Entwicklung des heutigen menschlichen Soziallebens hat sich
iiber einige zehntausend Jahre entwickelt. Die hoch entwickelten kognitiven
Fertigkeiten in Interaktion mit den kulturellen Errungenschaften haben vor allem
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in den letzten 200 bis 300 Jahren zu einer exponentiellen Entwicklung von Wirt-
schaft und Bevolkerung gefiihrt (BIRG 2004).

Wilhelm WUNDT (1900-09), Begriinder der naturwissenschaftlichen Psy-
chologie, prigte Anfang des 20. Jahrhunderts den Begriff der Vélkerpsychologie
und grenzte die psychologischen Phinomene, die kulturellen Ursprung haben,
von den naturwissenschaftlichen Methoden ab. Der Begriff der Volkerpsycholo-
gie beinhaltet nach WUNDT alle kulturell verfassten Phinomene und Artefakte.'
Demnach hat die kulturelle Entwicklung der Menschheit jedoch eine weitaus
groBere Bedeutung als die kulturhistorische Geschichte, die haufig eher ,,folklo-
ristisch® vermittelt wird.

TOMASELLO (2006) hat sich in seinen wissenschaftlichen Arbeiten {iber
die menschliche Evolution vor allem mit den Unterschieden der Populationen
beschéftigt, aus denen etwa vor 200.000 bis 250.000 Jahren der Homo sapiens
hervorging. Er belegt, dass ca. sechs Millionen Jahre vor unserer Zeit eine Popu-
lation von Menschenaffen in einem eigenen evolutiondren Entwicklungszweig
entstand, die in den nichsten vier Millionen Jahren eine einzige aus mehreren
Arten hervorbrachte, die als zweibeinige Affen iiberlebten. In den kommenden
iiber zwei Millionen Jahren habe diese Art keine anderen Fertigkeiten als nur die
fiir Menschenaffen typischen in der Entwicklungslinie des Menschen entwickelt.
Die Nachfahren dieser Australopithecinen entwickelten sich zur Gattung Homo.
Der Homo dehnte sich auf alle Kontinente aus und iiberlebte alle anderen Popu-
lationen. Sein Nachfolger, der Homo sapiens, war aufgrund einer alles iiberra-
genden Erfolgsstrategie der groBe Gewinner im Verdringungswettbewerb der
Arten und in der Gegenwehr der Naturgewalten. Nach den Theorien der metho-
dischen Maxime miisste diese Entwicklung des Homo sapiens durch genetische
Selektion begriindet sein. Diese Theorien besagen, dass der Genotyp, die geneti-
sche Grundausstattung des Menschen, die aus Mutation und Selektion entstanden
ist, Ursache fiir seinen Phénotyp sein miisse.” Demnach sei die genetische Ent-
wicklung fiir die weiterentwickelten Féhigkeiten des Homo sapiens im Gegen-
satz zum Schimpansen oder Menschenaffen verantwortlich.

Die Entwicklung des Homo sapiens mit neuen kognitiven Fertigkeiten ging je-
doch wesentlich schneller voran als die normalen biologischen Evolutionspro-
zesse, die mit langsamen Schritten der genetischen Variation und natiirlichen
Selektion einzelne kognitive Fertigkeiten iiber Zeitrdume von vielen Millionen

! Vgl. WUNDT (1900-09, 10). ,,Kulturell wie im Titel des Buches Vélkerpsychologie ist mehr
im Sinne von Gesellschaft gemeint, im Sinne des Zusammenlebens und gegenseitigen Verste-
hens.

2 Vgl. MUNCK (2010, 177-181) Zu den Grundlagen der Genetik und Erbschaftsregeln zédhlen
die pragenden Erkenntnisse von Johann Gregor MENDEL, der 1865 grundlegend die geneti-
sche Ubertragung von Erbgut darlegte.
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Jahren erzeugten. TOMASELLO, der auf diese Zeitliicke in der géngigen Inter-
pretation hinweist, begriindet in einer Theorie der kulturellen Evolution, die das
Problem der Entwicklung der menschlichen Kognition in einem vergleichsweise
sehr kurzen Zeitraum von weniger als 250.000 Jahren erklart:

,, ...es gibt nur einen einzigen bekannten, biologischen Mechanismus, der diese Ver-
dnderung im Verhalten und der Kognition in so kurzer Zeit hervorbringen konnte,
(...). Dieser biologische Mechanismus besteht in der sozialen oder kulturellen Wei-
tergabe, die auf einer um viele Gréfienordnungen schnelleren Zeitskala operiert als
die Prozesse der organischen Evolution. (...) der erstaunliche Satz kognitiver Fer-
tigkeiten und Produkte, den man beim modernen Menschen findet, (ist) das Ergebnis
einer einzigartigen Weise kultureller Weitergabe. *

(TOMASELLO 2006, 15).

Die Formen der kulturellen Weitergabe beruhen nach TOMASELLO darauf,
dass zundchst primitive Artefakte und Fertigkeiten unverandert iiber lange Zeit-
rdume von Generationen libernommen und in der Praxis Verénderungen oder
Verbesserungen eingefiihrt wurden, die wiederum von Folgegenerationen {iiber-
nommen wurden. Diese kumulative kulturelle Evolution erforderte zum einen
Innovationsfahigkeit und vor allem eine zuverldssige Weitergabe und Beibehal-
tung der Neuerungen, die das Zuriickfallen auf die Ausgangsstufe verhinderten.’
Die zuverlédssige Weitergabe wurde durch die soziale Fahigkeit des kulturellen
Lernens durch ,,Imitation®, ,Lernen durch Unterricht und ,,Lernen durch Zu-
sammenarbeit® erreicht. Vor allem die Prozesse der ,,Soziogenese“,5 durch wel-
che Gruppen etwas gemeinsam entwickeln oder hervorbringen, was ein Einzel-
ner alleine nicht geschafft hitte, habe die besondere Wirksamkeit der kulturellen
Evolution hervorgebracht.® Diese einzigartige soziokognitive Fahigkeit stellt

3 Diese Gedanken, die TOMASELLO (2006) iiber die kulturelle Entwicklung von Sippen und
Sippenkulturen der letzten 200.000 bis 250.000 Jahre aufstellt, bieten eine Analogie zu Unter-
nehmen und Unternehmenskultur.

4 TOMASELLO (2006, 54ff) beschreibt den in der Anthropologie zur Veranschaulichung ange-
wendeten Begriff ,,Wagenheber-Effekt™ (ratchet effect). Diese Metapher macht deutlich, wie
die kulturelle Evolution &hnlich einem Wagenheber sicherstellt, dass die gerade erst erfundene
Praktik zuverlédssig beibehalten wird und nicht wieder zuriickféllt, bevor weitere Verbesserun-
gen oder Modifikationen kumulativ hinzukommen.

3 TOMASELLO (2006, 58ff) beschreibt Grundformen der Soziogenese in menschlichen Gesell-

schaften, bei denen durch die soziale Interaktion von zwei oder mehreren Individuen etwas

Neues geschaffen wird. Das Wesentliche dieser Soziogenese besteht darin, dass das neue Pro-

dukt in vielen Féllen nicht von einem Individuum alleine hervorgebracht werden konnte. Diese

kulturell begriindete Eigenschaft, o. g. als ,,Erfolgsfaktor des Homo sapiens®, kann demnach
analog als wesentliches Element bei der Entwicklung von Innovationen und Wettbewerbsvor-
teilen in heutigen Unternehmen gesehen werden.

Vgl. hierzu auch anschauliche Fabeln, z. B. von ASOP: , Die Séhne des Bauern im Streit:
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nach TOMASELLO (2006, 74) das wesentliche Unterscheidungsmerkmal dar,
das den modernen Menschen vom pridmodernen Menschen und von anderen
Spezies unterscheidet.

Der kleine biologische Unterschied, der zur sozialen Kompetenz des mo-
dernen Menschen gefiihrt hat, ist demnach der ,,Erfolgsfaktor®, der vor iiber
200.000 Jahren den Anfang zu neuen Lebensformen des Miteinander gesetzt hat,
der die Uberlegenheit einer Sippe gegeniiber Sippen anderer Spezies eingeleitet,
zu erfolgreichen Losungen im Kampf mit den Herausforderungen der Natur bei
wechselnden Phasen der Herausforderungen zwischen Diirre und Eiszeit gefiihrt
und schlieBlich ein Uberleben im Wettbewerb der Arten ermdglicht hat. Mut-
maBlich kdnnen somit die soziale Kompetenz und die ,,gemachte Kultur” iiber
evolutiondre Selektion die Ursache flir den Phianotyp des modernen Homo sapi-
ens darstellen.

Auch die kulturelle Arbeitsgemeinschaft eines Unternehmens wird von
Menschen gestaltet und gelebt. Nach dem géngigen Verstindnis der Soziologie
besitzen die Menschen als intentionale und geistbegabte Akteure eine biologisch
vererbte Fahigkeit zum Verstehen. Die kulturelle Vererbung setzt sich als Pro-
zess fort, durch den die meisten kulturellen Praktiken erzeugt werden
(TOMASELLO 2006). Dies gilt natiirlich auch fiir die Arbeitswelt und ihren
wirtschaftlichen Wettbewerb. Soziogenese und kulturelles Lernen setzen Arbeit-
geber und Arbeitnehmer in den Stand, Artefakte eines Unternehmens zu bilden,
die aufeinander aufbauen und dadurch iiber den Lebenszyklus des Unternehmens
die Verdnderungen und Weiterentwicklungen akkumulieren. Sie befdhigen zur
Marktanpassung und entwickeln sich zu Wettbewerbsvorteilen. Die Mitarbeiter
bewegen sich in diesem Kontext, verstehen, passen sich an, ergidnzen sich und
entwickeln sich so mit der sozialen Gruppe der Unternehmensorganisation.

., Keine Gruppe unter den Menschen kann der Kultur entflichen.” Diese
Behauptung HOFSTEDEs et al. (2010, 11) gehort zu den Grundiiberzeugungen,
mit der der Forscher sein Uberlebenskonzept mit Kultur (Intercultural

Um zu vermitteln, wie wichtig Gemeinsamkeit und Zusammenbhalt sind, schickt ein Bauer
seine streitenden Sohne in den Wald, um Zweige zu holen. Der Bauer bindet die Zweige mit
einem Strick zusammen und gibt seinen Sohnen den Auftrag, die Zweige zu brechen. Trotz
grofler Anstrengung gelingt es keinem von beiden. Der Bauer 16st den Strick wieder und gibt
den Sohnen erneut den Auftrag, die Zweige des Biindels einzeln zu zerbrechen. Die Sohne
miissen sich nicht sehr anstrengen. Mithelos zerbrechen sie einen Zweig nach dem anderen.
Danach sehen sie ihren Vater fragend an, denn sie verstehen nicht. Der Alte erklart: ,,So stark
wie die gebiindelten Zweige werdet ihr sein, wenn ihr euch vertragt. Wenn ihr euch aber weiter
streitet, werdet ihr so leicht zu bezwingen sein wie die einzelnen Zweige in eurer Hand.*
(DEUTSCHE FABELN AUTORENVERZEICHNIS, Internetliste).
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Cooperation and Its Importance for Survival) einfiihrt.” Darin beschreibt er die
Fiktion einer zufélligen Gruppe von 30 Menschen, die auf einer sonst unbewohn-
ten Insel gestrandet seien. Die Personen kennen sich nicht, kommen alle aus
verschiedenen Landern, sozialen Schichten, Berufen, etc. Das erste, was diese
Menschen tun wiirden, wére eine Form der Kommunikation und Sprache zu (er-
)finden, um sich zu verstindigen und einige Regeln des Verhaltens, der Koopera-
tion und der Fiihrung der Gruppe. AnschlieBend wiirden sich ein Rollenver-
standnis und Verantwortung fiir bestimmte Aufgaben herausbilden; unterschie-
den nach Jung oder Alt, Mann oder Frau. Starke, kluge, geschickte Personen
ibernehmen Verantwortung fiir bestimmte Sachen. Die Regeln, auch wenn nicht
explizit aufgeschrieben, filhren zu gemeinsamen Annahmen, geteilten Vorstel-
lungen von Zielen, Aufgaben, von richtigem oder falschem Verhalten. Die Kul-
tur dieser Gruppe wiirde sich mit den Kindern, die diese zur Welt bringt, repro-
duzieren und weiterentwickeln.

WITTGENSTEIN, der bedeutende Werke zur Philosophie der Logik, der
Sprache und des Bewusstseins geliefert hat, hat darauf hingewiesen, dass wir in
einer Welt der kulturellen Institutionen leben, die aus kulturellen Konventionen
bestehen. Ein Gegenstand oder ein Begriff steht deshalb fiir etwas Bestimmtes,
weil die kulturelle Vererbung und Lernen uns die Bedeutung vermittelt haben.
TOMASELLO stellt die kulturelle Entwicklung gleichwertig neben die biologi-
sche Evolution. Die kognitive Ontogenese des Menschen und deren Unterschie-
de zwischen den Vélkern seien von den unterschiedlichen kulturellen Umgebun-
gen abhingig. Mit Bezug auf WITTGENSTEIN (1980) fokussiert TOMA-
SELLO die omniprasenten Einfliisse der kulturellen Umgebung: ,, Wir sind
Fische im Wasser der Kultur.“ (TOMASELLO 2006, 271).

In der Analogie der hier rezitierten kulturellen Entwicklung kann hypothe-
tisch ein vergleichbarer Erfolgsfaktor in der spezifischen soziokulturellen Ent-
wicklung in Unternehmen der Neuzeit vermutet werden, wobei die spezifische
Kultur der Gemeinschaft eines Unternehmens als ,,Unternehmenskultur gesehen
werden kann. Die empirische Forschung, die sich mit den Rahmenbedingungen
der Kultur einer wirtschaftlichen Organisation befasst, die Artefakte, gemeinsa-
me Annahmen und Werteorientierung als verstehbares Konstrukt und gestaltba-
ren Prozess versteht, steht erst am Anfang. Wenn die vorliegende Arbeit iiber
den ,,Zusammenhang von Wertekultur und Erfolg™ einen AnstoB8 zu weiteren
empirischen Bearbeitungen leisten kann und eine praktische Bedeutung fiir die
erfolgreiche Gestaltung einer Corporate Identity aufgezeigt wird, ist die selbst
gesetzte Aufgabe des Autors erfiillt.

7 HOFSTEDE (1980) zeigte auf, dass nationale Kulturen wesentlichen Einfluss auf das kulturel-
le Verhalten von Unternehmen und deren Fithrung haben. Die Ver6ffentlichung erlangte inter-
nationale Beachtung.
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1.2 Hintergrund und Entstehung der Dissertation

Der Autor dieser eingereichten Dissertation hat im Jahre 2003/04 am MCM
Institut der Universitét St. Gallen eine Grundlagenstudie fiir die empirische Ana-
lyse von Zusammenhéngen und Einfliissen gelebter Wertekulturen in Unterneh-
men auf das wirtschaftliche Ergebnis initiiert, im erweiterten Forschungsteam
praktisch mitgewirkt und auf dieser Grundlage 64 weitere Kulturanalysen aus
Unternehmen und Organisationen durchgefiihrt.

Im Abschlussbericht der Grundlagenstudie des MCM Institutes der Universitét
St. Gallen zum Forschungsprojekt stellen HERRMANN et al. (2004a) die Her-
leitung des Werteinventars und eines Fragebogens dar, mit dessen Anwendung
Kulturanalysen in 33 Unternehmen im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt
wurden. Auf Basis dieser Grundlagenstudie aus 2003/04 wurden vom Autor
weitere Kulturanalysen von 2004 bis 2009 in 64 Unternehmen und Organisatio-
nen durchgefiihrt und weitergehende Analysen mit allen untersuchten Unter-
nehmen und Organisationen vorgenommen. Die Erkenntnisse aus allen Kultur-
untersuchungen und deren empirischer Analysen werden in der vorliegenden
Dissertation dargelegt.®

Die Kultur eines Unternehmens bzw. einer Organisation wird bereits seit
langem in Wissenschaft und Praxis diskutiert. Im Zuge der Verdanderungen durch
die Globalisierung und dem hiermit verbundenen Wettbewerbs- und Innovati-
onsdruck stehen Unternehmen unter dem Druck zur Anpassung und zum eigenen
Wandel. GroBere Verdnderungsprozesse der Unternehmen, wie Zusammenle-
gungen oder Zukéufe von Unternehmensteilen, gehen mit dem Wandel der Un-
ternehmenskultur und der Corporate Identity einher.

Fiir die einzelnen Unternehmen ist die Frage nach der Bedeutsamkeit und
Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur, der Corporate Identity eines Unterneh-
mens und der Identifikation ihrer Mitarbeiter mit dem Unternehmen verstérkt in
den Blickpunkt geriickt’, weil die Verinderung der Unternehmenskultur einen
moglichen Einfluss auf die Leistungsbereitschaft und damit auf die Wettbe-

Der Autor hat im Jahre 2003 das Untenehmen Deep White Unternehmens- und Wertekultur
GmbH gegriindet. Die durchgefiihrten Kulturanalysen, Auswertungen und alle Adaptionen auf
die Theorie und Praxis des Kommunikationsmanagements wurden alle vom Autor selbst, z. T.
im Namen der Gesellschaft Deep White unter Einbindung von Mitarbeitern durchgetfiihrt. Eine
Mitarbeiterin wurde unter verantwortlicher Leitung des Autors in die empirischen Ausarbei-
tungen einbezogen und hat z. B. die operative Durchfithrung von Berechnungen mit Hilfe der
Software SPSS und Aufbereitungen mit Excel iibernommen. Modelle oder Abbildungen, die
mit ,,Quelle: Deep White™ gekennzeichnet werden, sind vom Autor eigenstindig zu einem
Zeitpunkt vor dieser Dissertation entwickelt worden. Der Autor hat diese im Namen seiner Be-
ratungsgesellschaft Deep White angewendet.

9 Vgl. STENGEL (2011).
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werbsfahigkeit des Unternehmens hat. Das Interesse an der Unternehmenskultur
erklért sich auch daraus, dass sie in einem engen Zusammenhang mit der Corpo-
rate Identity und Identifikation gesehen werden kann.

Das Wesentliche der Unternehmenskultur scheint nicht materieller, sondern
nach SACKMANN (2002) ideeller oder kognitiver Natur zu sein. Dazu zdhlt
SACKMANN Wertvorstellungen, Erwartungen, Uberzeugungen, die kollektive
Programmierung des menschlichen Verstandes, ein System von Bedeutungen,
(relativ iiberdauernde) Uberzeugungen, gewachsene Meinungs-, Norm-, Werte-
geflige, Denkhaltungen oder grundlegende Annahmen.

Weil das Wesentliche der Unternehmenskultur demnach aus nicht bewuss-
ten Priorititen, Prozessen, Ursachen besteht, die zur Gewohnheit geworden sind,
und damit aus grundlegenden Uberzeugungen und Annahmen besteht, kann sie
nicht verordnet, aber gestaltet und beeinflusst werden (SACKMANN 2002). Die
Unternehmenskultur gelte zudem als Quelle von Prozessen, die schwer
imitierbar und schwer substituierbar seien und damit fiir die Entwicklung nach-
haltiger Wettbewerbsvorteile potenziell bedeutsam. Eine gezielte Gestaltung der
Unternehmenskultur kann demnach als ein wichtiges Instrument des Manage-
ments bzw. der Unternehmensfithrung gesehen werden, die die Corporate Identi-
ty nach innen und nach auflen im Sinne der genannten Wettbewerbssituation
beeinflusst.

Fiir den Praktiker entstehen hierbei jedoch erhebliche Schwierigkeiten, weil
Unternehmenskultur als ein schwer messbares Phédnomen gilt, das zwar mit
Struktur- und von Prozessbeschreibungen ndher gebracht werden kann, gleich-
wohl als schwer wandelbar gilt. Die Gestaltung der Unternehmenskultur kann
insgesamt als ein Prozess verstanden werden, der vom Management initiiert und
begriindet werden kann, jedoch fiir eine Wirksamkeit von allen Organisations-
mitgliedern gelebt und getragen werden muss.

Gestaltung setzt aber messbare Ziele voraus. Diese kdnnen einerseits nur
unternehmensspezifisch sein: Jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg zur
Entwicklung und Verdnderung seiner Kultur finden. Andererseits sind grundle-
gende Faktoren der Unternehmenskultur identifiziert worden, die in Zusammen-
hang mit dem Unternehmenserfolg stehen. Fiir den Praktiker ist es von zentraler
Bedeutung, diese Erfolgsfaktoren zu kennen, um sie unternehmensspezifisch zu
gestalten und im Sinne eines Verdnderungsprozesses weiterzuentwickeln, wenn
z. B. eine Neustrukturierung oder Restrukturierung von Unternehmen iiber Zu-
sammenlegungen und Zukdufe von Unternehmensteilen ansteht oder De-
Investments, die Verdnderung von Fiihrungsstrukturen, Innovationsprozesse,
Globalisierung. Die Liste weiterer Herausforderungen, zu denen aktive Mitwir-
kungen der Mitarbeiter erfolgskritisch sind, ist lang.
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Es wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass die Unternehmenskultur
iiber Einstellung, Motivation und Leistungsorientierung einen Einfluss auf den
Wertbeitrag der Mitarbeiter hat und sich dies auf den Unternehmenserfolg aus-
wirkt. Daher kann die Kultur des Unternehmens auch als wichtiger Teil der im-
materiellen Vermdgenswerte (Wertekapital) eines Unternehmens gesehen wer-
den. (SCHONBORN 2010). Soll die Gestaltung der Unternehmenskultur zur
Bewiltigung der Herausforderungen des Marktes einen Beitrag leisten, dann sind
die relevanten Faktoren zuallererst zu identifizieren und messbar zu machen.

Messen und Bewerten heifit dabei im Verstindnis dieser Dissertation, so-
wohl die relevanten Faktoren der Unternehmenskultur als auch ihren Bezug zum
Unternehmenserfolg prazise und quantifizierbar zu machen. Zwar ist unstrittig,
dass wesentliche Elemente der Unternehmenskultur unbewusst bleiben und sich
nicht prizise erfassen und beschreiben lassen. Aber fiir die Praxis des Manage-
ment ist dies nicht ausreichend: Wenn Unternehmenskultur systematisch entwi-
ckelt werden soll, dann miissen die Ertrdge identifiziert werden konnen.

Die Praxis zeigt eine weitere Problematik auf, denn Unternehmenskultur
und Werte gelten vielerorts als sekunddre Faktoren, die dem wirtschaftlichen
Erfolg nachzuordnen sind. Die derzeit meist fehlende Verbindung zwischen
Mafnahmen zur Férderung der Unternehmenskultur und einem hieraus resultie-
renden messbaren wirtschaftlichen Erfolg wirkt fiir die Entwicklung, gar fiir die
Wahrnehmung von Unternehmenskultur, oft als Hemmschuh. Daher erscheint es
aus pragmatischer Sicht angezeigt, Unternehmenskultur in ihren identifizierba-
ren, messbaren und gestaltbaren Bereichen zum Gegenstand empirischer, auch
quantitativer Forschung zu machen. Bestehende Arbeiten der Kulturanalyse
zeigen vielversprechende Ansétze zur Messung und Bewertung der Unterneh-
menskultur. Aufgrund der Verdffentlichungen zur Zusammenhangsforschung
kann angenommen werden, dass direkte, indirekte und wechselseitige Einfliisse
zwischen Unternehmenskultur und Erfolg bestehen. (BAETGE 2006, BAETGE
et al. 2007, SACKMANN 2006a, SACKMANN 2006b, 6). Ein kausaler Ursa-
che- und Wirkungszusammenhang ist bislang jedoch nicht hinreichend begriin-
det.

An diesem Punkt setzt der empirische Teil des Dissertationsvorhabens an.
Ziel ist es, einen Beitrag zur Identifikation der Faktoren der Unternehmenskultur
zu leisten, die fiir den Praktiker anwendbar und im Hinblick auf Relevanz und
Gestaltbarkeit einer Corporate Identity zentral sind. Dazu soll ein Uberblick iiber
die empirischen Befunde zum Zusammenhang zwischen Dimensionen der Un-
ternehmenskultur und Unternehmenserfolg gegeben und anschlieBend eine eige-
ne Untersuchung empirischer Forschung dokumentiert werden.

Ein vorldufiges Fazit der empirischen Forschung zum Zusammenhang von
Unternehmenskultur und Erfolg identifiziert aus dem Phdnomen der Unterneh-
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menskultur ein Konstrukt von Kulturdimensionen und Werthaltungen und deren
Wirkungszusammenhédngen zum wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen
(SCHONBORN 2010). Die Forschungsergebnisse sollen anschlieBend mit wei-
terfiihrenden Fragen der Kommunikationsstrategie in zur Anwendung in der
unternehmerischen Praxis der Corporate Identity entwickelt werden.

1.3 Untersuchungsgegenstand und Zielsetzung

Die Frage, was den Erfolg eines Unternehmens ausmacht und wie ein Erfolgs-
faktor in der Praxis eingesetzt wird, beschéftigt die Wirtschaftswissenschaft mit
unterschiedlichen Modellen und Methoden seit den 1930er Jahren. Die traditio-
nellen Ansitze der Unternehmensorganisation des 20. Jahrhunderts waren auf
die Verbesserung von Produktionsprozessen, auf die Erreichung von hoéherer
Qualitdt und Effektivitit sowie Effizienz der Arbeit ausgerichtet, um die steigen-
de Nachfrage einer wachsenden Bevolkerung zu giinstigsten Preisen anzubieten.
Bis Ende der 1970er Jahre wurden die Arbeits- und Organisationsstrukturen nach
rationalen Modellen entwickelt, nach denen die Struktur der Strategie folgt
(CHANDLER 1962)."° Auf Grundlage der rationalistischen Schule'' wurden
zahlreiche Managementmethoden entwickelt, die Unternehmen im Wettbewerb
zu Effizienzsteigerung und weiterer Expansion verhelfen sollten.

Im zunehmend internationalen Wettbewerb setzte sich jedoch das japani-
sche Managementmodell am Ende der 1970er Jahre in Schliisselindustrien, wie
z. B. der Automobilwirtschaft, als ,.erfolgreicher” durch als das westliche Mo-
dell. Das Nachahmen der japanischen Managementmethoden erwies sich jedoch
als groferes Problem als dies von ,,Heil suchenden* US-Managern angenommen
wurde. Den Grund dafiir brachten PETERS / WATERMANN (1982) in ihrem
viel zitierten Werk .,In Search of Excellence* populir in die Diskussion.'* Er-

Alfred CHANDLER veroffentlichte eine allgemein anerkannte Zusammenfassung der rationa-
len Modelle mit zentralen Organisationsstrukturen.

Unter dem rationalen Modell der Organisationsstruktur wird ein mechanisches Modell verstan-
den, das die Organisation als ein Gefiige von manipulierbaren Einzelteilen ansieht. Jedes Teil
wird dabei unabhéngig von anderen als modifizierbar zugunsten einer Steigerung der Effizienz
des Ganzen angesehen. Organisationselemente werden bewusst und geplant entschieden und
mit Erfolg modifiziert. CHANDLER (1962) verdffentlichte ein grundlegendes Werk, das in
den USA lange Zeit mit ,,management by ...“ -Techniken als Diktum der allgemeingiiltigen
Wabhrheit galt. In der Zeit bis ca. 1970 bestimmten die Arbeiten CHANDLERs eine Revolution
in der Management-Praxis.

Zitat: ,,Als das Buch ,In Search of Excellence’ in den USA erschien —geschrieben von Thomas
J. PETERS und Robert H. WATERMAN Jr. —wurde allein in den USA eine Druckauflage von
2,8 Mio. Exemplaren abgesetzt. Als die Arbeit herauskam, befanden sich die USA noch vor
dem Aufschwung, der erst 1983 einsetzte. Die Japaner hatten amerikanischen Firmen zahlrei-
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folgreiche Wirtschaftsunternehmen unterschieden sich nach ihrer Analyse vor
allem dadurch, dass sie eine andere Unternehmenskulturen hatten, die sich in der
Fithrung des Unternehmens und in ihrer Struktur darstellten. Zeitgleich mit ge-
sellschaftlichen Verdnderungen entstand schon aus rationalen Gesichtspunkten,
die sich aus den o. g. Uberlegungen ergeben, eine Kritik des rationalistischen
Ansatzes mit der einseitigen Ausrichtung auf kurzfristige Effizienzsteigerung
und sorgte so fiir einen Auftrieb der Diskussionen um weiche Erfolgsfaktoren in
Unternehmen.

Die gesellschaftlichen Verdanderungen in den letzten Jahrzehnten haben zu
einer spiirbaren soziodemografischen Verschiebung der Bevdlkerungsstruktur in
Deutschland und in anderen Industrielindern gefiihrt. Die ,,Alterspyramide* der
Bevolkerung, deren Struktur iiber viele Jahrtausende eine grofle Stabilitit auf-
wies, ist im letzten Jahrhundert insbesondere durch die Bevolkerungsverluste im
2. Weltkrieg und durch eine Art ,,Gegenbewegung* der Babyboomer-Generation
bis Anfang der 1960er Jahre in der relativen Ausdehnung verandert worden. Der
ab Mitte der 1960er Jahre einsetzende Geburtenriickgang und die konstant stei-
gende Erhohung der Lebenserwartung fithren zu einer noch stirkeren Verdnde-
rung der Struktur. Soziologen sprechen davon, dass die Alterspyramide in die-
sem Jahrhundert auf den Kopf gestellt wird: Einer kontinuierlichen Abnahme der
Geburtenrate steht die kontinuierliche Zunahme des Lebenszeit gegeniiber
(DESTATIS, Internetliste').

Schule, Ausbildung und Studium nehmen in Deutschland tendenziell an
Dauer zu. Dagegen nimmt die operative Arbeitszeit im Leben ab. Das Ergebnis
ist eine drastische Abnahme der relativen Lebensarbeitszeit und zum Teil eine
Verschiebung der Priorititen von Arbeit und Freizeit im Laufe des Lebens."
Doch keineswegs ist diese Entwicklung auch im Ergebnis mit einer sozialver-
traglichen Lebensrealitit in der Arbeitswelt verbunden. Die Lebensarbeitszeit
nimmt zwar ab, doch gleichzeitig wird beobachtet, dass die Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit aufgehoben werden (MIEGEL 2010). Menschen definieren
sich iiber ihre Arbeit und {iber ihren Arbeitgeber. Die Kongruenz der Identitét

che Mirkte abgenommen, und es herrschte zunehmend Unzufriedenheit mit dem von den Bu-
siness Schools propagierten ,Management by Zahlenanalyse, der Biirokratie in Grofunterneh-
men, ungeniigenden Innovationen und der Vernachldssigung der Menschen, sprich’ der Kun-
den und der Mitarbeiter.” (Manager Magazin Trendletter 1984, 4).

In der Internet-Datenbank des Statistischen Bundesamtes kann die Bevolkerungsentwicklung
iber 100 Jahre verfolgt werden. Der Bevolkerungsstand Gesamt der Bundesrepublik Deutsch-
land wird von 2008 mit 82,0 Mio. bis 2060 auf 64,6 Mio. (-21,2 Prozent) sinken. Der Anteil
der unter 20jéhrigen wird von 15,6 Mio. auf 10,0 Mio. (-35,4 Prozent) sinken. Der Anteil der
iber 67jahrigen wird von 14,9 Mio. auf 20,3 Mio. (+31,5 Prozent) steigen. Vgl. ebenso die
Entwicklung der menschlichen Population von 50000 v.Chr. bis 2011 in PRB — Population Re-
ference Bureau (HAUB, Internetliste).

¥ Vgl. BAT STIFTUNG FUR ZUKUNFTSFRAGEN 2011 (Internetliste).



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-04998-0

Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor der Corporate
ldentity

Die Bedeutung der Unternehmenskultur fir den
dkonomischen Erfolg von Unternehmen

Schinborn, G,

2014, XX, 353 5. 30 Abb., Softcover

ISBM: 978-3-658-04998-0



	1 Einleitung
	1.1 Fische im Wasser der Kultur
	1.2 Hintergrund und Entstehung der Dissertation
	1.3 Untersuchungsgegenstand und Zielsetzung




