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I. Was versteht man unter Unternehmenskultur?

II. Was bewirkt Unternehmenskultur?

III. Mit welchen Herausforderungen sind Unternehmen 
und ihre Kultur künftig konfrontiert?

IV. Charakteristika einer Unternehmenskultur, die die 
Zukunftsfähigkeit unterstützt

Überblick
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• Der Geist und Stil des Hauses

• Das, wofür wir stehen

• So wie man es bei uns macht

„Das von einer Gruppe gehaltene Set 

grundlegender Überzeugungen, das deren 

Wahrnehmung, Denken, Fühlen und Handeln 

maßgeblich beeinflusst und das insgesamt 

typisch für die Gruppe ist.“

I. Was versteht man unter Unternehmenskultur?
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Öffentlich, nach außen postuliert                 

(nicht unbedingt gelebt)
Werte / Prioritäten

Festgeschrieben    vs.    gelebt

Artefakte Für jeden sichtbare Manifestationen (wenn 

auch nicht immer eindeutig interpretierbar)

Regeln
Formell                    Informell

Bekannte Spielregeln und Standards für Verhalten

Grundlegende 

Überzeugungen

Unbewusst und als selbstverständlich genommen 

 steuern Wahrnehmung, Denken und Verhalten

I. Unternehmenskultur: Ebenenperspektive
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I. Was versteht man unter Unternehmenskultur?

II. Was bewirkt Unternehmenskultur?

III. Mit welchen Herausforderungen sind Unternehmen 
und ihre Kultur künftig konfrontiert?

IV. Charakteristika einer Unternehmenskultur, die die 
Zukunftsfähigkeit unterstützt

Überblick
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II. Unternehmenskultur beeinflusst u.a.

 das Engagement der Mitarbeiter/-innen

 den Grad der Identifikation mit der Firma

 die Art der Kommunikation

 die Führung und die Führungsprozesse

 die Strategie des Unternehmens

 die Gestaltung von Strukturen und Prozessen

 das Ausmaß der Innovationsbereitschaft

 die Veränderungsbereitschaft / den Umgang mit 
Veränderungen

 Die Zukunftsfähigkeit des Unternehmens
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Information, 
gefiltert 
durch

selektive
Wahr-
nehmung

Relevantes Umfeld

 Partner

 Markt:
– Reife
– Kunden
– Wettbewerb
– Technologien

 Geldgeber

 Wirtschaftliche Situation

 Rechtliche Bedingungen

 Institutionelles Umfeld

 Soziokulturelles Umfeld

 Politische Situation

Unternehmenskultur
Grundlegende kollektive 

Überzeugungen bezüglich Leistung des 
Unternehmens

 Wirtschaftlicher Erfolg

 Schnelligkeit

 Innovationen

 Qualität ...

Wettbewerbsfähigkeit

 Überlebensfähigkeit

 Unternehmenszweck

 Strukturen/Prozesse

 Strategie

 typischer Mitarbeiter

 organisationaler 

Prozesse:

 Art der/des

- Arbeitserledigung

- Umgangs mit Menschen

- Anpassung/Veränderung

- organisationalen Lernens

II. Wirkungsweise von Unternehmenskultur
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„Müller! Sie sind entlassen!“

II. Mögliche Wirkungen von UK
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„Wir haben keine Planungserlaubnis erhalten!“

II. Mögliche Wirkungen von UK
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„Die Logik des Niedergangs“

 Burn-out (70 %): - exzessives Wachstum

- unkontrollierter Wandel 

- mächtige Unternehmensführer

- überzogene Erfolgskultur

 Premature Aging (30 %) - stagnierendes Wachstum

- zögerlicher Wandel

- schwache Unternehmensführer

- fehlende Erfolgskultur

 Ausgewogene Unternehmenskultur 

Prost & Raisch, 2004

II. Mögliche Wirkungen von UK
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I. Was versteht man unter Unternehmenskultur?

II. Was bewirkt Unternehmenskultur?

III. Mit welchen Herausforderungen sind 
Unternehmen und ihre Kultur künftig konfrontiert?

IV. Charakteristika einer Unternehmenskultur, die die 
Zukunftsfähigkeit unterstützt
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III. Herausforderungen für Unternehmen

Zukunftsfähige 

Unternehmen

Technologie:

totale Vernetzung

Unternehmen 2/4.0

Wertewandel: 

Generationen X-Y-

Z

Gesellschaftliche 

Entwicklung:

Demografie

Globalisierung: 

Wettbewerb
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Generation Y

 Soziale Netzwerker

 „Digital Natives“

 Erlebnishungrig 

 „digital & illoyal“?

III. Herausforderungen für Unternehmen
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Gen Y: Erwartungen an künftigen Arbeitgeber

Gesundheit ist Mitverantwortung des U.

Sozialer Austausch

Gemeinsame Entscheidungen

Mitarbeiterorientierung

Führungskraft als Coach

Geregeltes Privatleben

Freiraum für Eigeninitiative

Herausforderung durch Neues

Einrichtungen für Kinder/Mütter

Toleranz

Anerkennung „unter vier Augen“

Anregendes Betriebsklima

Internationalität

Privatheit (z.B. Einzelbüro)

Sicheres, planbares Gehalt

Freizügiger Umgang mit Informationen

Möglichkeit zum Aufstieg im Unternehmen

Etabliertes Traditionsunternehmen

Gesundheit ist reine Privatsache

Störungsfreie Arbeitsatmosphäre

Klare Anweisungen

Markt-/Erfolgsorientierung

Führungskraft als Vorgesetzter

Karriere (mit hohem zeitl. Einsatz)

Klare Aufgabenstellungen

Vertrautheit (Aufg., Umgebung)

Gleichbehandlung aller Mitarbeiter

Einnehmen klarer Positionen

Öffentliche Anerkennung

Fürsorge

Lokale Präsenz

Offenheit (z.B. Großraumbüro)

Leistungsorientierte Bezahlung

Verschwiegenheit

Arbeitsplatzsicherheit

Aufstrebendes Jungunternehmen
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… ist fair

… hält Vereinbarungen ein 

… gibt Informationen zuverlässig weiter

… ist vertrauenswürdig 

… erkennt meine Leistung an

… ist fachlich kompetent

… ist verantwortungsbewusst

… drückt sich klar und deutlich aus 

… ist führungskompetent

… kann Entscheidungen treffen

… motiviert seine Mitarbeiter

… bringt mir Wertschätzung entgegen 

… kann sich und andere organisieren 

… gibt Feedback

… ist motiviert

… ist fördernd

… akzeptiert meinen Wunsch nach Vereinbarkeit von Arbeit und 

Privatleben

… kann seine Mitarbeiter begeistern

… ist freundlich

… ist tolerant

… ist teamfähig

… führt kooperativ

… ist gewissenhaft 

… hat die Zeit im Griff

… geht mit Ressourcen nachhaltig um 

… gibt klare Ziele vor

… ist integer

… ist fordernd

… delegiert Aufgaben 

… ist pünktlich 

… ist perfektionistisch

Gen Y: Erwartungen an zukünftige Vorgesetzte
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Entwicklungsmöglichkeiten

Möglichkeit, eigene Ideen einzubringen

Spaß

Wissens- und Erfahrungsaustausch

Bedeutsamkeit

Anforderungsvielfalt/Abwechslung

Möglichkeit zur Selbstverwirklichung

(Intellektuell) herausfordernde Tätigkeit

Gestaltungsmöglichkeiten

Freiraum bei der Arbeit

Verantwortung

Umgang mit Menschen

Teamarbeit

Beitrag zum Wohl d. Gesellschaft leisten

Andere koordinieren/managen

Nähe zu meiner Ausbildung

Kundenkontakt

Außendienst/Reisen

Routine

Gen Y: Erwartungen an ihre Arbeit



© Prof. Sonja Sackmann, Ph.D.
17Institut für 

Entwicklung 

zukunftsfähiger 

Organisationen

I. Was versteht man unter Unternehmenskultur?

II. Was bewirkt Unternehmenskultur?

III. Mit welchen Herausforderungen sind Unternehmen 
und ihre Kultur künftig konfrontiert?

IV. Charakteristika einer Unternehmenskultur, die die 
Zukunftsfähigkeit unterstützt
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Charakteristika leistungsstarker 
Unternehmenskulturen

3.
Innovations-, Lern-
und Entwicklungs-

orientierung

4.
Partnerschaftliches 

und kultur-
konformes 

Führungsverhalten

5.
Kontinuität in
der Führung

1.
Klare Identität,

gemeinsame Zielorientie-
rung und -umsetzung

7.
Das 

Selbstverständnis 
eines Corporate 

Citizen

6.
Unternehmertum 
im Unternehmen

2.
Konsequente 

Ausrichtung auf den
Kunden

8.
Engagierte, trans-
parente und unab-

hängige Unternehmens-
aufsicht

9.
Orientierung an 

profitablem, 
nachhaltigem 

Wachstum

Grundlegende 

Überzeugungen,

Haltungen und

gelebte Werte
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Inwieweit unterstützt 

Ihre Unternehmenskultur 

die Zukunftsfähigkeit 

Ihres Unternehmens?
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Ihre Fragen
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„Wir arbeiten in Strukturen von gestern 

mit Methoden von heute

an Problemen von morgen,

vorwiegend mit Menschen,

die in den Kulturen von vorgestern

die Strukturen von gestern gebaut haben 

und das Übermorgen im Unternehmen 

nicht mehr erleben werden.“


