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Geleitwort

Begriffe sind sinnstiftende Bausteine unseres Denkens. Denken ereignet sich im dynami-
schen Sinnhorizont unterscheidbarer Sinneinheiten, die wir Begriffe nennen kénnen. Be-
griffliche Vorstellungswelten waren und sind immer erneut gleichsam auf der Suche nach
angemessenen Wortern, die in Nationalsprachen und gerade auch in Dialekten verbalisiert
werden.

Jeder Mensch wichst in und mit seiner Muttersprache auf, die ihm als geschichtlich-kultu-
relles Phdnomen Sinn von Welt erfahrbar macht. Sprache und Denken, Sprech- und Denk-
akte vermitteln in ihrem systemischen Zusammenhang individuelle Bedeutungshorizonte
von Begriffen, die durch jeweiliges Reflektieren erschlossen werden miissen. Hilfreich ist
in solchen Zusammenhiéngen der wissenschaftliche Diskurs, der dialogische Austausch von
Sinnstrukturen zwischen mehreren. Haufig gestaltet sich ein Klarungsprozess begrifflicher
Konzepte unzuldnglich. Das muss nicht notwendigerweise an den Personen liegen, die sich
auf eine Exegese begrifflicher Deutungen einlassen. Es zeigen sich nicht selten Schwierigkei-
ten, die in der Sache selbst, im Thema oder in der Fragestellung liegen.

Wissenschaften haben sich in der neueren Zeit immer weiter ausdifferenziert. Die Wirk-
lichkeit, die es zu erforschen gilt, bleibt jedoch weiterhin ein Ganzes. Die Blickrichtung, die
in Forschungsfragen thematisiert wird, erfihrt dadurch zunehmend engere Begrenzungen.
Die Perspektive des Forschenden vereinzelt sich zunehmend. Der komplexe Zusammen-
hang gerit aus dem Blick. Es liegt vielleicht an der Schnelligkeit und Ruhelosigkeit unserer
Zeit, dass selbst im Jargon wissenschaftlichen Argumentierens und Publizierens tragende
Begriffe verwendet werden wie handhabbare Gegenstande, die benutzt werden, als ob sie
fir jedermann in gleicher Weise unverziiglich und ohne reflektierende Anstrengung ver-
standlich wéren.

Eine ausgepragte Unsitte in der wissenschaftlichen Textproduktion zeigt sich in einer An-
einanderreihung von Zitaten aus unterschiedlichen Veroffentlichungen, die wie Holzstiicke
ungeklirt und uninterpretiert nebeneinander gelegt werden, verbunden mit einem tberlei-
tenden Text. Es wird dabei so getan, als ob die ausgewihlten Zitate schon deshalb einen the-
oretischen Zusammenhang mit dem vorgestellten Thema begriindeten, weil die verbalisier-
ten Begriffe wortgleich und sinngeméf identisch zu sein scheinen.

Sprache ist Tragermedium von Bedeutung und Sinn, der von Generationen von Menschen
in einem Kulturraum erschlossen worden ist. Sprache ist somit auch Trdgermedium von be-
deutsamen Begriffen. Kulturrdume sind historisch miteinander verbunden. Das zeigt sich
an vielen Wortern in den zeitgendssischen und modernen Sprachen, die der griechischen
und lateinischen Sprache entlehnt sind.

So kann Sprache auch als primér zu erforschende Wirklichkeit gesehen werden, die die Er-
trage von gewachsenen begrifflichen und verbalen Deutungsmustern in die jeweilige Ge-
genwart transportiert. Sprachliche Phanomene, zentrale verbalisierte Bedeutungskonzep-
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te von tragenden Begriffen miissen von Wissenschaftlern deshalb als erste und wichtigste
»Wissensdatenbank« in den jeweiligen Kulturraumen erforscht und reflektierend geklért
werden, weil sie unser angeborenes Sinnverstindnis immer schon prégen, ja Teil unseres
Geistes sind. Uber diesen Weg betreten Wissenschaftler eine bewusst hergestellt sinntréch-
tige Plattform, auf der sie ihre wissenschaftliche Frage und zugleich Deutungsmuster fiir be-
reits wahrnehmbare Forschungsergebnisse zu der thematisierten Frage zur Diskussion stel-
len. Dieses Geleitwort soll eine geistige Briicke zu den nachfolgenden Ausfithrungen und
Erorterungen hinsichtlich des heutigen Forschungsstands zu dem komplexen Thema von
Unternehmenskultur sein.

Der Kulturbegrift hat seine Wurzeln im rémischen Kulturraum, der die Vorstellungswelten
der Volker, insbesondere Mitteleuropas und der neuen Welt Amerikas, bis zum heutigen
Tag in ihrem »semantischen Erbguts, in ihren nationalen Denkformen und begrifflichen
Deutungsmustern mehr oder weniger bewusst verinnerlicht haben. Wort und Begriff »Kul-
tur« erfahren ihre urspriingliche Bedeutung aus dem lateinischen Tétigkeitswort »colere -
cultum«!, das ein weites Spektrum von Bedeutungselementen umfasst:

»bauen«,

»bestellen«,

»bewohnenc,

»pﬂegen«,

»verehren,

»anbeten« und

»feiern.

Es fallt auf, dass das Hauptwort »Kultur« auf einen verbalisierten lateinischen Wortstamm
zuriickgeht: »colere«. Offensichtlich sind es konkrete Handlungen und Tétigkeiten, die im
Ergebnis »Kultur schaffend« sind. Kultur entwickelt sich also durch Tun und Handeln von
Menschen. Insofern Menschen lebendig und tétig sind, sind sie kulturell am Werk. Mensch-
liches Existieren ereignet sich auf unterscheidbaren Bedeutungsfeldern, die jedoch in einem
groferen Sinnzusammenhang stehen.

Von Anfang an: Fiir ein Werk gilt es zunédchst die Grundlagen zu planen und zu »bauens,
sei es einen Acker zu bebauen, ein Gebdude zu errichten oder eine Institution zu griinden.
Das Werk muss geplant werden mit Sinn und Verstand, mit einer »Philosophie«, mit Zielen
und Visionen, es muss »bestellt« werden, mit Strategien instand gehalten, organisiert und
gemanagt werden. Das Werk bedarf einer besonderen »Pflege, eines sorgsamen und ver-
standnisvollen Umgangs mit dem, was gewachsen ist, und mit denen, die mitgewirkt haben
am Aufbau des Werkes, damit es nicht das gemeinsam Geschaffene gefihrdet.

Mit «Verehren« und gar »Anbeten« kommen emotionale, tiefgreifende, religiose Aktivita-
ten, Identitét stiftende Aspekte ins Spiel der Kultur, es gilt, etwas Wertvolles, Faszinierendes,
Verehrungswiirdiges zu erhalten, tiefe existentielle Wurzeln zu schlagen, die geistige, kreati-
ve und innovative Krifte und spirituelle Nahrung sichern.

1 Konrad Schwenk (1827). Etymologisches Worterbuch der lateinischen Sprache mit Vergleichung der
griechischen und deutschen. 1827. H.L. Brénner: Frankfurt am Main.
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Waren die kulturellen Titigkeiten erfolgreich, so gilt es, innezuhalten, Ruhe und Erholung,
Abstand von dem alltdglichen Tun zu gewinnen, um sich durch »Feiern« an den Ergebnis-
sen gemeinsamer Arbeit zu erfreuen, die eigenen Wurzeln in den Blick zu nehmen, das, was
geschehen ist in der Vergangenheit zu bewerten und zu reflektieren und zuletzt in wert-
schitzender Gemeinschaft mit andern Kulturtridgern neue Kraft zu schopfen fiir neue He-
rausforderungen.

In dem vorliegenden Buch werden eine Reihe der hier kurz vorgestellten Bedeutungsaspek-
te in unterschiedlicher Weise in Form von Fallstudien und Praxisberichten erarbeitet und
reflektiert und auf dem Boden wissenschaftlicher Theorien und Forschungsergebnisse ent-
faltet. Ich empfehle Thnen, sich die »bedeutungsgenetische« Sinnstruktur dessen, was der
Begriff von Kultur, Unternehmenskultur meint, bewusst zu machen.

Prof. Dr. Theo Hulshoff



Vorwort

»Culture matters!« ist die zentrale Aussage dieses Fallstudienbandes. Organisationskultur
ist schwer fassbar und von zentraler Bedeutung fiir das individuelle Wohlbefinden, fiir die
erfolgreiche Zusammenarbeit und somit fiir den Erfolg einer Organisation. Sie alle kennen
Situationen, bei denen Sie sich am Arbeitsplatz weniger wohl gefiihlt haben. Dabei lag es
entweder klar benennbar am Umgang miteinander, an der Wertschitzung gegeniiber einzel-
nen Personen oder es war »irgendwie unbenennbar und hat einfach nicht richtig gepasst.
Das Ausrufezeichen hinter dem Statement »Culture matters!« steht fiir die klare Meinung
der Autorinnen und Autoren dieses Fallstudienbandes, dass durch eine bewusste Pflege und
Entwicklung der Kultur enorme Krifte in einer Organisation gebiindelt und freigesetzt wer-
den konnen. Dies zum Wohle der Mitarbeitenden und zum Erfolg der Organisation. Stellen
Sie sich die Organisation vor, in der Konflikte und Unklarheiten zugunsten von Klarheit der
Meinungen und Erwartungen bearbeitet werden, in der Wertschitzung fiir das Engagement
und das Know-how der Mitarbeitenden gelebt wird, in der Orientierung dariiber besteht
»wohin die Reise geht« und »alle am gleichen Strick ziehen, etwas erreichen wollen und
auch gemeinsam zum Wohle der Organisation erreichen!

Die vielféltigen und spannenden Fallstudien fokussieren sich auf verschiedene Aspekte des
Phanomens Organisationskultur, um diese besser verstehen und (mit-)gestalten zu konnen.
Die Autorinnen und Autoren haben immer selber einen aktiven Beitrag im beschriebenen
Fall geleistet, als Fithrungspersonen, als Projektverantwortliche, in Human-Ressource-
Funktionen, als externe Beraterinnen oder Trainer. Die Fallstudien werden durch einen
Grundsatzbeitrag zum Thema, ein spannendes Interview und eine Schlussbetrachtung, die
zum Nachdenken anregt, erganzt.

Dieser Fallstudienband entstand begleitend zur Veranstaltung IAP Impuls des IAP Insti-
tut fiir Angewandte Psychologie der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
ZHAW. Mein grof3er Dank gilt all den Autorinnen und Autoren, die mit ihren praktischen
und reflektierten Erfahrungen dieses Buch ermdglicht haben. Das Departement Angewand-
te Psychologie und die ZHAW stehen als Organisation fiir die wissenschaftliche Fundierung
und den Praxistransfer von Wissen. Mein Dank gilt »meiner Organisation« und allen Kolle-
ginnen und Kollegen, die es ermoglichen, im Rahmen der IAP Impulsveranstaltungen und
der begleitenden Buchreihe mit den verschiedenen Fallstudien diesen Diskurs zum Thema
pflegen zu konnen. Ich schitze diese Kultur des Austausches von Hochschule und Praxis
zu Fragestellungen der angewandten Psychologie und angrenzender Disziplinen, Danke fiir
diese Moglichkeit! Und Danke an alle Teilnehmenden der IAP Impuls-Veranstaltung fiir die
Impulse aus der Praxis und den gemeinsamen »kulturellen Anlass«.

Die Umsetzung eines Fallstudienbandes braucht eine gute Kultur der Zusammenarbeit. Ne-
ben der fundierten und zuverldssigen Abstimmung mit den Autorinnen und Autoren hat
sich mit der inzwischen schon mehrjdhrigen Zusammenarbeit mit dem Springer-Verlag
und der Lektorin Daniela Bohle eine Kultur des Vertrauens und der Zuverléssigkeit entwi-
ckelt, vielen Dank fiir all diesen professionellen Support. Mein besonderer Dank gilt auch
meinen Kolleginnen Ellen Gundrum, die immer wieder mit Feedbacks und Anregungen die
Aufbereitung von Texten unterstiitzt hat, und Andrea Riihli, die durch vielfaltige Unterstiit-
zungen bei der Betreuung des Projektes tatkriftig mitgeholfen hat.
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Und mein letzter Dank geht an mein Team am IAP, das mit seiner Kultur des vertrauensvol-
len Austausches, der gegenseitigen Unterstiitzung und dem gemeinsamen Wunsch nach ei-
ner professionellen und leistungsstarken Zusammenarbeit von zentraler Bedeutung fiir eine
Kultur des Austausches, der Entwicklung und des Erfolges ist.

Die Herausgeberin

Prof. Dr. Daniela Eberhardt
Zirich, im Dezember 2013
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= Pius Baschera, Prof. Dr.

Seit 2007 ist Pius Baschera Verwaltungsratsprasident der Hilti
Aktiengesellschaft. Er studierte Maschinenbau und Betriebswirt-
schaftslehre an der Eidgendssischen Technischen Hochschule
in Zirich, wo er auch promovierte. 1979 trat er als Leiter Pro-

duktions-Controlling in die Hilti Aktiengesellschaft ein. Vor sei-
ner Ernennung zum Verwaltungsratsprésidenten war er 13 Jah-
re lang Chief Executive Officer. Pius Baschera ist Mitglied des
Verwaltungsrats der F. Hoffmann-La Roche Ltd., Basel, und der
Schindler-Gruppe, Hergiswil, Mitglied des Beirats von Vorwerk
& Co., Wuppertal, Ardex GmbH, Witten, und Prasident des Ver-
waltungsrats der Venture Incubator AG, Zug. An der Eidgends-
sischen Technischen Hochschule in Ziirich ist er zudem als Pro-
fessor fiir Unternehmensfithrung tatig. Seine Forschungsgebiete
sind Enterpreneurial Management and Leadership.

= Vinzenz du Bellier, Diplombankbetriebswirt und Fachwirt
der Grundstiicks- und Wohnungswirtschaft

Caritasdirektor fiir die Diozese Speyer, Mitglied des Vorstandes,

verantwortlich fiir den Unternehmensbereich des Verbandes mit

den Schwerpunkten Wirtschaftliche Entwicklung, Aufbau einer

Unternehmensstrategie, Einfithrung eines gemeinsamen Quali-

tatsverstandnisses fiir die 40 Einrichtungen des Verbandes. Mit-

glied in verschiedenen Aufsichtsgremien im Sozialbereich, im
Gesundheitswesen sowie der Wohnungswirtschaft. Erfahrungen
in leitender Funktion in privaten und genossenschaftlichen Bank-
instituten u. a. in den Bereichen Bankenfusion, Grofbautréger-
abwicklung sowie im Neuaufbau von Bankniederlassungen. Im
Rahmen der Zweitausbildung in der Wohnungswirtschaft hat er
praktische Erfahrungen als Mitbegriinder und Vorstand einer
Aktiengesellschaft mit dem Schwerpunkt der Beratung von Grof3-
investoren erworben.

= Manuela Beyeler, lic. phil. |, Executive MBA, Coach ZiS
(Zentrum fiir interdisziplindre Systemtherapie)

Manuela Beyeler hat Sinologie, Internationale Beziehungen/Poli-
tische Wissenschaften und Anglistik studiert, im ZiS eine Ausbil-
dung zum Coach gemacht und den Master Veranderungskompe-
tenz. Sie ist Dozentin an diversen Erwachsenenbildungsinstituten
in Unternehmensfithrung, Personalmanagement, Selbstmanage-
ment, Kommunikation und Change Management sowie Senior
Projektleiterin in Teilzeit bei der ZHAW, Finanzen & Services.
Manuela Beyeler ist Inhaberin der 4c change GmbH mit eigener
Praxis in Winterthur und hat sich auf das Verdnderungscoaching
spezialisiert. Nach langjahriger Erfahrung als Fithrungsperson
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in unterschiedlichen Branchen sowie Weiterbildungen in der
Organisations- und Personalentwicklung begleitet sie heute als
Change-Management-Beraterin, Trainerin und Coach Einzelper-
sonen und Teams in KMUs. Ihre Sinologie-Kenntnisse finden zu-
dem in Trainings zum Thema interkulturelle Kompetenz (China)
Eingang.

= Andrea Chlopczik, M.A., MSc

Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Beraterin am IAP Institut
fiir Angewandte Psychologie in Ziirich. Thre Arbeitsschwerpunkte
liegen in der Konzeption und Durchfithrung von Programmen zu
Change Management, Organisationsberatung sowie Entwicklung
und Coaching von Fithrungskriften. Studium der Angewandten
Psychologie mit Vertiefungsrichtung Arbeits- und Organisations-
psychologie an der ZHAW Ziircher Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaften. Studium der Germanistik und Amerikanistik an
der Philipps-Universitdt Marburg. Vielfiltige Berufserfahrungen,
auch in der internationalen Zusammenarbeit, im Kulturbereich
(Theater, Buchhandels- und Verlagswesen) sowie als Trainerin
und Lektorin in der Unternehmensberatung.

= Daniela Eberhardyt, Prof. Dr.

Psychologin und Verwaltungswirtin. Wissenschaftliche Mitarbei-
terin und Dozentin an verschiedenen Universitidten in Deutsch-
land, den USA und in der Schweiz. Interdisziplindre Promotion
in Psychologie und Management. Umfassende internationale
Erfahrungen in der Fithrungsentwicklung, in der Einfithrung
von Fiithrungssystemen, Organisations- und Fihrungsentwick-
lung sowie in der Entwicklung bzw. Begleitung von Teams und
Change-Projekten. Erfahrungen als Fihrungsperson, externe
und unternehmensinterne Beraterin in diversen Branchen und
in internationaler Verantwortung. Leiterin des IAP Instituts fiir
Angewandte Psychologie in Ziirich und aktives Mitglieder ver-
schiedener Projekt- und Arbeitsgruppen.

= Petra Ewald, lic. oec. HSG

Petra Ewald verantwortet bei Swisscom das Talent Management.
Sie hat Betriebswirtschaft mit dem Schwerpunkt Personalma-
nagement an der Universitit St. Gallen (lic.oec. HSG) studiert. Pe-
tra Ewald verfiigt tiber langjahrige Erfahrung im Personalbereich
und war in diversen leitenden Funktionen primir in der Perso-
nalentwicklung in der Finanz-, IT- und Dienstleistungsbranche
tatig. Weiterbildungen als Management Coach und in angewand-
ter Psychologie erginzen ihre Kompetenzen. Ihre momentanen
Arbeitsschwerpunkte sind die Konzeption und Durchfithrung
von Management-Development-Programmen sowie Talentfor-
derungsprogrammen.
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= Ellen Gundrum, Dipl. Betriebswirtin

Ellen Gundrum studierte Betriebswirtschaftslehre an der Berufs-
akademie in Mannheim (heute Duale Hochschule Baden Wiirt-
temberg DHBW). Nach einem Trainee-Programm im Bereich
Marketing-Vertrieb in einem internationalen Industrieunter-
nehmen wechselte sie in die Kommunikationsbranche, wo sie
iiber 15 Jahre als Beraterin und Strategische Planerin in Kommu-
nikationsagenturen in Deutschland und der Schweiz titig war;
2006/2007 begleitete Ellen Gundrum die Uberfithrung der Marke
IAP Institut fiir Angewandte Psychologie in die ZHAW Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften, seit 2008 ist sie ver-
antwortlich fiir die Koordination Dienstleistung und Strategische
Marktbearbeitung am IAP; seit 2008 ist Ellen Gundrum zudem
als freie Kommunikationsberaterin tétig.

= Jean-Luc Guyer, Prof.

Jean-Luc Guyer ist am IAP Institut fiir Angewandte Psychologie
als Psychotherapeut, Berater, Supervisor und Dozent titig. Nach
seiner Ausbildung zum Grundschullehrer hat er in Ziirich Psy-
chologie mit den Schwerpunkten Anthropologische und Klini-
sche Psychologie studiert. Nach seiner Ausbildung in Paar- und
Familientherapie bei Prof. Martin Kirschenbaum in der Schweiz
und der USA folgte die Weiterbildung in systemischer Super-
vision und Organisationsberatung in Heidelberg (IGST). Nach
langjdhriger Tiatigkeit im Bereich der Kinder-, Jugend- und Fa-
milientherapie leitete er bis 2012 das Zentrum fiir Klinische Psy-
chologie und Psychotherapie am IAP. Seine Dozententitigkeit
konzentriert sich auf die Klinische Psychologie, die Krisen- und
Erziehungsberatung. Parallel zur therapeutischen Arbeit sind sei-
ne Arbeitsschwerpunkte in der Teamentwicklung, der Organisa-
tionsberatung und Supervision.

m  Christoph Hoffmann, Dipl. Psych. FH, Dipl. Ing. HTL
Psychologe und Elektroingenieur. Weiterbildungen in Erwachse-
nenbildung und Interkultureller Kommunikation. Dozententétig-
keit an der Chiba Shoka Universitit und am Goetheinstitut Tokio.
Langjdhrige Erfahrung als Schulleiter in Erwachsenenbildungs-
institutionen. Am IAP Institut fiir Angewandte Psychologie ist
er als Berater und Dozent im MAS Leadership und Management
tatig. Arbeitsschwerpunkte sind Konzeption und Durchfithrung
von Fihrungsentwicklungen, Ausbildungsmanagement, Beglei-
tung von Veranderungsprozessen, Teamcoaching und Coaching
von Fithrungskriften.
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= Nina Hottinger, lic. phil. Psychologie, Universitat Ziirich
Nina Hottinger ist Inhaberin der Beratungsfirma nhconsulting
und als Arbeits- und Organisationspsychologin spezialisiert auf
Leadership- und Kommunikationstrainings fiir Fihrungskrifte
sowie betriebliche Projekte im Bereich der betrieblichen Stress-
préavention. Sie ist Mitentwicklerin des nationalen Schweizeri-
schen Projekts SWiING - Gemeinsam gegen Arbeitsstress und
berit verschiedene Versicherungen, Grof3konzerne, kleine und
mittlere Betriebe zu den Themen Organisations- und Betriebs-
kulturentwicklung, Betriebliches Gesundheitsmanagement und
soziale Nachhaltigkeit. Auflerdem arbeitet sie als Fachexpertin fiir
die Stiftung Gesundheitsférderung Schweiz sowie die deutsche
Bertelsmann Stiftung und ist Dozentin an der Fachhochschule
Nordwestschweiz und der Eidgendssischen Technischen Hoch-
schule Ziirich ETH ZH.

= Tilo Hiihn, Prof. Dr., MAS ZFH in Supervision und Coaching
in Organisationen, Diplom Oenologe

Tilo Hiihn ist seit 1997 am heutigen Departement Life Sciences
und Facility Management in Wéidenswil, Institut fir Lebensmit-
tel- und Getrankeinnovation, als Leiter des Zentrums fiir Inhalts-
stoff- und Getrénkeforschung an der Ziircher Hochschule fiir
angewandte Wissenschaften tdtig. Nach einer Berufsausbildung
zum Winzer, dem Studium der Oenologie an der FH-Wiesbaden
und der Justus Liebig Universitat in Gieen arbeitete ab 1992 als
Laboringenieur an der FH-Wiesbaden in Geisenheim und 1995-
1997 als Wissenschaftler an der Forschungsanstalt Geisenheim,
Fachgebiet Mikrobiologie und Biochemie im Rahmen eines EU-
Projektes. 2003 promovierte er an der Johann Wolfgang Goethe
Universitdt in Frankfurt zum Thema Freisetzung und Bildung von
Aromastoffen aus natiirlichen Vorstufen durch Hefen. Seit 2004
ist er Verwaltungsrat der Unico-first AG, The Insight & Positio-
ning Company, St. Gallen.

= Theo Hilshoff, Prof. em. Dr. phil.

Theo Hiilshoff ist Vorstandsvorsitzender der Leadership-Kultur-
Stiftung Landau. Seit 35 Jahren leitet er in Kooperation mit Univer-
sitdten und Hochschulen berufsbegleitende, weiterbildende Stu-
dienginge fiir Damen und Herren, die sich auf Fithrungsaufgaben
in Unternehmen und Organisationen vorbereiten. Theo Hiilshoft
studierte Philosophie und Padagogik. Er war Hochschullehrer an
den Universititen Wiirzburg, Mannheim und Koblenz-Landau.
Sein Interesse in Forschung und Lehre gilt der Betriebspadagogik,
die er als Wissenschaft von der Unternehmenskultur konzipiert.
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= Marion Jonassen, Dipl. Psych. FH und Dipl.-
Verwaltungswirtin

Marion Jonassen war nach ihrem Verwaltungswirtschaftsstu-
dium im Jahre 1981 in Hamburg in unterschiedlichen Bereichen
der Hamburgischen Verwaltung titig, davon mehr als 15 Jahre
in verschiedenen Fithrungspositionen. Als Personalleiterin im
IT- und Kommunikationszentrum der Stadt Hamburg begleitete
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2 Kapitel 1+ Organisationskultur als Grundlage von Zusammenarbeit und Erfolg

Culture Matters ist die zentrale Aussage dieses
Fallstudienbandes. Das Geleitwort fithrt in den
Kulturbegriff ein, reflektiert tiber den kritischen
Umgang mit Sprache und Aussagen und lidt zum
Nachdenken iiber die Bedeutung von Unterneh-
menskultur ein. Unternehmenskultur zu verste-
hen, zu analysieren und zu gestalten kann vielfiltig
erfolgen und wird in der wissenschaftlichen Lite-
ratur durch unterschiedliche Betrachtungsebe-
nen, Modellvorstellungen und empirische Unter-
suchungen beschrieben. Das Einfithrungskapitel
ermoglicht einen fundierten und tbergreifenden
Einstieg ins Thema. Ein Impulsreferat — eingefan-
gen in einem Interview — von einem langjahrigen
Botschafter in Sachen Unternehmenskultur, Prof.
Dr. Pius Baschera, liefert erste Ansétze zur Rele-
vanz und praktischen Gestaltung. In einer Vielzahl
von Fallbeispielen werden Betrachtungsweisen und
Vorgehensmoglichkeiten zur Gestaltung von Un-
ternehmenskultur oder Facetten der Kulturanalyse
und -gestaltung aufgezeigt. Die Fallstudien konnen
»grob« Oberthemen zugeordnet werden, z. B. der
Kulturanalyse, der Gestaltung des Gesamtprozes-
ses, dem Schwerpunkt Unternehmenskultur und
Fithrung oder Unternehmenskultur und Human
Ressource Management (HRM). Als Spezialthemen
werden Aspekte von Landeskultur und Fihrung
sowie Leistungskultur im Sport behandelt. Dabei
werden immer die Spezifika der Organisation oder
der Organisationseinheit sowie der jeweiligen Si-
tuation skizziert, die Vorgehensweisen transparent
gemacht und das Vorgehen kritisch reflektiert. In
den »Lessons learned« erfahren Leserin und Leser
einiges tiber Knackpunkte und Erfolgsfaktoren bei
der praktischen Umsetzung. Die Schlussreflexion
verdichtet diese Lernerfahrungen und Maglichkei-
ten der Kulturgestaltung. Und sie bietet eine weite-
re Option fiir die eigene Standortbestimmung und
das Entdecken von Handlungsspielrdumen fiir die
aktive Gestaltung von Unternehmenskultur in der
eigenen Praxis.

= Impulse zum Phdanomen Organisationskultur
Auf der Basis vornehmlich wissenschaftlicher Li-
teratur wird das Phdnomen Organisationskultur
eingefangen und es werden verschiedene Facetten
der Beschreibung, Analyse und Gestaltung von Or-
ganisationskultur beleuchtet. Verschiedene Arten

von Organisationskultur werden skizziert und es
wird deren Beitrag zum Erfolg einer Organisation
diskutiert. Im Text werden verschiedene Mdglich-
keiten zum Verstdndnis einer Organisationskultur,
zur Organisationsdiagnose vorgestellt sowie Ge-
staltungsmoglichkeiten und Vorgehensweisen auf-
gezeigt (Eberhardt, » Kap. 2).

Herr Baschera von der Hilti AG erldutert in
einem Interview mit Ellen Gundrum die Bedeu-
tung des Themas fiir sein und andere Unterneh-
men. Er zeigt auf, wie eine nachhaltige und lang-
fristig erfolgreiche Kulturgestaltung erfolgen kann
und warum das vermeintlich »weiche Thema« ein
ganz hartes Erfolgskriterium darstellt, das mit kon-
sequenter Fithrungsunterstiitzung ein zentraler Er-
folgsfaktor eines Unternehmens sein kann (Basche-
ra im Interview mit Gundrum, » Kap. 3).

= Organisationsanalyse

Das Beispiel der Organisationsdiagnose in einem
Universitdtskrankenhaus zeigt auf, wie die Kultur-
und Arbeitssituation, die Zufriedenheit in einem
umfassenden qualitativen Vorgehen erhoben und
unter Einbindung von Unternehmenskennzahlen
und anderen quantifizierbaren Angaben in eine
umfassende Organisationsanalyse integriert wurde.
Das modellgestiitzte Vorgehen umfasste verschie-
dene Prozessschritte der Datenerhebung, -analyse,
Verdichtung von Aussagen sowie Riickmelde- und
Kommunikationsschritte, die zu einer Vielzahl von
Handlungsempfehlungen fithrten (Klink, Jonassen
und Schaffner, » Kap. 4).

Die Systemanalyse als Moglichkeit zur Team-,
Organisations- und Kulturentwicklung wird am
Beispiel eines innovativen Unternehmens der Le-
bensmittelentwicklung dargestellt. Mithilfe des
Sensitivititsmodells von Vester wurden die Bedeu-
tungen des Inhabers und Geschiftsfithrers mit dem
Fokus auf »nachhaltigen Unternehmenserfolg«
und »Freude an der Arbeit fiir alle Beteiligten« er-
arbeitet. Durch systemische Analyse von Einzel-
faktoren und den wahrgenommenen Zusammen-
héngen verschiedener erfolgskritischer Variablen
wurden Wirkungszusammenhénge identifiziert.
Ein vertieftes Verstindnis des Unternehmens und
der eigenen Handlungsweisen wird auf diese Art
ermittelt und in eine »Roadmap to Success« tiber-
fiihrt (Hithn und Zirkler, » Kap. 5).



