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Vorwort

Globalisierung und technologischer Wandel fithren zu gravie-
renden Umbriichen in unserer Gesellschaft und Wirtschaft und
damit auch zu Verinderungen bei den Lebens- und Arbeitsbe-
dingungen vieler Menschen. Nicht zuletzt beeinflussen sie die
Arbeitswelt und damit die Fithrungs- und Organisationsstruktu-
ren. Gleichzeitig kommt es zu einer zunehmenden Heteroge-
nitit an Subkulturen und Arbeitseinstellungen, Beschiftigungs-
optionen und Arbeitsformen.

Der Umgang mit Flexibilitit und Geschwindigkeit wird zu einer

der zentralen Herausforderungen fiir Organisationen und deren
Belegschaften. Denn durch die Forderungen nach Agilitit — als Synonym fiir viele dieser
Verinderungen — wandeln sich die Anforderungen an Mitarbeitende und Unternehmen. Es
wird ein grundsitzlicher Erfolgsfaktor fiir eine zukunftsfihige, nachhaltige Fiihrung sein,
wirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit mit gesellschaftlicher Verantwortung in Einklang zu
bringen.

Denn: Wie geht man damit um, dass die angestammte Branche und bewihrte Geschifts-
modelle zunehmend durch disruptive Losungen branchenfremder Unternehmen und
immer schneller werdende Entwicklungszyklen bedroht sind? Wie muss ein Unternehmen
aufgestellt sein, um in der Zukunft zu bestehen? Was fiir eine Unternehmenskultur und
welche Werte sind dafiir entscheidend? Wie geht man mit Menschen um, die durch Trag-
weite und Tempo der Verinderungen iiberfordert und von Unsicherheit und Angsten getrie-
ben sind?

Viele Unternehmen suchen die Lésung nicht zuletzt in der Einfithrung moderner Mana-
gementkonzepte mit oft schon klingenden Begrifflichkeiten, um schneller, kundenorien-
tierter oder kreativer zu werden — am besten ganzheitlich fiir das gesamte Unternehmen.
Nicht wenige Mitarbeitende und Fiihrungskrifte reagieren mittlerweile schon abgestumpft,
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wenn wieder einmal das aktuellste Trend-Tool oder ein neues Managementkonzept einge-
fihrt werden, die fiir viel Unruhe, aber aus ihrer Sicht fiir wenig Verbesserung oder Entlas-
tung sorgen. Was ist also die Losung?

Wie die vorliegende Studie aufzeigt, greift jede Einfithrung von neuen Managementkonzepten
tief'in die Unternehmenskultur ein. Ein solcher Schritt will also gut iiberlegt sein. Aber welche
Auswirkungen hat so ein Eingriff auf die Unternehmenskultur und gibt es iiberhaupt die
Unternehmenskultur? Ist es nicht vielmehr so, dass sich, je grofier ein Unternehmen wird,
umso mehr Subkulturen bilden? Und ist dies etwas Gutes oder Schlechtes? Welche Verantwor-
tung haben Fithrungskrifte in der Ausgestaltung von Kooperationen zwischen Subkulturen?

Die Studie zeigt praxisnah, welchen Mehrwert die (An-)Erkennung und aktive Nutzung der
unternehmenskulturellen Vielfalt in Unternehmen bieten: ein Repertoire an Methoden und
Konzepten, die je nach Bedarf und Anforderungen flexibel eingesetzt werden kénnen. Fiih-
rungskrifte, die die Klaviatur der Moglichkeiten beherrschen, kénnen die jeweils richtige
Vorgehensweise fiir die (unvorhergesehenen) Herausforderungen wihlen und auf diese Weise
eine wichtige Vermittlerrolle zwischen unterschiedlich arbeitenden Teams einnehmen.

Ich danke allen Beteiligten an der Vorbereitung und Durchfithrung der Studie.

Liz Mohn
Stellvertretende Vorsitzende des Vorstandes der Bertelsmann Stiftung, Giitersloh



Einleitung: Gemeinsame Ziele, vielfaltige Wege
und Werkzeuge

Wenn Sie den Begriff ,Kulturwandel in Unternehmen® héren, klingt das fiir Sie dann auch
danach, dass eine Kultur, die versagt hat, kurzfristig komplett ausgetauscht werden soll gegen
eine andere, die offenbar besser funktionieren wird? Oder denken Sie an einen Prozess, in dem
man die bestehende Kultur erst einmal versteht, anerkennt und dann eventuell zu erginzen
versucht mit einer langfristigen Perspektive? Denken Sie tiberhaupt an eine Kultur oder glau-
ben Sie, dass eine Organisation viele Kulturen hat? Die Studie, die Sie in den Hinden halten,
greift die in vielen Unternehmen spiirbaren Spannungen zwischen neuen und alten, zukiinf-
tigen und bisherigen Fithrungs- und Arbeitsformen auf und untersucht, wie man die heutige
Vielfalt auch in (unternehmens-)kultureller Hinsicht besser verstehen und nutzen kann.

Was ist das Ziel dieser Studie? Mit dieser Studie sollen die immer noch gingigen Denkmuster
einer starken und einheitlichen Unternehmenskultur durchbrochen werden, um eine Offenheit
gegeniiber neuen Fithrungs- und Arbeitsformen zu erméglichen — diese wiederum ist nicht zu
verwechseln mit einem unreflektierten Glauben an jede neue Managementmode. Die Studie ist
primdr konzeptionell angelegt und zeigt unternehmenskulturelle Vielfalt als Realitit und
Chance. Sie sensibilisiert fiir Subkulturen und deren Potenziale. Anhand eines realen, empirisch
fundierten Fallbeispiels macht sie das Zusammenspiel von neuen und etablierten Fithrungs-
und Arbeitsformen nachvollziehbar und gibt vielfiltige Anregungen fiir die Fithrungspraxis.

An wen richtet sich diese Studie? Die Zielgruppe dieser Studie sind insbesondere aktive und
zukinftige Fithrungskrifte, die bereits gespiirt haben, dass es in Organisationen ab einer
gewissen Grofle keine (unternehmens-)kulturelle Einheitlichkeit geben kann, und die in die-
sem Umstand bereits Vor- wie auch Nachteile sehen. Hier sollen sie Impulse bekommen, wie
man die Vielfalt besser beschreiben, verstehen und nutzen kann.

Von der Studie kénnen aber auch Beraterinnen und Berater profitieren und alle anderen, die
Organisationen hinsichtlich neuer Fithrungs- und Arbeitsformen begleiten. Gerade an sie
richtet sich der Appell, nicht das eine Allheilmittel zu verschreiben, sondern in kulturellen
Werkzeugkisten zu denken (mehr zu dieser Metapher spiter).
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Wer sich bereits intensiv mit der Literatur zur Unternehmenskultur beschiftigt hat, wird
vieles wiedererkennen, jedoch mit der klaren Akzentsetzung und dem Fallbeispiel einige
frische Gedanken bekommen, wie man Kultur von Anfang an vielfiltiger und dynamischer
denken kann. Andere Studien bleiben noch viel zu lange in fritheren, recht statischen Kultur-
konzeptionen verhaftet, die der Realitit nicht mehr gerecht werden.

Wie ist diese Studie aufgebaut? Die Studie beginnt mit einer Betrachtung des agilen Manage-
ments als eines neuen Konzepts, das Bewegung in die Unternehmenskultur(en) bringt, dabei
aber Gefahr liuft, als neuer Konigsweg absurd zu werden. Die befreiende Wirkung, die das
Agilititskonzept haben kann, kippt in Beklemmung, wenn eine radikale Umsetzung gefordert
wird. In diesem Sinne problematisiert der folgende Abschnitt den Mythos der starken Unter-
nehmenskultur und die Tendenz zu kultureller Standardisierung. Sodann erértern wir syste-
matisch die Realitit der unternehmenskulturellen Vielfalt und der Subkulturen mit ihren
Vorziigen und Problemen, bevor wir uns mit dem Fallbeispiel CAR (Pseudonym fiir ein reales
Grofunternehmen, das vom Reinhard-Mohn-Institut fiir Unternehmensfithrung beforscht
wurde) auf die Reise des Agilititskonzepts in einer etablierten, biirokratischen Unterneh-
menskultur begeben. Aus den Erfahrungen bei CAR lassen sich dann im Schlussteil weitere
Anregungen fiir die Fithrungsarbeit ableiten.

Die Hauptbotschaft vorab: Organisationskulturen sind Mittel und zugleich Ergebnis von Pro-
blemlosungsprozessen und die gute Zusammenarbeit trotz unterschiedlicher (Wert-)Vorstel-
lungen ist moglich, wenn die gemeinsamen Ziele pragmatisch in den Vordergrund gestellt
werden. Das bedeutet, nicht so sehr darauf zu schauen, was uns personlich in unseren Vor-
stellungen und Gewohnheiten trennt, sondern was wir gemeinsam erreichen wollen: Das
Ergebnis zahlt!

Food for Thought: Bevor es losgeht ...

Auf den folgenden Seiten werden Sie moglicherweise mit Argumenten konfrontiert, die
Ihrem bisherigen Verstandnis von Unternehmenskultur nicht ganz entsprechen. Doch
was ist |hre bisherige Sichtweise auf dieses Thema?

o Wie stark hingen neue Flhrungs- und Arbeitsformen mit kulturellen Verdnderungen
zusammen?

o Wie wichtig ist es Ihrer Meinung nach, dass es in einer Organisation eine klare kultu-
relle Orientierung gibt?

e Inwieweit machen Sie Fluhrungskrafte daftir verantwortlich, welche (Wert-)Vorstel-
lungen in Organisationen wie gelebt werden?

Das sind schwierige Fragen. Auch weil sie sehr grundlegend sind. Was fallt lhnen
spontan dazu ein? Was sind lhre intuitiven Grundannahmen?
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