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Zusammenfassung

Die Erforschung von Unternehmenskultur stellt eine der spannendsten, gleichwohl aber
auch komplexesten Forschungsbereiche der managementorientierten Betriebswirt-
schaftslehre dar. Zielsetzung im ,Betriebsvergleich Unternehmenskultur, der im Rah-
men des Projektes ,Internationales Netzwerk Unternehmenskultur® der Bertelsmann
Stiftung durchgefuhrt wird, ist es, Unternehmenskultur als strategischen Erfolgsfaktor
fir Unternehmen messbar zu machen, und hierbei insbesondere eine situative Bewer-
tung von Kulturen im Hinblick auf den Erfolg der Unternehmen zu erméglichen. Es soll
der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg konkreti-
siert werden. Auf der Grundlage dieser Ergebnisse soll in einem spateren Schritt ein
Bewertungssystem entstehen, das einen situativen Betriebsvergleich ermdglicht.
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1 Ausgangslage

Die Erforschung von Unternehmenskultur stellt eine der spannendsten, gleichwohl aber
auch komplexesten Forschungsbereiche der managementorientierten Betriebswirt-
schaftslehre dar.

Betrachtet man die verfiigbare Quellenbasis, findet man eine Vielzahl unterschiedlicher
Arbeiten. Diese umfasst fiir den wissenschaftlichen Bereich (a) einige Klassiker* (so-
wohl empirischer als auch theoretischer Natur) als Grundlagenliteratur, die bis heute
als gesicherte Basis der Unternehmenskulturforschung gelten, (b) darauf aufbauende
weitergehende empirische Studien?, (c) neue theoretische Ansétze beziehungsweise
spezielle Unternehmenskulturthemen®, sowie (d) Arbeiten, die jeweils den Stand der
Forschung (zu einem bestimmten Aspekt) iiberblickartig zusammenfassen®. Eher nicht
dem wissenschaftlichen Bereich zuzuordnen sind (e) Studien, die eher aus dem Bera-
tungsumfeld stammen®.

Trotz dieser umfassenden Beschéaftigung mit der Thematik ,Unternehmenskultur® und
obwohl in der Unternehmenspraxis immer wieder als Instrument zur Verbesserung von
Arbeitsbedingungen und -leistungen herangezogen, wurden in den letzten 20 Jahren
keine wesentlichen Erkenntnisfortschritte hinsichtlich der Erfolgswirksamkeit der Unter-
nehmenskultur mehr erzielt:

1. Was die wissenschaftliche Seite angeht und dabei insbesondere die Moglichkeit
der Messung von Unternehmenskultur und ihrer Erfolgswirksamkeit, so liegen zwar
viele gute Vorschlage fur die inhaltliche Dimensionierung von Unternehmenskultur
vor, bereits bei der Definition von Indikatoren zur Messung beziehungsweise Beur-
teilung unternehmenskultureller Inhalte stof3en viele Modelle jedoch an ihre Gren-
zen. Soll Unternehmenskultur mit Unternehmenserfolg in Zusammenhang gebracht
werden, stellt sich zusatzlich die Frage nach einer geeigneten Definition des Er-
folgsbegriffs sowie dessen standardisierter Erhebung. Eine weitere Schwachstelle
in den Untersuchungen zur Beziehung von Unternehmenskultur und Unterneh-
menserfolg liegt darin, dass nahezu alle Studien sich auf die Anwendung von Kor-
relationsanalysen und damit auf Aussagen iber das Vorhandensein von Zusam-
menhangen beschranken.® Aussagen hinsichtlich der Wirkrichtung werden nicht
gemacht, da auf kausalanalytische Verfahren verzichtet wird.

2. Was die Studien und deren Ergebnisse aus dem Beratungsumfeld betrifft, sind ent-
sprechende Ergebnisse zur Erfolgswirksamkeit von Unternehmenskultur erst recht
mit Vorsicht zu genieBen. Zu den schon unter (1) beschriebenen Schwierigkeiten
kommt hier noch hinzu, dass leicht kommunizierbare (und verkaufbare) Ergebnisse
gefunden werden mussen. Dies fiihrt dann zu einer Reihe von plausibel wirkenden
und je nach wirtschaftlicher Lage oder Auftraggeber erwiinschten Ergebnissen, die
teilweise fehlinterpretiert, zumindest aber Uberinterpretiert werden. Oftmals werden
dazu sowohl die Datenbasis als auch die Analyse- und Auswertungsverfahren tber-
strapaziert. Dies fuihrt dann zu Aussagen im Stil ,,Der Unternehmenserfolg hangt sehr
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stark von der Unternehmenskultur ab“, ,Unternehmen, die den Mitarbeitern sehr viel
Freirdume geben sind erfolgreicher als andere Unternehmen®. Hier schwingt implizit
immer eine Wirkrichtung mit, obwohl diese in der Regel nicht nachgewiesen wird.

Im Hinblick auf die Unternehmenssteuerung helfen somit die vorhandenen Ergebnisse
der Wissenschaft nur begrenzt weiter, da wichtige Fragen nach wie vor unbeantwortet
sind. Die Ergebnisse aus dem Beratungsumfeld kdnnten sogar schadlich sein, da Fehl-
interpretationen zu Fehlsteuerungen in Unternehmen fithren kénnen.

orga.uni-sbh.de 4
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2 Zielsetzung

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Ausgangslage liegt die Zielsetzung des ,Be-
triebsvergleich Unternehmenskultur® in der Entwicklung eines zeitgemafien, theorieba-
sierten Bewertungsinstruments zur Evaluation von Unternehmenskultur, das nach rich-
tiger — im Sinne von situativ geeigneter — Unternehmenskultur im Hinblick auf den Un-
ternehmenserfolg differenziert. Die zentralen Ausgangsfragen lauten somit: Wie kann
Unternehmenskultur als strategischer Erfolgsfaktor fir Unternehmen messbar gemacht
werden? Welche kulturellen Faktoren beeinflussen den Unternehmenserfolg? Welche
Rolle spielt hierbei insbesondere eine situative Bewertung von Kulturen im Hinblick auf
den Unternehmenserfolg?

Berucksichtigt man zudem, dass im Rahmen dieses Projekts implizit normative Unter-
nehmenskulturkonzepte angestrebt werden (sollen), die im Regelfall dazu fihren, dass
sehr allgemein gehaltene Kulturprofile entstehen, die meistens nicht situativ sind, wird
die Herausforderung des ,Betriebsvergleich Unternehmenskultur® deutlich: Ein fir alle
Unternehmen grundsatzlich gultiger vordefinierter Unternehmenskulturstandard sollte
generell nicht als Bewertungsreferenz herangezogen werden, da eine solche Standar-
disierung der Vielfalt der Unternehmenskulturauspragungen in verschiedenen Umfeld-
situtationen nicht gerecht werden kann. Es gilt also, eine neue Herangehensweise an
die Thematik ,richtige Unternehmenskultur” zu finden.

Notwendig ist somit ein Forschungsdesign, das (1) auf der Grundlage des State-of-the-
Art der Unternehmenskulturforschung phanotypische Inhalte unternehmenskultureller
Unterschiede sowie entsprechend geeignete Indikatoren definiert und diese (2) Uber
ein Erhebungsdesign erfassbar macht. Zusatzlich benétigt wird (3) ein Wirkungsmodell,
das nach situativ geeigneten (im Sinne von erfolgreichen) Unternehmenskulturen diffe-
renzieren und auch die Wirkrichtung anzeigen kann.
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3 Vorgehensweise

Zentrale Elemente des Projektes waren (1) die Fundierung und Erstellung des Frage-
bogens zur Analyse des Einflusses von Unternehmenskultur, Situation und Unterneh-
menserfolg, (2) die Festlegung des Untersuchungsdesigns und der Stichprobe sowie
(3) die Durchfiihrung der Befragung.

zu (1) — Erstellung des Fragebogens:

a) Anhand der in zuvor mit der Bertelsmann Stiftung abgestimmten Kultur- und Er-
folgsindikatoren sowie der ebenfalls festgelegten Situationsfaktoren wurde ein
Fragebogen erstellt. Dabei wurden insbesondere die im Vorfeld des Projektes
festgelegten ,Spielregeln* und Uberlegungen zum Messdesign beriicksichtigt
und umgesetzt: Es wurde damit einem Antwortverhalten nach dem Motto ,je
mehr, desto besser” und mdglichst auch sozial erwiinschten Antworten vorge-
beugt (durch den Einsatz der Begriffspaare und bipolarer Skalen wurde dem
zum Teil schon Rechnung getragen).

b) Ebenso wurde explizit darauf Wert gelegt, dass der Fragebogen als Single-
Informanten-Befragung funktioniert, das heif3t, dass pro Unternehmen nur je-
weils ein Informant befragt werden musste. Dies wurde tber eine entsprechen-
de Kombination aus Beurteilungs- und Einschatzungsfragen sowie konkret
nachvollziehbarem Verhalten realisiert.

c) Der Fragebogen umfasste insgesamt 36 Fragen, die auf 26 Seiten aufgeteilt
sind. Zu jeder Kulturebene (aus dem definierten Modell nach Steuerungsme-
chanismen — Ebene 1, Normen und Werten — Ebene 2, Grundannahmen — E-
bene 3) waren mehrere unterschiedliche Fragetypen im Fragebogen enthalten.
Auch dies ist unter anderem der Variante des Single-Informanten-Ansatzes ge-
schuldet. Nur Uber eine Vielzahl an unterschiedlichen Fragen, kann einer sub-
stanziellen Kulturanalyse in einem Single-Informanten-Ansatz entsprochen
werden.

d) Die Dateneingabe und -erstverarbeitung wurde Uber das Onlinesystem 2ask
abgewickelt. Dies stellt sowohl die Datensicherheit (insbesondere im Hinblick
auf die Anonymitét) als auch einen unkomplizierten Import der Daten in die sta-
tistischen Auswertungssysteme sicher.

e) Der Fragebogen wurde einem Pretest unterzogen, woraufhin an einigen Stellen
Nachbesserungen vorgenommen wurden.
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zu (2) — Festlegung des Untersuchungsdesigns und der Stichprobe:

a)

b)

d)

e)

Wie bereits zu (1) erwahnt, wurde bei der Befragung auf einen Single-
Informanten-Ansatz gesetzt. Dies macht die Befragung zum einen mit einem
vertretbaren Aufwand handhabbar. Zum anderen war dieser insbesondere des-
halb notwendig, um die Unternehmen im Rahmen der Befragungsaktion nicht
zu Uberlasten.

Es wurden 92 Unternehmen befragt. Dabei wurde die Vorgehensweise einer
geschichteten Stichprobe angewendet. Das heif3t, dass sowohl Unternehmen
unterschiedlicher Branchen, unterschiedlicher GréRen und unterschiedlicher
Regionen in Deutschland in die Stichprobe aufgenommen wurden.

Die Befragung erfolgte in Form von Interviews. Diese wurden von Mitarbeitern
des Lehrstuhls personlich durchgefuhrt. Hierfir wurden gezielt studentische
Mitarbeiter eingestellt.

Als Interviewpartner (Informanten) wurde jeweils auf die Leiter der Personal-
entwicklung oder hdher gestellte Fiihrungskréafte der Personalabteilung zurtick-
gegriffen. Bei kleinen (und teilweise auch bei mittelgro3en Unternehmen) ohne
explizite Personalabteilung (Personalentwicklung) wurde der Geschaftsfuhrer
oder der Eigentiimer des Unternehmens befragt.

Die Interviews wurden anhand des Fragebogens geftihrt. Die Antworten wurden
unmittelbar in das Onlinesystem von 2ask uber einen Laptop eingegeben.

zu (3) — Durchfuhrung der Befragung:

a)

b)

Die erste Kontaktaufnahme zu den Unternehmen erfolgte per Telefon. Es wur-
de ein Interviewtermin vor Ort bei den Unternehmen festgelegt.

Nur im absoluten ,Notfall“ war es mdglich, das Interview online mit dem Unter-
nehmensvertreter durchzufihren.

Den Befragten wurde Anonymitat im Hinblick auf Person sowie Unternehmen
und damit eine ausschlie3liche Verotffentlichung aggregierter Daten zugesagt.

Die Interviews wurden von insgesamt sechs studentischen Mitarbeitern des In-
stituts durchgefihrt.

Neben der Hilfestellung bei der Bedienung des Online-Befragungssystems und
inhaltlichen Erlauterung des Fragebogens waren die Mitarbeiter auch fur die
Aufnahme qualitativer, Gber den Fragebogen hinausgehender Aussagen wéh-
rend der Interviews zustandig.

Die im Rahmen der Befragung erhobenen Daten liegen als Datensatze fir die Statis-
tikprogramme SPSS sowie SmartPLS vor.

orga.uni-sbh.de 7
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4 Grundmodell

Das der Untersuchung zugrunde liegende Modell ist an das 3-Ebenen-Modell von
Schein ’ angelegt. So wird auch hier auf eine dreistufige Erhebungs-/Beschrei-
bungssystematik gesetzt, die aus drei aufeinander aufbauenden Ebenen besteht. Inner-
halb dieser Ebenen wird jedoch teilweise inhaltlich wie auch konzeptionell Neuland be-
treten — insbesondere im Zusammenhang mit der Abfrage der Ebenen 1 und 3.

= Auf Ebene 1 beschreiben finf Begriffspaare die Steuerungsmechanismen bezie-
hungsweise das Verhalten im Unternehmen: Energie — Konzentration, Erfolg —
Spal3, Perfektion — Abenteuer, Notwendigkeit — Sinn, Hierarchie — Demokratie. Es
geht hier um die Frage: ,Wo positioniere ich mich?“. Dabei sind jeweils beide Rich-
tungen wichtig und realisierbar. Unternehmen missen/sollen sich also im
Idealfall nicht zwischen jeweils einem der beiden Begriffe entscheiden, sondern
streben mdoglichst die Realisierung beider Richtungen an.

= Auf Ebene 2 beschreiben Orientierungen die Normen und Werte im Unternehmen.
Diese Ebene stellt die Referenz zu ,alten* Messansatzen der Kulturerhebung dar
und berlcksichtigt sowohl ,betriebswirtschaftliche* als auch ,soziale* Aspekte. Es
geht um die Fragen: ,Wie wichtig ist uns ...?* und ,Wie gehen wir mit Men-
schen/miteinander um?*

= Auf Ebene 3 beschreiben jeweils positive Begriffspaare (bipolare Skalen) Grundori-
entierungen bzw. Grundannahmen. Hier geht es um die Frage: ,, Was ist fir uns
wichtiger?“ Es muss im Gegensatz zu Ebene 1 eine Entscheidung fur eine ,Rich-
tung“ gefallt werden.

Zur Erfassung maoglicher Situationen werden nun sowohl unternehmensspezifische Fak-
toren (objektiv/extern erhebbare Faktoren) wie Mitarbeiterzahl, Ownership und Rechts-
form als auch branchenspezifische Faktoren wie Arbeitsmarktsituation, Marktdynamik,
Kapitalintensitat, Marktstruktur, Innovationszyklen, Personalintensitat, Time-to-Market,
Marktsteuerung, Selektionsprinzip und Wettbewerbsintensitat beriicksichtigt.

Als Erfolgsindikatoren sind ékonomische und nicht-6konomische Indikatoren berlicksich-
tigt und somit werden letztlich sowohl betriebswirtschaftlich sinnvolle und notwendige als
auch normativ wiinschenswerte Erfolgsindikatoren einbezogen. Es werden also neben
den finanziellen/6konomischen Faktoren Cashflow, Ebit, Gewinn, Return on Assets, Re-
turn  on Investment, Umsatzrendite und Umsatzwachstum auch die nicht-
finanziellen/nicht-6konomischen Faktoren Fluktuation, Krankenstand, Mitarbeiterzufrie-
denheit und Kundenzufriedenheit herangezogen. Zudem wird eine generelle Ubergreifen-
de Einschatzung des Erfolgs abgefragt. Aus den verschiedenen Erfolgsindikatoren wird
fur die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Unternehmenserfolg und Unter-
nehmenskultur ein Konstrukt fir die Gesamteffektivitat des Unternehmens berechnet, das
damit sowohl 6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint.

Neben diesen spezifischen Uberlegungen im Hinblick auf die Erhebung des Zusammen-
hangs von Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg beruht die Vorgehensweise auf
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zentralen Prinzipien der Organisations- und Managementforschung®, auf die seit inzwi-
schen Uber 20 Jahren am Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre, insbes. Organisation,
Personal- und Informationsmanagement sowie am Institut fir Managementkompetenz
(imk) als Grundlage fir entsprechende Forschungsprojekte zuriickgegriffen wird.

Als Ergebnis liegt somit eine speziell fur den ,Betriebsvergleich Unternehmenskultur*
entwickelte Erhebungs-/Beschreibungssystematik, die im Zusammenspiel einen neuarti-
gen Ansatz zur Charakterisierung von Unternehmenskulturen und somit einen zentralen
Erkenntnisfortschritt darstellt, vor.

orga.uni-sbh.de 9
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Scholz/Eisenbeis

5 Stichprobe

Die Befragung wurde in Form standardisierter einmalig durchgefiihrter Einzelbefragun-
gen mit Online-Fragebogen realisiert. Die Erhebung fand in der Zeit vom 01. August bis

19. Dezember statt.

Befragt wurden jeweils die Leiter der Personalentwicklung oder hoher gestellte Fuh-
rungskrafte der Personalabteilung. Bei kleinen (und teilweise auch bei mittelgroRen
Unternehmen) ohne explizite Personalabteilung (Personalentwicklung) wurde der Ge-
schéaftsfihrer oder der Eigentimer des Unternehmens befragt.

Es konnten 92 verwertbare Fragebtgen gewonnen werden. Hinsichtlich der Unterneh-
mensgrof3e, der Besitzstruktur, der Rechtsform und der Branchenzugehérigkeit kann
von einer guten Mischung unterschiedlicher Unternehmen ausgegangen werden
(Tabelle 1): Der Mittelwert fiir die Unternehmensgrof3e liegt bei 17.034 Mitarbeitern bei
einem Minimum von 3 und einem Maximum von 343.000 Mitarbeitern. Im Hinblick auf
die Besitzstruktur verteilen sich die Angaben relativ gleichmafig auf unterschiedliche
Varianten. Bei den Rechtsformen spiegeln die Werte eine typische Verteilung in
Deutschland wider. Auch im Hinblick auf die Branchenzugehoérigkeit kann auf eine
sinnvolle Verteilung zuriickgegriffen werden.

Unternehmensgrofle Mittelwert Minimum Maximum
(Mitarbeiterzahl 2007) 17.034 3 343.000
Familienbesitz GrofRaktionéare u. Kleinaktionare u.
Besitzstruktur* (der Grunderfamilie) Investoren Streubesitz
59 59 48
GbR | OHG | KG | GmbH |AG/SE| KGaa | SONSt-
Rechtsform ge
9 1 5 30 32 1 11
Industrie u . . Banl_<en,
.| Dienstleis- Kredit- u.
S verarbei- tungen u Handel Versiche- sonstige
Branchenzugehorigkeit*| tendes '
Verwaltung rungs-
Gewerbe
gewerbe
12 27 23 8 26
Tabelle 1: Struktur der Stichprobe (N=92), *Mehrfachantworten méglich
orga.uni-sbh.de 10
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6 Ergebnisse

6.1 Betrachtung von Einzelfragen

Betrachtet man zun&chst einzelne Fragen, deren Mittelwerte Auffalligkeiten hinsichtlich
ihres Zusammenhangs mit dem Unternehmenserfolg aufweisen, fallen einige Fragen
auf, die einen hoch signifikanten Zusammenhang zum Unternehmenserfolg aufweisen
(Tabelle 2 und Tabelle 3).

Trotz der Unterschiedlichkeit der Fragetypen fallt auf, dass auf der einen Seite Elemen-
te einer normativ winschenswerten ,menschenorientierten* Unternehmenskultur auf
allen drei Ebenen (Verhalten, Normen und Werte, Grundannahmen) positiv mit dem
Unternehmenserfolg korrelieren (hoch signifikant). Auf der anderen Seite gilt aber das
Gleiche genauso fur betriebswirtschaftlich notwendige ,leistungsorientierte* Elemente
der Unternehmenskultur. So sind in erfolgreichen Unternehmen sowohl Spaf3 bei der
Arbeit, ein fairer, vertrauensvoller Umgang sowie Loyalitat und Nachhaltigkeit ebenso
wichtig wie eine klare Fihrung, Leistungs- und Innovationsorientierung.

Korrelation
. Std.
Mini- | Ma- ! | zum Unter-
Frage N . Mean | Devi-
mum | Xximu ; nehmens-
ation +
m erfolg

Bitte geben Sie an, ob die unten aufgefihrten Aussagen fir Ihr Unternehmen insgesamt
zutreffen oder nicht. Die Frage will bewusst polarisieren. Also entscheiden Sie sich bitte
fir eine von beiden Alternativen. Bei uns ...
... ist es in kritischen Situationen manchmal
sinnvoller, auf einzelne Mitarbeiter zu verzich- 91 1 2 1,36 | 0,483 -,330**
ten, weil dann die Gesamtleistung steigt.

... bewerben sich viele Mitarbeiter, weil inzwi-
schen bekannt ist, dass die Arbeit hier Spald 83| 1 2 1,32 | 0,468 ,275%*
macht.

... sorgen die Fuhrungskrafte daftir, dass ihre
Vorgaben umgesetzt werden.

Nach dem erfolgreichen Abschluss eines Projektes wird ihr Team mit einem Projekt be-
traut, dass inhaltlich véllig anders positioniert ist als bisherige Projekte. Auf viel Erfah-
rungswissen kénnen ihre Mitarbeiter also nicht zurtickgreifen. Zudem ist das Projekt eher
langweilig und schon im Vorfeld wird es als , Wackelkandidat” eingestuft. Sie haben Ihr
Team gerade Uber die neue Situation informiert. Wie reagieren die betroffenen Mitarbeiter
und was geht in deren Kdépfen vor?

Dann wollen wir doch mal sehen, ob wir aus der
Sache nicht doch eine spannende Geschichte|90| 1 2 1,30 | 0,461 ,295%*
machen.

Wenn Einstellung und Teamgeist stimmen,
werden wir auch bei diesem Projekt Freude|90| 1 2 1,14 | 0,354 ,339%*
haben.

92 1 2 1,11 | 0,313 ,287**

Tabelle 2: Einzelne Fragen mit signifikantem Zusammenhang zum Unternehmenserfolg
(" = Konstrukt fir die Gesamteffektivitat des Unternehmens, das damit sowohl ékonomische und
nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; ** = hoch signifikant)
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std Korrelation
Frage N Mini- | Ma- Mean | Devi- | 24™M Unter-
mum | Xximu . nehmens-

ation +

m erfolg

Inwieweit wirden Sie folgenden Aussagen mit Blick auf Ihr Unternehmen insgesamt zu-
stimmen?

Bei uns wirde nie jemand etwas ,hintenher-
um* regeln, auch wenn er es in der Situation als|92| 1 5 2,78 | 1,308 ,294**
am effizientesten halt.

Unser Unternehmen funktioniert wie ein Uhr-
werk, in dem alle Zahnrader perfekt ineinander|{91| 1 5 3,09 | 1,180 ,399**
greifen.

Weil wir die besten Mitarbeiter haben, kénnen
wir andere Schwachen ausgleichen.

Wie alle anderen sagen auch wir, dass Mitarbei-
ter das wichtigste Kapital sind, aber bei uns ist|92| 1 5 4,21 | 1,022 ,394**
es wirklich so.

Sich permanent die eigenen Kernkompetenzen
vor Augen zu fihren und diese weiterzuentwi-|92| 1 5 4,22 | 0,936 ,297**
ckeln ist unser Schlissel zum Erfolg.

Wer weiterkommen will, muss bei uns auch ein
gesundes MalR an Aggressivitdit an den Tag|92| 1 5 3,25 | 1,298 -, 272%*
legen.

Die Sicherheit von Produktionsanlagen oder
Ablaufen steht bei uns an oberster Stelle.
Aufgrund unserer Unternehmenstradition sind
wir verlasslich und das ist eine unserer Starken.
Unser Unternehmenserfolg beruht darauf, dass
wir uns aufeinander blind verlassen kénnen.

Bei uns gibt es_weles, was sich bewahrt hat und 9al 1 5 381 | 0977 284+
daran sollten wir festhalten.

Wie wichtig sind in Ihrem Unternehmen insgesamt die folgenden Normen und Werte (wirk-
lich)?

90| 1 5 3,48 | 1,220 277

89| 1 5 4,11 | 1,092 ,302**

92| 2 5 4,59 | 0,841 ,419**

92| 1 5 3,57 | 1,132 ,335%*

Leistungsorientierung 92| 2 5 4,36 | 0,673 2 14**
Mitarbeiterorientierung 92| 2 5 4,26 | 0,810 ,318**
Werteorientierung 92| 1 5 3,95 | 1,062 ,355**
Fairness 92] 1 5 4,12 | 0,947 ,334**
Loyalitét 92| 2 5 4,30 | 0,691 ,321%*
Toleranz/Offenheit 92| 1 5 4,01 | 1,053 ,338**
Vertrauen 92| 2 5 4,32 | 0,864 ,290**
Verantwortung 92 2 5 4,46 | 0,702 ,269**

Inwieweit wirde der Grof3teil des Managements Ihres Unternehmens den folgenden Aus-
sagen zustimmen?
Wer heute nicht genug Geld in Forschung und

Entwicklung steckt, wird morgen ein Problem|92| 1 5 4,15 | 0,960 ,358**
haben.

Bei drln_gend_en _Probl_emen eines Kunden wird 90| 2 5 4.40 | 0,790 286+
selbst eine wichtige Sitzung unterbrochen.

Als Fuhrungskraft muss man Sicherheit und 92| 2 5 450 | 0,719 279+

Stabilitat ausstrahlen und vermitteln.

Tabelle 3: Einzelne Fragen mit signifikantem Zusammenhang zum Unternehmenserfolg
(" = Konstrukt fur die Gesamteffektivitat des Unternehmens, das damit sowohl konomische und
nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; ** = hoch signifikant)
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6.2 Ebene 1: Steuerungsmechanismen und Verhalten

Hinsichtlich der Steuerungsmechanismen (Tabelle 4), fallt auf, dass fir die Stichprobe
insgesamt der Steuerungsmechanismus ,Spafl3“ (auf einer Skala von 0 bis 100) mit
einem Mittelwert von 85,87 bei den Unternehmen (je nach Art der Frage) implizit wie
explizit am weitesten verbreitet ist. Besonders interessant wird dies, wenn man die
Komplementéarsekunde (zu ,SpalR®) ,Erfolg” betrachtet: Diese liegt mit einem Mittelwert
von 34,78 weit abgeschlagen auf dem letzten Platz.

Auch wenn sich Spal3 (im Gegensatz zu Erfolg) als zentraler Steuerungsmechanismus
herauskristallisiert hat, geschieht dies nicht, ohne dass auch Hierarchie (Mittelwert:
74,46) als Instrument der Unternehmenssteuerung stark verbreitet ist. Betrachtet man
zusatzlich den ebenfalls starken Steuerungsmechanismus Sinn (Mittelwert: 73,55) lasst
sich fur die Steuerung des Grol3teils der Unternehmen sagen, dass in klar vorgegebe-
nen Strukturen (Hierarchie) auf SpalR (SpaR) bei der Arbeit gesetzt wird, bei fir die
Beteiligten Sinn gebenden Aufgaben (Sinn) — zumindest wird versucht, den Mitarbei-
tern den Sinn der Tatigkeit zu verdeutlichen.

Auf Spafd und Sinn bei der Steuerung der Mitarbeiter zu setzen, ist — betrachtet man
die Korrelationen zum Unternehmenserfolg — durchaus auch richtig. Zumindest kann
gesagt werden, dass Unternehmen, in denen diese beiden Steuerungsmechanismen
stark ausgepragt sind, auch erfolgreicher sind oder umgekehrt erfolgreiche Unterneh-
men eher auf diese Steuerungsmechanismen setzen. Es liegen positive signifikante
(Sinn) beziehungsweise signifikante (Spaf3) Korrelationen vor.

Bei dem eher weniger verbreiteten Steuerungsmechanismus Energie (Mittelwert:
53,08) zeigt sich jedoch eine hoch signifikante negative Korrelation zum Unterneh-
menserfolg. Dies liegt unter Umstanden an der zu starken Fokussierung der einzelnen
Fragestellungen im Fragebogen. Im Hinblick auf ein spateres Messinstrument sollten
diese Fragen gegebenenfalls neu formuliert werden.

Std. | Korrelation
. Mini- Maxi- De- | zum Unter-
Steuerungsmechanismus N Mean .
mum mum via- |nehmenser-
tion folg”
Spal3 92 0,00 | 100,00 | 85,87 | 29,95 ,259*
Hierarchie 92 0,00 | 100,00 | 74,46 | 33,56 -,090
Sinn 92 0,00 |100,00| 73,55 | 30,30 ,285**
Abenteuer 92 0,00 [100,00| 72,74 | 26,64 ,109
Notwendigkeit 92 25,00 (100,00| 71,83 | 22,81 ,094
Perfektion 92 0,00 | 100,00 | 69,57 | 34,73 ,202
Demokratie 92 0,00 | 100,00| 66,30 | 26,70 ,181
Konzentration 92 0,00 100,00 | 65,22 | 36,87 ,148
Energie 92 0,00 |100,00| 53,08 | 32,77 -,361**
Erfolg 92 0,00 | 100,00 34,78 | 41,10 -,042

Tabelle 4: Steuerungsmechanismen (* = Konstrukt fiir die Gesamteffektivitat des Unterneh-
mens, das damit sowohl 6ékonomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * = signi-
fikant; ** = hoch signifikant)
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Betrachtet man konkrete Verhaltensweisen mit Steuerungsfunktion (Tabelle 5) wie
Formen der Vergutung, der Kommunikation sowie der Arbeitsorganisation, ergeben
sich drei zentrale identifizierbare Verhaltensweisen: Die moderne Form der Arbeitsor-
ganisation, die sich aus den Items Job Sharing, Teilzeitarbeit und Jobrotation zusam-
mensetzt (Cronbach’s Alpha: ,515), die modernen Vergitungssysteme, die sich aus
Berucksichtigung von Zielvereinbarungen, Gewinnbeteiligungsprogrammen und variab-
ler Vergitung ergeben (Cronbach’s Alpha: ,545) sowie der informellen (eher unge-
steuerten) Kommunikation von wichtigen Unternehmensinformationen, die sich tber
den Austausch mit Kollegen aber insbesondere tber Gerichte, die Presse oder wenn
Uberhaupt nur zufallig mitgeteilt werden (Cronbach’s Alpha: ,636).

Zunachst kann festgehalten werden, dass weder moderne Vergutungssysteme (Mittel-
wert: 32,71) noch (erst recht nicht) die moderne Arbeitsorganisation (Mittelwert: 10,69)
starke Verbreitung in den Unternehmen finden — auch wenn es durchaus Unternehmen
gibt, die gerade bei den modernen Vergitungssystemen Maximalwerte erzielen. Im
Hinblick auf die Vergitungssysteme kann jedoch vorerst kein Zusammenhang zum
Unternehmenserfolg nachgewiesen werden. Zumindest flr die hier definierte moderne
Arbeitsorganisation kann auch ein positiver Zusammenhang mit dem Unternehmenser-
folg festgestellt werden.

Betrachtet man die Kommunikation der Unternehmen, wird deutlich, dass viele Infor-
mationen im Unternehmen ungesteuert (informell oder zufallig) an die Mitarbeiter wei-
tergegeben werden (Mittelwert: 39,74). Hier ist ein eindeutiger negativer Zusammen-
hang zum Unternehmenserfolg erkennbar: Unternehmen, die entsprechend ungesteu-
ert beziehungsweise Uberhaupt nicht kommunizieren, sind weniger erfolgreich. Auch
hier gilt natirlich der umgedrehte Schluss: Eher weniger erfolgreiche Unternehmen
kommunizieren ungesteuerter mit ihren Mitarbeitern.

Std Korrelation
Verhalten N | Mini- | Maxi-1ean | Devia- | 24M Unter-
mum | mum . nehmenser-
tion +
folg
Ungesteuerte Kommunikation 92| o 81.25| 39,74 | 19,32 2740

(Uber Gerlchte, die Presse, zufallig)
Moderne Vergitungssysteme
(Zielvereinbarungen, Gewinnbeteiligungs- 84 0 100,00| 32,71 | 25,64 ,008
programme und variable Vergitung)
Moderne Arbeitsorganisation

(Job Sharing, Teilzeitarbeit und Jobrotation)

89 0 60,00| 10,69 | 12,05 ,239*

Tabelle 5: Verhalten mit Steuerungswirkung (* = Konstrukt fiir die Gesamteffektivitat des Un-
ternehmens, das damit sowohl 6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * =
signifikant; ** = hoch signifikant)

6.3 Ebene 2: Normen und Werte

Bei den Normen (Tabelle 6) stellen sich insbesondere Kundenorientierung (Mittelwert:
91,39) und Leistungsorientierung (Mittelwert: 88,13) heraus. Eindeutig nicht so verbrei-
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tet sind die Normen Shareholderorientierung (Mittelwert: 49,64) und Regelorientierung
(49,23), waobei letztere auch inhaltlich wenig konkret ist.

Betrachtet man den Zusammenhang der Normen zum Unternehmenserfolg, weisen
Leistungsorientierung, Fihrungsorientierung, Mitarbeiterorientierung, Serviceorientie-
rung und Innovationsorientierung signifikante positive Korrelationen zum Unterneh-
menserfolg auf. In erfolgreichen Unternehmen sind diese Normen demnach starker
ausgepragt.

Die Norm Werteorientierung zeigt sogar eine hoch signifikante positive Korrelation zum
Unternehmenserfolg auf — ist also bei erfolgreichen Unternehmen stark ausgepragt.
Auch wenn diese Norm inhaltlich zunéchst wenig konkret ist, gibt ein Blick auf die Er-
gebnisse der Werte, einen Hinweis wie eine Werteorientierung ausgestaltet sein kann.

o . Std. Korrelation
Mini- | Maxi- . zum Unter-
Normen N Mean | Devia-
mum | mum . nehmens-
tion +
erfolg
Kundenorientierung 92| 33,33/100,00| 91,39 | 14,16 ,146
Leistungsorientierung 92| 58,33|100,00| 88,13 | 11,93 ,231*
Gewinnorientierung 92| 41,67|100,00| 8351 | 1441 ,026
Wettbewerbsorientierung 92| 25,00|100,00| 83,15 | 14,46 ,186
Flhrungsorientierung 92| 33,33/100,00| 82,97 | 14,77 ,230*
Mitarbeiterorientierung 92| 25,00/100,00| 82,47 | 16,35 247*
Kostenorientierung 92| 25,00/100,00| 81,43 | 17,82 -,038
Serviceorientierung 92| 41,67|100,00| 81,39 | 16,63 ,208*
Werteorientierung 92| 25,00|100,00| 77,63 | 19,26 ,270**
Innovationsorientierung 92| 25,00|100,00| 77,54 | 19,83 ,219*
Effizienzorientierung 92| 16,67|100,00| 75,09 | 18,55 -,001
Wachstumsorientierung 92| 8,33/100,00| 74,37 | 23,87 -,075
Shareholderorientierung 92| 0,00|100,00| 49,64 | 24,94 -,059
Regelorientierung 92| 8,33| 91,67] 49,23 | 17,13 -,060

Tabelle 6: Normen (" = Konstrukt fur die Gesamteffektivitat des Unternehmens, das damit sowohl
o6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * = signifikant; ** = hoch signifi-
kant)

Bei den Werten (Tabelle 7) erweisen sich Verantwortung (Mittelwert: 86,01) und Loyali-
tat (Mittelwert: 80,98) als die am starksten verbreiteten Werte. Vergleichsweise weniger
verbreitet ist der Wert Konsens.

Hinsichtlich des Zusammenhangs mit dem Unternehmenserfolg ergeben sich bei Loya-
litat und Vertrauen signifikante positive Korrelationen, bei den Werten Verantwortung,
Toleranz und Fairness sogar hoch signifikante positive Korrelationen. Bis auf den (oh-
nehin weniger verbreiteten) Wert Konsens, kann fur alle abgefragten Werte also kons-
tatiert werden, dass diese bei erfolgreichen Unternehmen starker ausgepragt sind.
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std Korrelation
Werte N | Mini- o Maxi- e Devia- | 2um Unter-
mum | mum : nehmenser-
tion +
folg
Verantwortung 92| 33,33|100,00| 86,01 | 15,82 ,296**
Loyalitat 92| 41,67|100,00| 80,98 | 14,84 ,263*
Vertrauen 92| 25,00|100,00| 72,55 | 19,63 ,208*
Toleranz 92| 16,67|100,00| 70,43 | 18,42 ,278**
Fairness 92 0,00|100,00| 67,21 | 20,25 ,373**
Konsens 92| 16,67|100,00| 48,46 | 18,20 141

Tabelle 7: Werte ("= Konstrukt fiir die Gesamteffektivitat des Unternehmens, das damit sowohl
o6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * = signifikant; ** = hoch signifi-
kant)

6.4 Ebene 3: Grundannahmen

Auf der Ebene der Grundannahmen ist zunachst zu beachten, dass es sich bei den
Grundannahmen um bipolare Skalen handelt. Die Werte in Tabelle 8 zeigen immer den
Wert fur den zweiten Teil (also den rechts stehenden Begriff) der Grundannahme an.
Hohe Werte fur den zweiten Teil bedeuten gleichzeitig niedrige Werte flir den ersten
Teil (also den links stehenden Begriff) und umgekehrt. Das heif3t, dass fur den ersten
Teil einer Grundannahme (also den links stehenden Begriff) ein niedriger Mittelwert fir
eine hohe Auspragung steht, fir den zweiten Teil der Grundannahme (also den rechts
stehenden Begriff) die normale Lesart Gultigkeit besitzt und ein hoher Wert fiir eine
starke Auspragung steht.

Die Auspragungen Mensch und Tradition der jeweiligen Grundannahmen sind somit
am weitesten verbreitet. Genau anders — namlich kaum verbreitet — sieht es bei Ma-
schine und Tradition aus.

Mit Blick auf den Zusammenhang zum Unternehmenserfolg zeigt sich, dass Grundan-
nahmen Mensch — Maschine, Urvertrauen — Kontrolle und Tradition — Zukunft hoch
signifikant mit dem Unternehmenserfolg korrelieren. Die Auspragungen Mensch, Urver-
trauen und Tradition der jeweiligen Grundannahmen sind somit bei erfolgreichen Un-
ternehmen hoher eingestuft. Umgekehrt haben erfolgreiche Unternehmen eher weniger
die Auspragungen Maschine, Kontrolle und Zukunft.

Bei der Grundannahme Veranderung — Erhaltung ist eine signifikante Korrelation zum
Unternehmenserfolg angezeigt. Somit sind erfolgreiche Unternehmen eher an der
Auspragung Erhaltung orientiert als an der Auspragung Veranderung.

Betrachtet man die Grundannahmen mit signifikanten Korrelationen zum Unterneh-
menserfolg, bieten sich bestimmte Kombinationen von Auspragungen dieser Grundan-
nahmen an, wie zum Beispiel Mensch und Urvertrauen sowie Maschine und Kontrolle.
Um diesen Eindruck zu prifen und um letztlich Auspragungen tatsachlich zu gemein-
samen Faktoren zu verdichten, bietet sich eine Faktorenanalyse an.
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o _ std. Korrelation
Normen N | Mini- FMaxi- o0 | pevia- | 2UM Unter-
mum | mum ; nehmenser-
tion +
folg
Maschine — Mensch 92| 12,50 |100,00| 78,40 | 20,97 ,363**
Innen — AulRen 92| 8,33|100,00| 67,62 | 17,85 ,025
Risiko — Sicherheit 92| 12,50 |100,00| 64,13 | 19,98 -,034
Veranderung — Erhaltung 92| 6,25| 87,50| 57,22 | 18,51 ,264*
Improvisation — Planung 92| 6,25|100,00| 42,91 | 19,69 ,081
Kollektiv — Individuum 92| 0,00| 91,67| 42,30 | 21,08 -,156
Nachhaltigkeit —Hier&Heute 92| 0,00| 93,75| 41,06 | 22,84 -,119
Rationalitat — Emotionalitat 92| 0,00| 91,67| 40,26 | 20,30 -,105
Urvertrauen — Kontrolle 92| 0,00| 91,67| 37,91 | 20,16 -,307**
Offensivitat — Defensivitat 92| 0,00| 91,67| 37,86 | 20,35 ,118
Integritdt — Cleverness 92| 0,00|100,00| 34,38 | 24,14 -,108
Tradition — Zukunft 92| 0,00| 68,75| 25,95 | 15,17 -,298**

Tabelle 8: Grundannahmen (" = Konstrukt fiir die Gesamteffektivitit des Unternehmens, das
damit sowohl 6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * = signifikant; ** =
hoch signifikant)

Eine Faktorenanalyse lber die Grundannahmen verdichtet diese zu vier Faktoren (von
hoher statistischer Glite mit jeweils hohen Ladungen auf die jeweiligen Faktoren von
mindestens ,688 und guten Werten fir Cronbach’s Alpha). Es werden inhaltlich nach-
vollziehbar die Auspragungen Urvertrauen und Mensch sowie Kontrolle und Maschine
kombiniert zu einer verdichteten Grundannahme Urvertrauen&Mensch — Kontrol-
le&Maschine (Cronbach’s Alpha: ,746). Des Weiteren liefert die Faktorenanalyse die
nachvollziehbaren Faktoren (verdichtete Grundannahmen): Integritat&Planung — Cle-
verness&lmprovisation (Cronbach’s Alpha: ,677), Veranderung&Risiko — Erhal-
tung&Sicherheit (Cronbach’s Alpha: ,594) sowie Offensivitat&AuRen — Defensivi-
tat&lnnen (Cronbach’s Alpha: ,591).

Die Auspragungen Urvertrauen&Mensch, Offensivitat& AuBen sowie  Erhal-
tung&Sicherheit sind am starksten verbreitet, Kontrolle&Maschine hingegen am we-
nigsten.

Hinsichtlich des Zusammenhangs zum Unternehmenserfolg ist jedoch nur fir die ver-
dichtete Grundannahme Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine eine (hoch) sig-
nifikante Korrelation angezeigt. Erfolgreiche Unternehmen setzen eher auf die Auspra-
gung Urvertrauen&Mensch oder anders ausgedriickt: Urvertrauen&Mensch ist bei er-
folgreichen Unternehmen o6fter zu finden.
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Std Korrelation

Werte N | Mini- | Maxi- e Devia- | 24m Unter-
mum | mum ; nehmenser-
tion +
folg

\Veranderung&Risiko — Erhaltung&Sicherheit |92 | 25,00 | 91,67 | 59,49 | 15,34 ,198
Integritét&Planung — Cleverness&lmprovisation| 92| 4,17 | 91,67 | 49,52 | 17,28 -112
Offensivitat&AufRen — Defensivitat&lnnen 92 0,00 | 87,50 | 35,12 | 15,87 ,061
Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine 92 0,00 | 80,00 | 31,33 | 18,23 -,371**

Tabelle 9: Verdichtete Grundannahmen (" = Konstrukt fiir die Gesamteffektivitat des Unter-
nehmens, das damit sowohl 6konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * =
signifikant; ** = hoch signifikant)

6.5 Situative Betrachtung der Dimensionen

Um den Zusammenhang der Unternehmenskultur mit dem Unternehmenserfolg situativ
zu betrachten, wurden Betrachtungen der Unternehmensgrof3e, der Marktdynamik und
hinsichtlich der Positionierung der Unternehmen in der Darwiportunismusmatrix (nach
Grad des Darwinismus seitens des Marktes und des Opportunismus seitens der Mitar-
beiter) angestellt. Weitere situative Variablen wie Besitzstruktur, Rechtsform und Bran-
chenzugehdrigkeit zeigten keine Auswirkung auf den Zusammenhang zwischen Unter-
nehmenskultur und Unternehmenserfolg.

In Tabelle 10 sind die Mittelwertvergleiche (,kleine Unternehmen* und ,grofRe Unter-
nehmen*) der Dimensionen angezeigt, bei denen Uber eine Varianzanalyse signifikante
Gruppenunterschiede festgestellt werden konnten.

o . Std. Signifikanz
N Mini- | Maxi- Mean | Devi- der Grup-
mum | mum ; penunter-
ation .
schiede
Kleine Untern. 44| 41,67 | 100,00 | 85,80 | 13,64
Fuhrungsorientierung Grol3e Untern. 44| 33,33 | 100,00 | 79,55 | 15,61 ,049
Alle Falle 88| 33,33 | 100,00 | 82,67 | 14,91
Kleine Untern. 44| 50,00 | 100,00 | 85,61 | 14,42
Loyalitat Grof3e Untern. 44| 41,67 | 100,00 | 75,95 | 14,29 ,002
Alle Falle 88| 41,67 | 100,00 | 80,78 | 15,08
Kleine Untern. 44| 25,00 | 100,00 | 75,95 | 16,59
Toleranz Grol3e Untern. 44| 16,67 | 100,00 | 64,49 | 19,24 ,004
Alle Falle 88| 16,67 | 100,00 | 70,22 | 18,77
Kleine Untern. 44| 25,00 | 100,00 | 82,67 | 17,31
Maschine — Mensch Grol3e Untern. 44| 12,50 | 100,00 | 73,30 | 23,59 ,036
Alle Falle 88| 12,50 | 100,00 | 77,98 | 21,10
Kleine Untern. 44| 25,00 | 100,00 | 69,89 | 20,59
Risiko — Sicherheit Grol3e Untern. 44| 12,50 | 100,00 | 59,09 | 17,75 ,010
Alle Falle 88| 12,50 | 100,00 | 64,49 | 19,87
Kleine Untern. 44| 6,25| 87,50 61,41 | 19,18
Veranderung — Erhaltung | GrolRe Untern. 44| 18,75 | 87,50 | 53,27 | 17,34 ,040
Alle Falle 88| 6,25| 87,50 57,34 | 18,63

Tabelle 10: Gruppenunterschiede (GroRRe) der Mittelwerte
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Tabelle 11 enthalt die Mittelwertvergleiche fiir Gruppenunterschiede hinsichtlich der
Situationen ,niedrige Dynamik der Umwelt“ versus ,hohe Dynamik der Umwelt“. Auch
hier sind nur die Dimensionen aufgefiihrt, die Gber eine Varianzanalyse signifikante
Gruppenunterschiede aufweisen.

o . Std. Signifikanz
N Mini- | Maxi- Mean | Devi- der Grup-
mum | mum - penunter-
ation .
schiede
Dyn. niedrig 47| 16,67 | 100,00 | 70,04 | 20,53
Effizienzorientierung Dyn. hoch 44| 41,67 | 100,00 | 80,30 | 14,83 ,008
Alle Falle 91| 16,67 | 100,00 | 75,00 | 18,63
Dyn. niedrig. 47| 25,00 | 100,00 | 77,30 | 19,25
Kostenorientierung Dyn. hoch 44| 25,00 | 100,00 | 85,42 | 15,26 ,029
Alle Falle 91| 25,00 100,00 | 81,23 | 17,81
Dyn. niedrig. 47| 8,33| 100,00 | 67,73 | 26,44
Wachstumsorientierung Dyn. hoch 44| 41,67 | 100,00 | 82,20 | 17,94 ,003
Alle Falle 91| 8,33 100,00 | 74,73 | 23,75

Tabelle 11: Gruppenunterschiede (Umweltdynamik) der Mittelwerte

Positioniert man die an der Befragung teilnehmenden Unternehmen in der Darwiportu-
nismusmatrix, die sich aus den beiden Dimensionen Darwinismus und Opportunismus
aufspannt, lassen sich 17 Unternehmen in die Gute alte Zeit, 15 in die Situation Kin-
dergarten, 29 in die Situation Feudalismus und 30 in den Darwiportunismus pur ein-
ordnen.

In Tabelle 12 sind die Dimensionen aufgefiihrt, die sich zwischen den Gruppen signifi-
kant in ihren Mittelwerten unterscheiden.
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o _ Std. Signifikanz
N Mini- Maxi- Mean | Devia- der Grup-
mum mum - penunter-
tion .
schiede
Gute alte Zeit |17 0,00 100,00 | 58,82 | 36,38
Kindergarten 15 0,00 100,00 | 50,00 | 37,80
Perfektion Feudalismus 29 0,00 100,00 | 82,76 | 30,69 ,012
DWP pur 30 0,00 100,00 | 71,67 | 31,30
Alle Falle 91 0,00 100,00 | 69,23 | 34,78
Gute alte Zeit |17| 16,67 91,67 | 50,98 | 18,61
Kindergarten 15 8,33 58,33 | 36,67 | 13,66
Regelorientierung Feudalismus 29| 25,00 87,50 | 48,99 | 18,22 ,006
DWP pur 30| 33,33 83,33 | 55,28 | 13,75
Alle Falle 91 8,33 91,67 | 49,40 | 17,14
Gute alte Zeit | 17| 58,33 100,00 | 78,92 | 13,21
Kindergarten |15| 41,67 100,00 | 71,11 | 23,96
Serviceorientierung Feudalismus 29| 50,00 100,00 | 85,78 | 16,87 ,034
DWP pur 30| 58,33 100,00 | 83,33 | 11,58
Alle Falle 91| 41,67 100,00 | 81,27 | 16,68
Gute alte Zeit | 17| 58,33 100,00 | 80,39 | 16,12
Kindergarten |15| 41,67 100,00 | 80,56 | 18,54
Verantwortung Feudalismus 29| 66,67 100,00 | 92,24 | 9,69 ,035
DWP pur 30| 33,33 100,00 | 85,42 | 17,46
Alle Falle 91| 33,33 100,00 | 85,85 | 15,83
Gute alte Zeit |17| 37,50 100,00 | 65,44 | 16,26
Kindergarten |15| 25,00 100,00 | 55,00 | 21,55
Risiko — Sicherheit Feudalismus 29| 37,50 100,00 | 71,55 | 17,33 ,049
DWP pur 30| 12,50 87,50 | 62,08 | 20,89
Alle Falle 91| 12,50 100,00 | 64,56 | 19,66
Gute alte Zeit |17 8,33 91,67 | 45,59 | 23,03
Kindergarten |15 0,00 58,33 | 32,50 | 15,45
Urvertrauen — Kontrolle | Feudalismus 29 8,33 75,00 | 31,61 | 19,46 ,027
DWP pur 30 8,33 75,00 | 43,61 | 18,14
Alle Falle 91 0,00 91,67 | 38,32 | 19,87

Tabelle 12: Gruppenunterschiede (Darwiportunismusmatrix) der Mittelwerte

Betrachtet man neben den Mittelwertvergleichen, also der Auspragung der einzelnen
Dimensionen in den einzelnen Gruppen (grof3e versus kleine Unternehmen, dynami-
sche versus nicht-dynamische Umwelt, unterschiedliche Darwiportunismuszellen), zu-
satzlich die Korrelationen und damit den Zusammenhang der Dimensionen zum Unter-
nehmenserfolg (Tabelle 13) sind folgende Befunde auffallig:

= Bei den kleinen Unternehmen weisen aufRer der Norm Innovationsorientierung, bei
der ein besonders starker Zusammenhang zum Unternehmenserfolg vorliegt, keine
der anderen Dimensionen signifikante Korrelationen zwischen Kulturdimension und
Unternehmenserfolg auf.

= |n groBen Unternehmen weisen die Steuerungsmechanismen Sinn, Spafd und De-
mokratie einen vergleichsweise hohen Zusammenhang zum Unternehmenserfolg
(positiv signifikante Korrelation) auf. Ebenso wie Energie und Hierarchie, die jedoch
negative (hoch) signifikante Korrelationen aufweisen. Die Normen Innovationsori-
entierung, Mitarbeiterorientierung und Werteorientierung weisen bei gro3en Unter-
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nehmen ebenso wie die Werte Fairness, Loyalitat und Verantwortung einen ver-
gleichsweise hohen Zusammenhang zum Unternehmenserfolg auf. Auch die Aus-
pragungen der Grundannahmen Mensch, Nachhaltigkeit, Rationalitat, Tradition,
Urvertrauen und Erhaltung haben im Fall von groBen Unternehmen einen (positi-
ven) Zusammenhang zum Unternehmenserfolg, was bei kleinen Unternehmen
nicht der Fall ist. Die jeweiligen auf der Skala entgegen gerichteten Grundannah-
men (Maschine, Hier&Heute, Emotionalitat, Zukunft, Kontrolle und Veranderung
korrelieren bei groRBen Unternehmen hingegen entsprechend negativ mit dem Un-
ternehmenserfolg.

= |n hoch dynamischen Situationen gewinnen die Steuerungsmechanismen Konzent-
ration und Perfektion an Bedeutung, der Steuerungsmechanismus Spal3 hingegen
weist keine signifikante Korrelation zum Unternehmenserfolg auf. Mit Blick auf die
Normen ist festzustellen, dass Kundenorientierung in Situationen hoher Umweltdy-
namik mit dem Unternehmenserfolg korreliert.

= Bei niedriger Umweltdynamik sind Innovationsorientierung, Leistungsorientierung,
Mitarbeiterorientierung, Werteorientierung und Fihrungsorientierung positiv korre-
liert mit dem Unternehmenserfolg.

= |n der Guten alten Zeit fallt auf, dass der Steuerungsmechanismus Energie hoch
signifikant negativ mit dem Unternehmenserfolg korreliert. Ebenso korreliert die
Norm Gewinnorientierung negativ mit dem Unternehmenserfolg. Positiv korreliert
mit dem Unternehmenserfolg ist der Wert Fairness.

= |Im Feudalismus hingegen sind keine der Kulturdimensionen signifikant korreliert
mit dem Unternehmenserfolg.

= Im Kindergarten sind insbesondere die Normen Innovationsorientierung, Kunden-
orientierung, Leistungsorientierung, Mitarbeiterorientierung, Serviceorientierung,
Werteorientierung und Fuhrungsorientierung (hoch) signifikant positiv mit dem Un-
ternehmenserfolg korreliert. Hinzu kommen die Werte Toleranz und Verantwortung.
Im Kindergarten negativ korreliert sind Unternehmenserfolg und Regelorientierung.

= Im Darwiportunismus pur sind Sinn und Spaf} die mit dem Unternehmenserfolg
positiv korrelierten Steuerungsmechanismen. Bei den Normen betrifft dies die Mit-
arbeiterorientierung und bei den Werten Loyalitat sowie Verantwortung. Die Aus-
pragungen der Grundannahmen Mensch, Tradition, Urvertrauen und Erhaltung kor-
relieren mit dem Unternehmenserfolg und sind bei erfolgreichen Unternehmen
stark ausgepragt. Analog dazu sind Maschine, Zukunft, Kontrolle und Veranderung
bei erfolgreichen Unternehmen weniger stark ausgeprégt.

Diese Befunde zeigen, dass — wenn es auch nicht die klassischen situativen Faktoren
(wie beispielsweise UnternehmensgroéRe oder Branche sind) — die Unternehmenskultur
je nach Umweltsituation durchaus Unterschiede aufweist und somit auch von der Situa-
tion, in der sich das Unternehmen befindet, abhéngt.
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Unternehmenserfolg”

Alle KIl. Gr. Dyn. | Dyn. | Gute | Feuda- |Kinder-| DWP

Falle | Unt. | Unt. | niedr.| hoch |alte Zeit| lismus | garten pur
Notwendigkeit 094 | 266 |[-,028 |,094 | ,127 | 276 293 |-,070 174
Sinn 285 | ,166 | ,358 | ,285 | 313" | ,181 |[-,027 344 | 390
Konzentration 148 | 234 | 062 | ,148 | 306 |[-,048 177 ,062 237
Energie -361" [-175 |-4147 |-361" |-432" |-722" | 087 |-444 |-398
Abenteuer 109 |[-,042 | 262 | ,109 | ,047 |-178 ,051 396 161
Perfektion 202 | ,003 | 226 | ,202 | ,345 | 296 115 ,302 121
Spafl 259" | 091 |,331 | 259" | ,165 | ,008 ,099 455 409"
Erfolg -042 [-092 | ,085 |-042 [-029 |-268 011 119 |-,091
Hierarchie -090 | ,241 |-311 [-090 [-135 |[-,139 175  |-,096 |-,160
Demokratie 181 | 011 | 319" | ,181 | ,142 | ,051 275 267 ,059
Effizienzorientierung -,001 |-,017 , 180 |-,001 |-,035 |[-,402 -,124 ,510 , 190
Gewinnorientierung 026 |,007 |,196 |,026 [-042 |-488 [-073 272 ,279
Innovationsorientierung ,219* ,394“ ,306* ,219* , 191 |-,187 ,157 ,674** 321
Kostenorientierung -,038 |-,040 ,068 |[-,038 ,052 |(-,076 -,172 ,438 ,061
Kundenorientierung 146 | 127 | 145 | ,146 | 303" |-,069 ,064 518" | ,135
Leistungsorientierung 231 | 110 | 270 | 231 | 269 | ,122 ,055 536 | ,289
Mitarbeiterorientierung 247 | 076 | 314 | 247" | 209 |-219 223 600 | 379
Regelorientierung -,060 ,064 |-,146 |-,060 |-,153 ,226 ,128 -,540* -,075
Serviceorientierung 208" | 062 | 249 | 208 | ;321" | ,309 ,006 625 | ,096
Shareholderorientierung -,059 |-130 | ,080 |-,059 |-171 |-,129 -,056 ,490 -,227
Wachstumsorientierung -,075 ,044 ,098 |-,075 |-,161 |-,413 -,174 ,238 ,055
Werteorientierung 270" | 155 | 383" | 270" | 242 |-067 | .,265 |,711 | 281
Wetthewerbsorientierung ,186 | ,140 | ,197 | ,186 | ,165 | ,006 ,170 ,379 ,268
Fiihrungsorientierung 230 | ,022 | 271 | 230 | 226 |-138 | ,322 | .,604 | ,189
Fairness 3737 | 200 | ,378" | 373" | 4747 | 592" | 319 204 | 284
Konsens 141 | 109 | ,077 | .,141 | 061 | ,430 141 |-140 ,120
Loyalitat 263 | 126 | 335 | ,263 | ,190 |,102 | ,236 |,322 |,369
Toleranz 278" | 259 | 258 | 278" | 223 |-,017 ,306 590 | ,325
Vertrauen 208" [-013 | ,213 | 208" | 225 | ;361 |[-,009 178 ,160
Verantwortung 296 | 126 | 434 | 296 | 277 |-050 [-027 | .731 | ,384
Improvisation — Planung ,081 ,016 | ,264 | ,081 | ,042 |-,104 -,061 ,349 ,184
Innen — AuRen 025 [-061 |,219 |,025 |,075 |-,400 ,007 ,306 264
Integritét — Cleverness -, 108 |-,039 |-,256 |-,108 |-,085 |-,181 -,081 ,069 -,136
Kollektiv — Individuum -156 | ,120 [-209 |-156 |[-215 |-344 | 121 |-394 [-030
Maschine — Mensch 363" | 229 | 392" | 363" | ;373" | ,008 269 436 426"
Nachhaltigkeit — Hier&Heute | -,119 |-179 [-299 |-119 |,029 | ,160 |[-161 |-199 |[-232
Offensivitat — Defensivitat | ,118 | ,115 | ,161 | ,118 | ,042 | ,220 239 |-155 |-,045
Rationalitatt — Emotionalitat |-,105 |[-,109 -,352° -,105 |-,091 | ,474 -,142 -,359 -,325
Risiko — Sicherheit -034 | 072 |[-146 |-034 |-086 | ,226 224 |-510 ,004
Tradition — Zukunft -298" |-241 |-327 |-298" |-064 | 063 [-338 [-369 |-462°
Urvertrauen — Kontrolle 307" |-,043 |-,347" [-307" |-,250 |-,294 019 |-365 |[-,367
Veranderung — Erhaltung | ,264 | 248 | 308" | 264" | 012 | ,125 | ,60 | 364 | 422

Tabelle 13: Unterschiede in den Gruppen bezliglich der Korrelationen von Dimensionen und
Unternehmenserfolg (" = Konstrukt fiir die Gesamteffektivitdt des Unternehmens, das damit so-
wohl 8konomische und nicht-6konomische Erfolgsindikatoren vereint; * = signifikant; ** = hoch
signifikant)
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7 Kausalanalyse

7.1 Allgemeines zum Verfahren

Die Wirkrichtung der Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und Unternehmens-
erfolg kann Uber Pfadanalysen geschéatzt und berechnet werden. Zum Einsatz kommt
hier die Partial Least Squares (PLS) Pfadanalyse zur Schatzung von Kausalmodellen.®

In die Kausalmodelle gehen als Konstrukte ein:
(1) Die vier verdichteten Grundannahmen:
» Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine
» [ntegritat&Planung — Cleverness&lmprovisation
» Offensivitdt&Aullen — Defensivitat&lnnen
= Veranderung&Risiko — Erhaltung&Sicherheit

(2) Die im Hinblick auf die Korrelationen zum Unternehmenserfolg relevanten Werte:

= Fairness
= Konsens
= Loyalitat
= Toleranz

= Vertrauen
= Verantwortung

(3) Die Verhaltensweisen
* ungesteuerte Kommunikation
= moderne Vergltungssysteme
= moderne Arbeitsorganisation

(4) Der Unternehmenserfolg als Gesamteffektivitat, die sich sowohl aus 6konomischen
als auch nicht-6konomischen Verfolgsbestandteilen ergibt.

Im PLS-Modell nicht berticksichtigt werden die Normen. Dies wird damit begrindet,
dass — auBBer der Norm Werteorientierung, die sich tber die Werte inhaltlich konkreti-
siert und damit bericksichtigt wird — keine hoch signifikanten Korrelationen zum Unter-
nehmenserfolg feststellbar waren.

7.2 Erklarung des Erfolgs durch die Unternehmenskultur

Betrachtet man das Kausalmodell fiir die Erklarung des Erfolgs durch die Unterneh-
menskultur (Abbildung 1) fallt auf, dass hierzu kaum Erklarungssubstanz vorliegt. Auf
der Ebene der Verhaltensweisen ist eine Trendsignifikanz im Hinblick moderner Orga-
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nisationsformen/moderner Organisationsstrukturen vorhanden. Fur die Werte sind nur
bei Konsens und Toleranz zumindest Trendsignifikanzen erkennbar, ebenso bei der
Grundannahme Veranderung&Risiko — Erhaltung&Sicherheit. Lediglich bei den
Grundannahmen Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine sowie Offensivi-
tat&AulRen — Defensivitat&innen ist die Wirkung der Kultur auf den Erfolg signifikant
nachweisbar.

L 0,027
ungesteuerte Kommunikation >
-0,091
moderne Vergitungssysteme >
. . 0,110°
moderne Arbeitsorganisation >
. 0,105
Fairness >
0,116° -
_ Konsens " o
S K=
5 — -0,032 £
2 Loyalitat » 8
2] c
3 0,173° =
e Toleranz » E
<
S ]
c -0,103 | £
o Vertrauen > O
£ 5
D
Verantwortung 0,060 >
) -0,235*
Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine >
. . 0,014
Integritdt&Planung — Cleverness&lmprovisation >
— - 0,239*
Offensivitat&Aullen — Defensivitat&Innen >
Veranderung&Risiko — Erhaltung&Sicherheit 0,144 >

Abbildung 1: PLS-Modell zur Erkléarung des Erfolgs durch die Unternehmenskultur (Erkla-
rungssubstanz, Signifikanzniveau, ° = Trend zur Signifikanz; * = signifikant;** = hoch signifikant)

Konkretisiert man dies inhaltlich, kann auf der Ebene der Verhaltensweisen gesagt
werden, dass moderne Organisationsformen zumindest in Ansatzen den Unterneh-
menserfolg unterstitzen. Gleiches gilt fir eine auf Konsens und Toleranz beruhende
Kultur sowie fir die Grundannahme Erhaltung&Sicherheit. Fur die beiden Grundan-
nahmen Urvertrauen&Mensch — Kontrolle&Maschine sowie Offensivitat&AulRen —
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Defensivitdt&lnnen kann gesagt werden, dass sich eine niedrige Auspragung von Kon-
trolle&Maschine positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt (sowie umgekehrt eine
hohe Auspragung von Urvertrauen&Mensch). Ebenso kann gesagt werden, dass De-
fensivitat&lnnen dem Unternehmenserfolg zutrdglich ist (umgekehrt Offensivi-
tat&AuRen nicht). Fur alle anderen Kulturdimensionen ist der Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg vernachlassigbar gering und dieser dann noch nicht einmal in Ansétzen
signifikant.

Der Einfluss der Unternehmenskultur auf den Erfolg ist somit weitaus weniger stark
ausgepragt, als man bislang vermutet hat. Und selbst wenn sich eine beeinflussende
Kraft zumindest abzeichnet, dann nur bei nahezu vernachlassigbaren Signifikanzen.
Positiv auf den Unternehmenserfolg wirken Urvertrauen&Mensch sowie Defensivi-
tat&lnnen.

7.3 Erklarung der Unternehmenskultur durch den Erfolg
Fur die Erklarung der Unternehmenskultur durch den Erfolg (

Abbildung 2) sind einige interessante Erkenntnisse ableitbar. Zunachst fallt auf, dass
fur alle betrachteten Kulturdimensionen vergleichsweise hohe Erklarungssubstanz vom
Unternehmenserfolg ausgeht. Der schwéchste Wert liegt hier bei der Verhaltensweise
im Hinblick auf eine moderne Organisationsform/moderne Organisationsstrukturen.
Hier kann nur eine Trendsignifikanz festgestellt werden. Fir die Verhaltensweise im
Hinblick auf die Existenz moderner Vergitungssysteme sowie den Wert Konsens kann
der Wirkmechanismus mit Signifikanz nachgewiesen werden. Alle anderen Kulturdi-
mensionen sind sogar mit hoher Signifikanz vom Unternehmenserfolg abhéngig.

Geht man in die inhaltliche Betrachtung dieses Befundes hinein, ist zu konstatieren,
dass die Auspragung beispielsweise der kulturellen Werte Fairness, Loyalitat, Tole-
ranz, Vertrauen und Verantwortung sehr stark vom Unternehmenserfolg abhangen.
Gleiches gilt fir die Grundannahmen. So fordert Unternehmenserfolg die Auspragun-
gen Urvertrauen&Kontrolle ebenso wie Cleverness&lmprovisation, Defensivitat&innen
sowie Erhaltung&Sicherheit. Gerade unternehmerischer Erfolg macht eine Reihe von
normativ wiinschenswerten Kulturauspragungen maoglich.

Im Gegensatz zur Kultur, die den Unternehmenserfolg nur geringfligig zu beeinflussen
in der Lage ist, hat der Unternehmenserfolg einen erheblichen Einfluss auf die Ausges-
taltung der Unternehmenskultur in Unternehmen.
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Abbildung 2: PLS-Modell zur Erklarung der Unternehmenskultur durch den Erfolg (Erkla-
rungssubstanz, Signifikanzniveau, ° = Trend zur Signifikanz; * = signifikant;** = hoch signifikant)

7.4 Zusammenfassende Betrachtung

Die Berechnungen der beiden Modelle zeigen, dass die Unternehmenskultur zwar
durchaus bis zu einem gewissen Grad auf den Unternehmenserfolg wirkt und mit ver-
antwortlich fur den Erfolg ist. Gerade aber die umgekehrte Wirkrichtung zeigt einen viel
starkeren Zusammenhang: So ist die Unternehmenskultur sehr stark vom Unterneh-
menserfolg abhangig und wird von diesem gepragt beziehungsweise determiniert.

Konkret bedeutet dies, dass durchaus (eine normativ winschenswerte) Unterneh-
menskultur sich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt, diese Wirkung jedoch
nahezu vernachlassigbar ist. Viel dominanter ist der eindeutige Mechanismus, dass je
nach Unternehmenserfolg die Unternehmenskultur determiniert wird. Betrachtet man
auch hier die normativ wilnschenswerten Werte Fairness, Toleranz, Konsens, Vertrau-
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en und Verantwortung, so bedeutet dies, dass Unternehmen in Phasen des Erfolgs
diesen Werten Relevanz beimessen und diese auch fordern. Geht es den Unterneh-
men jedoch schlecht, spielen diese Werte nicht mehr diese Rolle und werden ,abge-
baut®.

Denkt man diesen Befund einen Schritt weiter, bedeutet dies, dass Unternehmen gerne
auf die genannten Werte setzen wenn es ihnen gut geht und sie sich diese Werte ,leis-
ten“ kdnnen. In schlechten Zeiten werden diese jedoch radikal zurlickgefahren.

Somit kann dem Mythos widersprochen werden, eine von den genannten Werten geprag-
te Unternehmenskultur wirde maf3geblich zum Unternehmenserfolg beitragen. Der Un-
ternehmenserfolg ist der entscheidende Faktor, wenn es um die (Aus-)Gestaltung der
Unternehmenskultur geht.
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8 Konsequenzen

Zunachst ist festzuhalten, dass das durch die Bertelsmann Stiftung ermdglichte Projekt
zu einer Reihe von neuen Erkenntnissen zum Thema Unternehmenskultur gefihrt hat.
Dies beginnt bei der Erarbeitung eines neuen Grundmodells und geht bis zu einer neu-
en kausalanalytischen Herangehensweise. Insbesondere fir den Bereich des Zusam-
menhangs von Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg sind nun voéllig neuartige
Befunde und Erkenntnisse moéglich. Zudem ist anzumerken, dass der im Rahmen des
Projektes generierte Datensatz noch viel Potenzial im Hinblick auf spezifische Frage-
stellungen zur Unternehmenskultur bietet.

Die vorliegende Untersuchung hat eine Reihe von erwarteten Ergebnissen bestétigt.
Allerdings stellen sich viele Sachverhalte auch anders dar als zunachst vermutet, was
in einigen Fallen sogar soweit geht, dass teilweise umgedacht werden muss und mit
neuen Ansatzen weiter gearbeitet werden muss.

Es hat sich gezeigt, dass fur eine Vielzahl von Kulturdimensionen ein statistisch nach-
weisbarer Zusammenhang zum Unternehmenserfolg existiert. Unterscheidet man al-
lerdings die einzelnen Ebenen (Steuerungsmechanismen/Verhaltensweisen, Normen
und Werte, Grundannahmen) des Unternehmenskulturmodells, muss diese Aussage
differenziert betrachtet werden:

Bei den Steuerungsmechanismen und Verhaltensweisen konnten (anders als erwartet)
kaum signifikante Zusammenhange mit dem Unternehmenserfolg identifiziert werden.
Hinsichtlich der Steuerungsmechanismen zeigt sich lediglich Sinn als relevant im Hin-
blick auf die Korrelation zum Unternehmenserfolg. Umso erfolgreicher die Unterneh-
men sind, umso starker ausgepragt ist dieser Steuerungsmechanismus. Zieht man das
beobachtbare Verhalten hinzu, zeigt sich, dass nur wenige der Abgefragten ltems mit
dem Unternehmenserfolg korrelieren. Allerdings zeigt sich zumindest, dass in erfolgrei-
chen Unternehmen die Kommunikation unbedingt gesteuert ist. Ebenso sind moderne
Arbeitsorganisationsmodelle hier eher verbreitet.

Betrachtet man die Normen und Werte, fallt auf, dass bei erfolgreichen Unternehmen
zwar durchaus eine Leistungskultur existiert, diese jedoch durch eine mitarbeiterorien-
tierte Unternehmenskultur mit einer starken Werteorientierung ausgestaltet wird. Ent-
sprechend stark ausgepragt bei erfolgreichen Unternehmen sind somit die Werte Ver-
antwortung, Loyalitat, Vertrauen, Toleranz und Fairness. Gerade bei den Normen fallt
zudem auf, dass nicht unbedingt fur die insgesamt am starksten verbreiteten Normen
auch signifikante Zusammenhange zum Unternehmenserfolg bestehen.

Auf der Ebene der Grundannahmen ist zunachst festzustellen, dass nur wenige
Grundannahmen einen signifikanten Zusammenhang zum Unternehmenserfolg auf-
weisen. Interessant ist hier allerdings der Befund, dass die starker verbreiteten Aus-
pragungen der Grundannahmen bei erfolgreichen Unternehmen eher an den Men-
schen ausgerichtet und durch Erhaltung, Urvertrauen und Tradition geprégt sind.
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Nimmt man diese Befunde zusammen, ist durchaus eine normativ wiinschenswerte
Unternehmenskultur diejenige, die in erfolgreichen Unternehmen verstarkt anzutreffen
ist. Wichtig ist allerdings, dass man beachtet, dass die Wirkrichtung dieses Zusam-
menhangs an dieser Stelle noch nicht geklart ist. Aussagen wie eine Wertekultur, die
auf Vertrauen, Fairness und Loyalitat basiert fuihrt (automatisch) zum Unternehmenser-
folg sind somit nicht zulassig.

Die kausalanalytische Betrachtung hat hierzu gezeigt, dass es gerade nicht zwingend
die Unternehmenskultur ist, die den Unternehmenserfolg generiert, sondern vielmehr
der Unternehmenserfolg die Unternehmenskultur determiniert.

Insbesondere dieser Befund hat entscheidende Implikationen: So wird zum einen ein
weit verbreiteter und gerne kommunizierter Mythos vorerst widerlegt. Zum anderen
wird ein oftmals (heimlich) vermuteter oder befurchteter Zusammenhang bestatigt: Eine
wie oben beschriebene Wertekultur muss man (das Unternehmen) sich leisten kénnen.
Geht es den Unternehmen schlecht, wird diese Wertekultur dann auch entsprechend
zurtickgefahren.

Mit den vorliegenden Ergebnissen konnten teilweise erwartete Ergebnisse gesichert,
teilweise aber auch vollig neue Erkenntnisse gewonnen werden. Aus den gewonnenen
Erkenntnissen lassen sich fir eine Reihe von Einzelaspekten der Unternehmenskultur
neue Ansatze entwickeln, die die Unternehmenskulturforschung um entscheidende
Schritte bereichern kénnen. Hier sind insbesondere stark wissenschaftlich ausgerichte-
te Forschungsbeitrage maoglich.
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