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Die Unternehmenskultur ist ein weicher 

Faktor mit harten Auswirkungen auf Mo-

tivation, Engagement und Leistung von 

Führungskräften und Mitarbeitern. Sie bil-

det den notwendigen Rahmen für Kunden-

zufriedenheit und Markterfolg. Doch was 

versteht man unter „Unternehmenskultur“ 

genau? Und welche Rolle spielt dabei die 

Führung? Dass mit den genannten Slogans 

nur ein Wunsch und selten die Firmenwirk-

lichkeit beschrieben wird, ahnen hellhö-

rige Geschäftsführer, Führungskräfte und 

Berater längst, und Studien belegen es: 

Nur 15 Prozent aller deutschen Beschäf-

tigten sind einer aktuellen Gallup-Umfrage 

zufolge mit emotionalem Engagement und 

Eigeninitiative bei der Arbeit. 61 Prozent 

der Arbeitnehmer verrichten dagegen nur 

„Dienst nach Vorschrift“, und jeder Vierte 

hat bereits innerlich gekündigt. Dies ver-

ursacht für die deutsche Wirtschaft einen 

jährlichen Schaden von bis zu 18 Milliarden 

Euro allein aufgrund von Fehlzeiten; ins-

gesamt wird der Schaden, der durch die 

fehlende Motivation der Beschäftigten ver-

ursacht wird, auf bis zu 138 Milliarden Euro 

pro Jahr geschätzt. Als zentralen Grund 

für den Frust vieler Beschäftigter führt die 

Studie den mangelnden Dialog zwischen 

Mitarbeiter und Chef an. Viel zu viele Mit-

arbeiter und Führungskräfte beschäftigen 

sich heute vor allem mit sich selbst, ihrer 

Machtposition in der Firma sowie dem 

unternehmenspolitischen Hickhack und 

weniger mit den Unternehmenszielen, den 

Kunden oder dem Markt.

Bringen wir es auf den Punkt: Die „ein-

zigartige Unternehmenskultur“ vieler 

Unternehmen demotiviert in Wirklichkeit 

die Mitarbeiter und macht viele von ihnen 

sogar krank (Stichwort: Burn-out). Die 

zunehmende Komplexität der globalen 

Wirtschaft, der digitalen Welt und der eu-

ropäischen Struktur- und Reformprobleme 

verunsichert Mitarbeiter und Führungs-

Mehr als ein Zauberwort
 

Warum die Führungsqualität so wichtig für die Unternehmenskultur ist. Firmen 

deklarieren in Hochglanzbroschüren, Internetauftritten, Neujahrsansprachen und 

Führungsgrundsätzen: „Unsere Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapital.“ Deren 

Zusammenspiel wird oft als „unsere einzigartige Unternehmenskultur“ bezeichnet. 

Das klingt nach hohem Anspruch und geheimer Kraftquelle – und ist zugleich un-

verbindlich genug, um vielfältige Interpretationen zuzulassen. Also doch bloß ein 

Zauberwort aus der Trickkiste von Managementgurus?
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kräfte zunehmend und stärkt den Wunsch 

nach klarer Führung, einfachen Botschaf-

ten sowie verbindlichen Werten und Zielen. 

Unternehmenskultur:  
Verschiedene Betrachtungsebenen
Um das Thema Unternehmenskultur ganz-

heitlich zu begreifen und eine zukunftso-

rientierte Unternehmensentwicklung zu 

ermöglichen, ist es wichtig, folgende Be-

trachtungsebenen im Hinblick auf Orga-

nisationen zu unterscheiden: Um die Sa-

chebene geht es, wenn Geschäftsinhalte, 

Märkte, Kunden, Wettbewerber, Organi-

gramme, Prozesse oder Strategien analy-

siert werden. Die Methodenebene betrifft 

interne Tools, Instrumente oder Qualitäts-

standards. Die Geschäftsordnungsebene 

bezieht sich auf Spielregeln zwischen Mit-

arbeitern, Führungskräften, Zulieferern und 

Kunden. Wenn die Personenebene Gegen-

stand eines Projekts ist, dann geht es um 

Kompetenzen, Interessen, Verhalten oder 

Einstellungen von Beschäftigten. Die Bezie-

hungsebene ist angesprochen, wenn die in-

terne Kommunikation, die Zusammenarbeit 

in Teams, Machtstrukturen oder Gefühle 

verändert werden sollen. Die Werteebene 

betrachtet die längerfristigen Grundhal-

tungen einer Firma oder von Individuen. 

Und – nicht zuletzt – betrifft die Kulturebene 

das ganze System mit seinen Werten, Nor-

men, Regeln, Symbolen, Taktiken und Tabus 

sowie geschriebenen und ungeschriebenen 

Gesetzen. Zur Unternehmenskultur gehö-

ren auch die Themen Führungs-, Dialog-, 

Leistungs-, Trennungs- und Teamkultur.

Was macht eine erfolgreiche  
Unternehmenskultur aus?
1.  Dreh- und Angelpunkt jeder guten Un-

ternehmenskultur ist die Führungskul-

tur: klar und  ergebnisorientiert sowie 

gekennzeichnet durch Zuhören, Wert-

schätzen, Vertrauen, Loslassen und 

Vorbild im Tun. Eine gute Führungskraft 

kann sowohl auf der Sach- als auch auf 

der Beziehungsebene sicher agieren 

und ist auch Lehrer, Veränderungspio-

nier und Talententwickler. 

2.  Talentmanagement ist entscheidender 

Erfolgsfaktor und sichert die Unter-

nehmenszukunft. Siebzig Prozent ha-

ben derzeit generell oder teilweise 

Schwierigkeiten, vakante Stellen mit 

passenden Bewerbern zu besetzen. Mit 

einem an der Unternehmensstrategie 

ausgerichteten Talentmanagementsy-

stem lässt sich die Lücke zwischen den 

Erwartungen der Talente und den Un-

ternehmensanforderungen schließen.

3.  Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern 

ist durch eine sichtbare Begeisterung 

für eine Idee, etwa die Unternehmens-

vision, und durch ein überragendes 

Sozialverhalten geprägt. Teams mit 

Mitgliedern in komplementären Rollen, 

etwa als Macher, Koordinator oder Be-

obachter, sind der eigentliche Klebstoff, 

der Firmen zusammenhält.

4.  Konflikte werden nicht verniedlicht oder 

verschwiegen, sondern als Katalysa-

tor für Veränderungen genutzt. Gera-

de wenn Konflikte offen ausgetragen 

werden, bringt dies erfolgreiche Teams 

voran. So werden Energien freigesetzt, 

die Beziehungen klären und Lösungen 

in der Sache anbahnen.

5.  In guten Unternehmenskulturen findet 

ein häufiger Abgleich von Selbst- und 

Fremdbildern bei Führungskräften und 

Mitarbeitern statt. Menschen nehmen 

grundsätzlich an, dass ihre Botschaf-

ten vom Empfänger auch so verstanden 

werden, wie sie der Sender gemeint hat. 

Doch dem ist meistens nicht so. Daher 

ist es unsere Pflicht als Führungskraft 

oder Mitarbeiter, uns immer wieder 

rückzuversichern, ob wir unser Gegen-

über auch richtig verstanden haben und 

er/sie uns richtig verstanden hat. 

6.  In erfolgreichen Unternehmen herrscht 

eine starke Leistungskultur vor: „High 

Performer“ werden in hohem Maße be-

lohnt, von „Low Performern“ trennt man 

sich konsequent. Dies ist in Deutschland 

weder einfach noch „politisch korrekt“, 

aber eine klare Loslösung kann auch 

für die Betroffenen ein guter Neuanfang 

sein. 

7.  In Firmen mit einem guten Miteinander 

existieren allgemeinverständliche Un-

ternehmensziele, auf die alle Führungs-

kräfte und Mitarbeiter ausgerichtet sind 

und deren Erreichung regelmäßig über-

prüft wird. 

8.  Neben kommerziellen Zielen haben 

gemeinnützige Werte eine hohe Bedeu-

tung für die Unternehmensidentität. 

Mitarbeiter wollen nicht nur zu Trägern 

ökonomischer Ziele abgestempelt wer-

den. Sie wollen auch einen Hauch von 

„Wir verbessern gemeinsam die Welt“ 

verspüren.

„Die Treppe wird von oben gekehrt“
Oft werden in der Mitarbeiterführung, im 

Teamalltag und in der Informationspolitik 

einfachste Dinge missachtet. Dass damit 

(Human-)Kapital vernichtet wird, wird oft 

nicht erkannt. Vom langfristigen Image-

schaden ganz zu schweigen. Die positive 

Nachricht: Die Kriterien einer guten Un-

ternehmenskultur lassen sich definie-

ren, überprüfen und sogar messen. Die 

genannten acht Punkte lassen sich indi-

viduell erweitern und firmenspezifisch 

anpassen. Der Erfolg der Arbeit an einer 

passenden Unternehmenskultur, die auf 

allen Ebenen verinnerlicht und gelebt wird, 

ist maßgeblich von einer Sache abhängig: 

dass die Unternehmensführung dies wirk-

lich und konsequent will. Denn wie heißt 

es so schön: Die Treppe wird von oben ge-

kehrt.  Dr. Bernhard Rosenberger/pb
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Partner für gute Führung
 

Dr. Bernhard Rosenberger, Ge-

schäftsführender Gesellschafter der 

Partnerschaftsgesellschaft Rosen-

berger & Rosenberger, Berater für 

Unternehmensentwicklung, Leonberg 

und Wiesbaden. Das Unternehmen 

beschäftigt neun feste Mitarbeiter 

und wächst stetig weiter. Der Claim 

„verstehen-verbinden-verändern“ 

bringt das strategisch-systemische 

Vorgehen des Unternehmens auf den 

Punkt, das seit vielen Jahren erfolg-

reich bei großen, mittelständischen 

und kleinen Unternehmen aller Bran-

chen umgesetzt  wird. Dr. Rosenber-

ger hält regelmäßig Vorträge, lehrt 

an verschiedenen Hochschulen und 

ist Verfasser zahlreicher Bücher und 

Aufsätze zu Personal-, Führungs- und 

Medienthemen, sowie Referent, Mo-

derator und Trainer bei der Deutschen 

Gesellschaft für Personalführung 

(DGFP e.V.), dem Forum-Institut und 

Management Circle.

Unternehmensführung

Rosenberger & Partner, www.rosenberger-beratung.de


