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Organisationskultur zur Erreichung einer 
resilienten Organisation in der neuen Arbeitswelt



Problemstellung

(Quelle: HR-Report Hays 2017; Herausforderungen der digitalen Transformation für die Arbeitsorganisation)

 Auf Top-Management-
Ebene ist Bewusstsein für 
Notwendigkeit zur 
Weiterentwicklung der 
Organisationskultur 
vorhanden

 Fokus und Anlass dieser 
Weiterentwicklung zumeist 
ausschliesslich auf neue, 
flexible Arbeitszeiten sowie 
auf Kommunikationsebene 
reduziert



Problemstellung
 Einführung moderner, digitaler Tools wie Skype, Sharepoint oder 

Social Media im Allgemeinden zur Gestaltung der Arbeitsprozesse 
und zur Steigerung der Effizienz und Effektivität sowie zur 
Verbesserung der Marktpositionierung, verändern sowohl 
Arbeitsprozesse als auch die Zusammenarbeit (König 2016)

 Anwendung moderner, zeitgemässer Tools erlaubt Organisationen 
stärker in eine agilere Organisation überzugehen, die sich u.a. durch 
wesentlich flachere Hierarchien auszeichnet

 Unternehmenskultur bildet eine der grössten Barrieren für die 
Einführung neuer, zeitgemässer Tools aus Sicht der Mitarbeitenden 
(Hackl et al. 2017) 

Organisationen sind sich häufig nicht bewusst, wie neue Arbeitsinstrumente 
Prozesse und Verantwortlichkeiten (Koordination), Kommunikation sowie 
Kooperation innerhalb der Organisation verändern 

ABER:

(Quelle: https://www.e2msolutions.com/social-
media-marketing)



Organisationen im Wandel

Vorführender
Präsentationsnotizen
Das streng Hierarchische Prinzip der Vergangenheit ähnelt einer Maschine. Wenn sie nur richtig zusammengebaut ist funktioniert sie. Heute undin Zukunft wird die Organisation aber eher wie ein Organismus funktionieren, indem viele Dinge geregelt werden, ohne das eine Zentrale alles vorgibt. Wenn ein Auto vor Ihnen bremst, agiert der Fuss selbständig aufgrund der visuellen Wahrnehmung.  




Organisationskultur

 "Collective programming of the mind" (Hofstede 
1991)

 "Komplexe Gesamtheit menschlicher 
Gewohnheiten innerhalb eines Unternehmens." 
(Rathje 2009)

Einerseits wird Kultur hinsichtlich ihres Beitrags zum 
Leistungsprozess der Organisation verstanden, 
andererseits als Sinnstiftungs-prozess und 
Orientierung betrachtet. (Schreyögg 2008) (Quelle: https://organisationsberatung.net/unternehmenskultur-

kulturwandel-in-unternehmen-organisationen/)

Vorführender
Präsentationsnotizen
Triadis geht also davon aus, dass Kultur den vom Menschen gemachten Teil der Lebensumwelt ist.


Für Hofstede ist Kultur also sowas wie das kollektive Bewusstsein.

Die Begriffe der Unternehmenskultur und Organisationskultur sollen im Folgenden der Einfachheit halber synomym verwendet werden, obwohl der Begriff der Organisationskultur
eigentlich weiter definiert ist und auch öffentliche oder Non-Profit-Organisationen mit einschließt.

Das Konzept der Unternehmenskultur, oder allgemeiner: der Organisationskultur1, verdankt seine Entstehung einem Rätsel. Mit herkömmlichen Kennzahlen gelang es den
amerikanischen Managern in den 1970er und 1980er Jahren nicht, den sensationellen internationalen Erfolg der japanischen Industrie zu erklären. Unternehmensberater entdeckten
damals erstmals den Charme sogenannter „weicher“ Faktoren im Bereich der Personalführung und der Organisationsgestaltung als Erfolgsparameter, der Begriff der „Unternehmenskultur“
(corporate culture) war geboren (Deal/Kennedy 1982, Peters/Waterman 1982). Ungeklärt bleibt dabei, ob dieses erste begriffliche Erscheinen von „Kultur“ in der Welt der Wirtschaft
dem von Beginn an dominanten Vergleich größerer kultureller Zusammenhänge wie z.B. USA versus Japan geschuldet ist (Ouchi 1981), oder ob es darum ging, positive
Begriffskonnotationen von Kultur (wie „Hochkultur“ oder „kultiviert“) auszunutzen. Rathje

Die Definitionsversuche zu Unternehmenskultur sind vielfältig und häufig widersprüchlich (vgl. Rathje 2004: 60ff). Um den hierzu vorliegenden Diskurs nicht zu wiederholen, soll den
folgenden Ausführungen ein möglichst umfassendes Verständnis von Unternehmenskultur zugrundeliegen. Unternehmenskultur lässt sich in diesem Sinne in Anlehnung an eine der frühesten anthropologischen Kulturdefinitionen von Tylor (1871) verstehen als komplexe Gesamtheit („complex whole“) menschlicher Gewohnheiten („habits“) innerhalb eines Unternehmens.

Wenn eine kritische Masse Werte, Vorstellungen und Erwartungen teilt, können daraus organisationale Werte werden, die ihrerseits Orientierung und Sinn geben. Organisationales Handeln ist daher bis zu einem gewissen Grad einheitlich und kohärent.





Unternehmenskultur als Basis organisationaler Resilienz

(Quelle: http://howtowin.dk/organisationskultur/)

"Organisationskultur ist zentral für die Entwicklung von organisationaler 
Resilienz. Ja mehr noch, die Förderung organisationaler Resilienz ist praktische 

Kulturarbeit." (Hoffmann 2017)



Organisationale Resilienz

Organisationen, die sich als besonders belastbar und 
widerstandsfähig beweisen, werden als „resilient“ bezeichnet

(Quelle: http://xpand.eu/at/tag/resilienz/#iLightbox[gallery]/3)

Vorführender
Präsentationsnotizen
"Die organisationale Resilienz geht über die Antizipation von möglichen Risiken hinaus und beschreibt die Fähigkeit von Organisationen, sich kontinuierlich an die Anforderungen des Unternehmens-umfelds anzupassen." (Sutcliffe/Vogus 2003)


Unter dem Ausdruck Resilienz wird in diesem Kontext im Allgemeinen eine besondere Kombination aus Widerstandsfähigkeit, Reaktionsbereitschaft, Anpassungsfähigkeit und Elastizität von Organisationen bzw. Unternehmen verstanden

Es bleibt festzuhalten, dass nicht jedes Unternehmen Resilienz entwickeln kann.
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Fähigkeit zur Antizipation, Identifikation von Veränderungen, Reaktion, Weiterentwicklung / 
Lernen

Wirkungsebenen von Resilienz im Arbeitskontext

Vorführender
Präsentationsnotizen
Der Begriff der Resilienz bezieht sich nicht nur auf Individuen und Teams, sondern wird auch im Zusammenhang mit Organisationen verwendet und bezeichnet die Fähigkeit einer Organisation, ihre Handlungsfähigkeit angesichts einer
Krise aufrechtzuerhalten (Lee et al. 2013b). 

Stufe Individuum: Selbstwirksamkeitserwartung, Optimismus (Lee et al. 2013a). Achtsamkeit ist eine wichtige personale Ressource der Resilienz = psychischen Befindens am Arbeitsplatz (Hülsheger et al. 2013). Aikens et al. (2014)

Dabei geht die organisationale Resilienz über die Antizipation von möglichen Risiken hinaus und beschreibt die Fähigkeit von Organisationen, sich kontinuierlich an die Anforderungen des Unternehmensumfelds anzupassen (Sutcliffe und Vogus 2003). 

Nach Hollnagel (2010) zeichnen sich resiliente Organisationen durch vier Fähigkeiten aus: 
Antizipation zukünftiger Entwicklungen (ability to anticipate), 
Identifikation von gefährdenden Veränderungen außerhalb und innerhalb der Organisation (ability to monitor), 
Reaktion auf unvorhergesehene Ereignisse (ability to respond) 
die Fähigkeit, aus vergangenen Ereignissen zu lernen (ability to learn). 

Diese exemplarisch vorgestellten Facetten organisationaler Resilienz verdeutlichen, dass bei der organisationalen Resilienz weniger die Eigenschaften von Organisationen im Vordergrund stehen, sondern vielmehr die Prozesse zur Bewältigung von Krisen thematisiert werden.



Modell digitalisierungsadäquater Organisationskultur

Verständnis von Organisationskulturgestaltung

Kulturelemente

Digitalisierung
Technologien am 
Arbeitsplatz, die 
Arbeitsprozesse 

beeinflussen
Kooperation

Koordination

Kommunikation

Analyseeinheit
Alter, Gender, Ausbildung, 

kultureller Background, 
Betriebszugehörigkeit

Top-Management

Führungskräfte
Resilienz

Digitalisierungsadäquate Organisationskultur

Mitarbeitende

Team

Vorführender
Präsentationsnotizen
Kommunikation: Wie kommuniziert das Unternehmen intern?

Kooperation: Wie arbeitet das Unternehmen zusammen? Wie ist es intern vernetzt?

Koordination: Wie plant und führt das Unternehmen die internen Abläufe? Wie ist es organisiert?




Kommunikation

 Ambivalenz moderner Kommunikationsmedien 
 Technische vs. soziale Kompetenzen
 Digitaler vs. persönlicher Kontakt
 Vermischung von Freizeit und Arbeitszeit

(Quelle: https://one.ai/blog/crm-technology/)

Vorführender
Präsentationsnotizen
So werden das Internet und Social Media einerseits als Arbeitserleichterung erlebt, sofern sie eine effektive Kommunikation und ein rasches Auffinden von Informationen ermöglichen. Andererseits kann damit aber auch ein Mehraufwand und Belastungen verbunden sein, wie etwa die vielfach verbreitete Überforderung durch eine (zunehmende) Anzahl an zu bearbeitenden E-Mails 

Auch Kuhlmann (2017, S. 177) gibt unter Verweis auf Fallstudienerkenntnisse zu Bedenken, dass sich die veränderten Anforderungen im Zuge der Digitalisierung nicht auf technische Aspekte begrenzen, sondern vor allem auch soziale Kompetenzen, Selbstkompetenzen und Teamfähigkeit, interdisziplinäres Arbeiten sowie das individuelle Überblicks- und Prozesswissen betreffen



Rund um die Uhr erreichbar!

(Quelle: Arnold et al. 2015)

Vorführender
Präsentationsnotizen
Anforderungen an die Mitarbeitenden
Steigerung der Resilienz
Fähigkeit im Umgang mit stresshaften Situationen
Eigenverantwortung
Selbstorganisation
Seine eigenen Grenzen eingestehen und berücksichtigen




Kooperation

 Vertrauensdilemma
 Gemeinschaftssinn stärken
 Erreichbarkeit sicherstellen
 Informelle Kommunikation 

sicherstellen
 Wertschätzung und Feedback
 Höhere Arbeitsleistung
 Lifelong-Learning
 Erosion Normal-Arbeitsverhältnis (Quelle: https://www.nextnature.net/2013/07/what-ant-colony-networks-can-tell-us-about-

what%E2%80%99s-next-for-digital-networks/)



Homeoffice

(Quelle: Arnold et al. 2015)



Koordination
 Häufiger parallel zu verrichtende 

Arbeiten
 Grosser Termindruck und 

schnellerer Arbeitsrhythmus
 Häufig an der Grenze der 

eigenen Leistungsfähigkeit
 Mehr Entscheidungsfreiheit und 

Autonomie für Mitarbeitende
 Empowerment führt zum Risiko 

der Selbstausbeutung
 Notwenigkeit des 

Selbstmanagements (Quelle: http://www.emscognito.co.uk/image-passing-the-baton-in-a-relay-race#prettyPhoto)

Vorführender
Präsentationsnotizen
Untersuchung von Arnold et al. (2016b, S. 10) berichten rund zwei Drittel (65%) der befragten Arbeitnehmenden, dass durch die technologischen Entwicklungen zunehmend mehr Aufgaben parallel bzw. gleichzeitig zu erledigen sind. 
Grosser Termindruck und schnellerer Arbeitsrhythmus führt dazu, dass Mitarbeitende häufiger an der Grenze der eigenen Leistungsfähigkeit arbeiten (Lohmann-Haislah 2012).

Selbstwirksamkeit = Menschen, die an ihre eigene Kraft glauben, ausdauernder bei der Bewältigung von Aufgaben sind, und außerdem ein geringeres Risiko für Angststörungen entwickeln.�




Ergebnisse der Fokusgruppeninterviews

 Treiber der Digitalisierung: meist kundenseitige Anforderungen
 Kundenerwartung: vernetzter Lösungsanbieter und Workflowpartner
 "Der frühe Vogel fängt den Wurm"
 Konflikt bei kurzfristigen Anpassungen mit Fachkräftemangel
 Digitalisierung muss in Strategie verankert sein
 Rahmenbedingungen und Standards sind nötig um Kultur zu lenken
 Man muss die "Confort-Zone" verlassen
 Wie sieht es mit Veränderungsbereitschaft und -fähigkeit aus?



Ergebnisse der Fokusgruppeninterviews
Kommunikation
 Privates und Geschäftliches verschmilzt
 Persönlicher Kontakt und damit vermittelte 

Emotionen sind zunehmend mit der 
Digitalisierung schwer realisierbar

 Wie gehe ich mit neuen Tools wie "Whats
up" etc. um?

 Welche Kommunikationsstandards wollen 
wir verwenden? (Erreichbarkeit, Tools, 
Netiquette etc.)

 Ältere Mitarbeitende sind anpassungsfähig 
und lernen schnell dazu

(Quelle: https://one.ai/blog/crm-technology/)



Ergebnisse der Fokusgruppeninterviews
Kooperation
 Etablieren einer Streit- und 

Konfliktkultur sowie einer lernenden 
Fehlerkultur

 Mut zu Neuem und ständiges 
Hinterfragen des Bestehenden

 "Digitalisierung heisst nicht das 
analoge einfach ins Digitale zu 
übersetzen"; Auch in Zukunft wird 
Zusammenarbeit analog und 
synchron ablaufen

 Nach wie vor hohe Bedeutung von 
engerer räumlicher Zusammenarbeit (Quelle: https://www.nextnature.net/2013/07/what-ant-colony-networks-can-tell-us-about-

what%E2%80%99s-next-for-digital-networks/)



Ergebnisse der Fokusgruppeninterviews
Koordination
 Empowerment und flache Hierarchien 

sind ein "Muss"
 Es braucht neue Führungsansätze: 

Funktion Führungskraft verändert sich 
hin zum Coach und "Gesunderhalter"

 Wie kann ich Transparenz erreichen?
 Schlanke effektive Prozesse: 

Schnelligkeit, Flexibilität und Fähigkeit 
auf Kundenbedürfnisse zu reagieren

 Vollgas und Intensität vs. Ruhe-/ 
Regenerationsphasen (Quelle: http://www.emscognito.co.uk/image-passing-the-baton-in-a-relay-race#prettyPhoto)

Vorführender
Präsentationsnotizen


Ranjay (Gulati 2009) untersuchte basierend auf Interviews 500 Geschäftsführer.um Hintergründe für Resilienz herauszufinden. Er konnte einen vierstufigen Weg identifizieren, welchen alle erfolgreichen Unternehmen gegangen waren:

1. Veränderte Kommunikation zu den Kunden: Anstelle von Inside-out (Wir haben noch was für Sie, dass Sie kaufen könnten) wurde outside-in (Welche bewussten und unbewussten Bedürfnisse haben Sie?) kommuniziert.
2. Neues Verständnis als Kundenversteher und -problemlöser anstelle vom "dem Kunden was verkaufende Unternehmen". Das Entwickeln des Kundenverständnis wurde zur Schlüsselkompetenz des Unternehmens.
3. Problemlösung ist wichtiger als der Problemlöser. Es wurde zunehmend unwichtiger ob das Unternehmen selbst oder ob es im Verbund mit Partnern Kundenprobleme lösen konnte. Die Fähigkeit zur Kooperation mit anderen Unternehmen entwickelte sich zu einer Stärke im Hinblick auf die Problemlösung.
4. Bedingungslose Kundenorientierung. Weg vom Produktdenken hin zur vertieften Kundenexpertise. 




Gestaltungsempfehlungen zur resilienten Organisation

 Legen Sie eine optimistische Grundhaltung an den Tag – beginnt bei der 
Geschäftsleitung

 Tragen Sie Ihrer Belegschaft sorge: die Firma sind die Mitarbeitenden –
Mitarbeitende sind die Firma
 Stellen Sie Regenerationsphasen sicher – definieren Sie die erwartete 

Erreichbarkeit)
 Wertschätzung bewirkt Wunder
 Fördern Sie Selbstwirksamkeit und Selbstmanagementfähigkeiten

 Stärken Sie die Identität im Unternehmen

 Etablieren Sie flache Hierarchien, eliminieren Sie Silodenken und fördern Sie 
die bereichsübergreifende Vernetzung der Mitarbeitenden



Gestaltungsempfehlungen zur resilienten Organisation

 Geben Sie Verantwortung an Mitarbeitende ab

 Verlassen Sie die Komfortzone!

 Streiten Sie! (in der Sache)

 Machen Sie Fehler – aber lernen Sie daraus!

 Schaffen Sie Möglichkeiten für informellen Austausch

Kulturveränderung brauch sehr viel Beharrlichkeit: 
kontinuierlich daran arbeiten!



Danke für Ihre Aufmerksamkeit.

Interesse am Forschungsprojekt:
Roger Martin, roger.martin@fhsg.ch, 071/ 226 17 68

Vorführender
Präsentationsnotizen
"Man findet keine neuen Wege in den Fussstapfen anderer!"

mailto:roger.martin@fhsg.ch
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