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UNTERNEHMENSKULTUR

Wie viel Konflikt braucht (m)ein Unternehmen?
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Schwerpunkt: Untemehmenskultur

Unternehmenskultur macht
den Unterschied - KMU und
Konzerne im Vergleich

Die Unternehmenskultur bestimmt, wie Mitarbeiter im Unternehmen denken, handeln, wie innovativ sie sind; sie be-
einflusst, wie Entscheidungen getroffen werden, wie Konfiikte ausgetragen werden und ob Veranderungen umgesetzt
werden. Und sie entscheidet mitunter iiber die Attraktivitit eines Unternehmens als Arbeitgeber. Einer Studie zufolge
wird die Unternehmenskultur in kleinen und mittleren Unternehmen von den Mitarbeitern etwas besser erlebt als in Kon-
zemen. Aber was genau machen KMU anders als Konzere? Welchen Zusammenhang gibt es zwischen Untemehmens-
grife und Untemehmenskultur? Und was sollten kleine, mittlere und grofie Untemehmen beachten, um aus ihrer Kuftur

einen Wettbewerbsvorteil zu machen?

Katrin Roppel

Was ist Unternehmenskultur und was macht sie erfolgreich?

Eultur sind die gemeinsamen und selbstverstindlichen Annah-
men und Uberzeugungen einer Gruppe. Konkret dricke sich
Fultur im wahrmehmbaren dufferen Erscheinungsbild eines
Unternehmens aus, etwa in der Architekrur. Sie ist beobacht-
bar anhand der Umgangsweise im Unternehmen, driickt sich
in Technologie, Produkten, Kleidung der Mitarbeiter, der Or-

ganisationsstruktur, den Informations- und Kommunikations-
systemen am Arbeirsplatz aus, Sie zeigt sich in Unternshmens-
geschichten, Legenden und Ritualen. Zur Kultur gehbren auch
die dffentlich belundeten Werte, wie beispielsweise Soategie,
Unternehmensphilosophie, Fithrungsstil und die Einbindung
der Mitarbeiter in wichtige Entscheidungen. Fultur als kom-
plexes Ganzes umnfasst weitaus mehr als nur Mirarbeirerhege
und -pflepe oder Programme zur Forderung der Vereinbarkeit
von Familie und Beruf, wie manchmal anpenommen wird.

Es gibt so viele unterschiedliche Unternehmenshkulturen wie
es Unternehmen gibt. Wie effeltiv eine Kultur ist, hingt vom
Markt, von den Strategien und der Belegschaft ab. 5o kann die
erfolgreiche Eultur eines Unternehmens katastrophal filr ein
anderes sein. Es gibt nicht die oprimale Kulrur und daher auch
nicht ein Patentrezept. Genauso wenig Esst sich pauschal sa-
gen, die Kultur in EMU sei grundsitzlich besser als in Konzer-
nen. Aber einer Studie des Bundesministeriums filr Arbeir und
Soziales' zufolge wird die Kultur in leinen und mittleren Un-
ternehmen von Mitarbeitern besser eflebt als in groffen Firmen.

Im Folgenden werden einige Aspelte der Unternehmenskul-
tur im Vergleich zwischen KMU und Konzernen aufgegritfen,
wobei KMU als keine und mittlere Familienunternehmen be-
handelt werden. Wesentlich ist dabei, dass es nicht nur griffen-
spezifische, sondern auch branchen- und sogar abteilungsspezi-
fische kulturelle Unterschiede gibt.

1 Vgl Hauser et al. (2008).
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Unternehmenskultur macht den Unterschied - KMU und Konzeme im Vergleich

Echte Werte oder reine Verkindungsstrategie?

Bei inhaber- oder familienpefihrien kleinen und mirtelstin-
dischen Unternehmen existieren meist persénliche Beziehun-
gen zwischen Belegschaft und Management und die Fultur ist
durch den Inhaber oder die Unternehmerfamilie geprigt, die
ihre eigenen Werte pepeniiber ihren Mirtarbeirern pflegen. Ein
Wertesystem wirkt handlungsleitend fiir die Mitarbeiter und
erleichtert die Identifilkation mit dem Arbeitpeber. Grofikon-
zarne, aber auch Mirtelstindler sind deshalb in den letzten Jah-
ren verstirkt dam fbergepangen, Wertekodexe und Leitbilder
1 entwickeln und diese nach anffen zu kommunizieren. Doch
mit der blofen Formulierung von Leitwerten ist es nicht getan.

Eine Kienbaum-Umfrage 20092 ergab, dass die Mirarbeiter den
festgelegten Leithildern nur zum Teil folgren. Inspesamt sind
Leithilder oder andere kulturbildende Mafnahmen bei 48 Pro-
zent der Unternehmen nur teilweise umpesetzt; bei 19 Prozent
fand die Umsetzung bisher kaum oder gar nicht statt. Wenn
strategische Orientierung und operative Umsetzung nicht
Hand in Hand gehen, ist es kanm verwunderlich, dass fast die
Hiilfte aller Change-Frojekte scheitert und Kulturentwicklung
oftmals reine Verkiindungsstrategie bleibt.

Kleinere Unternehmen hingepen sind sich ihrer Werte oft gar
nicht bewusst, sondern leben sie selbstverstidndlich im Alltag
und kommunizieren sie seltener nach aufen. Fihrunpskrifie
nehmen eine Vorbildrolle ein, wenn es um Unternehmenswerte
geht. Die Mitarbeiter orientieren sich am Verhalten der Fuh-
rungskrifie, solange diese glaub- und vertranenswirdig sind.
Somit haben Fohrungskrifie anf die Kulror im Unternehmen
grifleren Einfluss als jeder Wertelodex.

Strukturen und Hierarchien

Kleinere Unternehmen sind viel stirker von einzelnen Mit-
arbeitern abhingiz als groffe Konzerne, in denen die Bedeu-
tung von unternehmensinternen Strukruren und externen
Beziehungen wichtiger sind. DAX-Unternehmen apieren sehr
strategisch, sind strukrur- und prozessgetrieben, Mirrelstindler
hinpepen vielfach sehr viel Jhemd=irmeliper”, regional vernetzt
und spezialisierter. In KMU sind die Strukturen schlanker, die
Entscheidungswepe kitrzer, die Hierarchien flach. Allerdings
birgt die Mihe mur Geschifsfithrung anch Konfliktpotenzial,
etwa wenn der Inhaber wenig Verantwortung und Entschei-
dungsmacht abgeben will.

Die Richrung der Unternehmenskulrur kann in KMU durch
die starke Vorbildwirkung des Griinders und des Managements

2 Vgl Leitl/ Sackmann (2010), vgl. Kienbanm }anagement Cansuleanes (2009 2018).
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leichrer vorgegeben werden. In Konzernen ist dies schwieriger:
Dhas Top-Manapement muss sich peschlossen einig sein und
wird durch grofere Distanz zu den Mitarbeitern seltener als
Worbild erlebt. Somit ist die Kulturentwicklung nach konlore-
ten Vorgaben des Managements bis in alle Bereiche des Un-
ternehmens viel aufwendiger. Zudem existiert in Unterneh-
men selten eine einheitiche Firmenkulour. Vielmehr bestehen
zahlreiche Sublulturen, die ihre eigenen kulturellen Merkmale
ausgeprigt haben. Diese dienen bisweilen als Abgrenmingskri-
terien zu anderen Abteilungen nach dem Motto [Wir und die
Anderen”. Wobel das _Wir" nadirlich meist als das Bessere®
gesehen wird.

Kommunikation und Entscheidungen in KMU und Konzemen

In KMU besteht enper Kontakt zu Kunden, Vorstand und Ei-
gentilmern. Entscheidungen milssen und kfinnen dort schneller
gerroffen werden, um wetthewerbsfihip zu bleiben. Anders in
Konzernen, wo es aufgrund unterschiedlicher Entscheidungs-
tridger oft zu EHngeren Abstimmungsprozessen kommt. Auch in
puncto Verdnderungs- und Reaktionsfihigheit haben kleinere
Unternehmen die Mase vorn. Informarionen werden aufgrund
belastbarer persbnlicher Beziehungen und persénlicher Kom-
munikation fiber Hierarchieebenen und Bereichsgrenzen hin-
wep schneller weitergepeben. Mit zunehmender Grifle, Kom-
pleditit und Arbeitsteilung eines Unternehmens schwindet die
funlkrionale Verrrautheit und es treten formellere Abliufe wie
Vertrdpe und wechselseitipe Uberwachung an deren Stelle. Bil-
den sich Sublkulturen in kleinen oder mittleren Unternehmen,
lassen sich Kommunikationsprobleme oder Konflikte leichter
informell l6sen. In griferen Unternehmen, wo sich Mirarbei-
ter fiber Abteilungsgrenzen hinweg nicht mehr kennen, fithre
der Verlust funktionaler Vertrautheit oft zu Missverstindnis-
sen und bitrokratischen Prozessen, was die Zusammenarbeit
erschwert und nicht selten m Abreilungskonflilcten, Bereichs-

| 37



Schwerpunkt: Untemehmenskultur

und Silodenken mit dazugehirigen Machrspielen und letztlich
zu Ineffelrivicic und Ineffizienz fihre.

Hinzu kommt, dass die Zusammenarbeir in Konzernen oft
virtuellen Charakter annimmt, wenn Mitarbeiter an unter-
schiedlichen Standorten — woméglich im Ausland, ohne ein-
ander perséinlich zu kennen — an einem Projekt arbeiten. Die
Formalisierung von Prozessen und Strulcturen sowie zusitziche
Hierarchieebenen machen das Unternehmen komplexer und
resultieren in immer peringerem Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum der Mitarbeiter, was sich negativ auf Motivari-
on und Arbeitsplatzzufriedenheit auswirken kann.

Professionelle Personalarbeit oder informeller sozialer
Prozess

Zwischen Unternehmenskultur und Personalarbeit besteht ein
wechselseitiger Zusammenhang, denn einerseits ist die Art und
Weise, wie Unternehmen mit ihrem Personal umgehen, welche
Mitarbeiter einpestellt und pefirdert werden und welche nichr,
abhingig von der Unternehmenskulour und andererseits hat
die Personalarbeit auch Finfluss auf diese. Einer empirischen
Studie® entsprechend folgen viele ldeiners und mittlere Uner-
nehmen bei der Suche und Auswahl ihrer neuen Mitarbeiter
zwar einer anderen , Rekrutierungslogik®, sind dabei aber nicht
weniger erfolereich als grifiere Unternehmen. Vergleicht man
die Vorgehensweise bei der Personalauswahl in EMU mit den
formalisierten Relorutierungsinstrumenten und -prozessen der
HE-Departments grofler Konzerne, wirken kleinere Unterneh-
men scheinbar unorganisiert und weniger professionell. Doch
die Personalauswahl in vielen KMU, so die Studie, ist eher als
ein breit anpgelepter, informeller sozialer Prozess™ aufzufassen,

3 Vgl Behrends et al. (2005).
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dessen Erfolg davon abhingt, inwieweit dieser auch von den
Beschiftigten mitgetragen wird. Diese fungieren nimlich bei
der Bewerbervorselektion als Gateleeper und kontrolliersn
den Zupang ihres Arbeitpebers zu ihren sozialen Nerzwerken
und sprechen gegebenenfalls Empfehlungen ans. Die Srudie
machte bemerkenswerte Unterschiede innerhalb der Gruppe
der KMLU aus, welche auf ein ,gemeinschaftliches Sozialklima™
zuriickzufithren sind. Betriebe mit einer pemeinschaftlichen
Grundpridgung preifen in stirkerem Mafle auf die kostengiins-
tizen sozialen MNetzwerke und Empfehlungen ihrer Mitarbeiter
zurilck, was sich auch in erhéhten Mitspracherechten bei Per-
sonalauswahlentscheidungen widerspiegelt. Als Folge sind sol-
che Unternehmen mit der Qualitir ihrer Belegschaft erheblich
zufriedener als Betriebe mit weniger parmerschafdich ausge-
richtetem Miteinander.

Ein Unterschied zu groflen Konzernen besteht auch darin, dass
kleine Unternehmen in ihrer Personalarbeit meist niher an den
Mitarbeitern sind und sich individueller auf sie einstellen kin-
nen. In grofien Unternehmen existieren weniger persinliche
Bindungen zwischen Personalabteilung und Mitarbeitern, was
mirunter den Eindruck erweckt, viele HR-Diepartments ver-
walteten ihre Mitarbeiter nur noch und hitten den Kontakt
zu ihnen verloren. KMU sollen hier aber nicht romantisiert
werden, denn ihnen fehlt nicht nur hiufig eine systematische
Organisation, sondern auch eine strategische Personalentwick-
lung, welche einen entscheidenden Faktor bei der Bindung und
Motivation der Mimrbeiter darstellt.

Vom Start-up zum hierarchischen Untemehmen?

Unternehmenslultur ist keineswegs statisch. Eine Kultur kann
sich verindern. Sie kann zerstirt werden oder aufgrund verin-
derter Anforderungen des Marktes und der Umwelt dem Er-
folg des Unternehmens im Weg stehen und damit zum Risiko
werden. 5o kann aus einem einstigen Start-up mit Team- und
Innovarionsgeist ein stark ansdifferenziertes, hierarchisches Un-
ternehmen mit starren Srrukcruren werden. Umpgekehrr muss sich
die Kultur ebenfalls verindern, wenn ein Konrern zerschlagen
oder saniert wird und auf die Gréenordnung eines mirtelstin-
dischen Unternehmens schrumpft. Die Denk- und Handlungs-
muster der Mitarbeiter orientieren sich dann oft noch sehr sark
an der fritheren Konzernkultur und missen an die neue Sirua-
tion angepasst werden. Auch bei Fusionen und sonstigen Un-
ternehmenszusammenschlssen gile es Kuolturen auszurichren,
zu versthnen, zu verschmelzen oder zu absorbieren. Im Prozess
des Ubergangs vom Griinder auf Angehérige oder auf einen ex-
ternen Manager treten viele kulturelle Frapen und hiufiz auch
Eonflikte auf. Wichrig ist es hier, ein Verstindnis filr die Unter-
nehmenskultur und ihre Bedeutung zu entwickeln.
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Die Art der kulturellen Verdnderung hingt von der Wachstums-
phase eines Unternehmens ab. Wenn das Unternehmen linger
existiert, werden Merkmale und Verhaltensweisen immer unbe-
wusster und seltener hinterfragr. Hier lauern Gefahren, wenn
Innovations- und Verinderungsbereitschaft abnehmen, sich aber
zeitgleich die Umwelthedingungen gewandelr haben. Daher gilt
es Erfolgsfalroren der Verpangenheit immer wieder auf den
Pritfstand zu stellen, was Unternehmen, denen ihre Kultur etwas
bedeutet, regelmifip tun. Sie hinterfragen, was sie verdndern
missen, um das, was ihnen kulturell wichtig ist, zu erhalten.

Kulturelle Merkmale reflektieren und kommunizieren

Die Implementierung von Leitbildern reicht nicht aus, um
Werte mit Leben zu filllen. Ohne ein tiefer pehendes Verstind-
nis der Kulour ist auch keine pezielte Entwicllung dieser mig-
lich. Allein die Fohrungslrifte in einen Kulturanalyseprozess
einzubinden, wilrde ein verzerrtes Bild der Realitit ergeben.
Auch eine standardisierte Mitarbeiterbefrapung, die in Konzer-
nen hiufip durchgefithrt wird, liefert nur begrenzr Hinweise
auf die tatstichliche Qualitit der Kultur und daraof, wie kon-
krete Herausforderungen geldst werden kéinnen. Erfolgverspre-
chender ist ein qualitativer Ansatz, der Mitarbeiter aktiv in die
Kulturentwicklung miteinbezieht.

Als ersten Schrite sollten Fihrungskrifre pemeinsam mit den
Mitarbeitern tiber die bestehende Kultur reflekrieren: Was ist
das Besondere an unserer Kultur? Was unterscheidet uns wirk-
lich vom anderen Unternehmen? Was an unserer Kulour ist hin-
derlich filr unseren zukiinfripen Erfolp? Whas ist férderlich? Was
wollen wir unbedingt bewahren? Was Buft put® Was gilt es zu
verindern und wie kann das erreicht werden?

Aufschlussreiche Erpebnisse bringt anch der Dialog mit neven
Mitarbeitern, Azubis und Praktikanten, da diese noch niche
Hbetriebsblind® sind. Was ist ihnen in den ersten Tagen im
neuen Job aufgefallen? Was war ungewohnt oder gar komisch?
Was haben sie so noch nirgends zuvor erlebr? Vor allern Prak-
tikanten kinnen lxitische Dinge leichter 4uffern, da sie nur
fiir begrenzre Zeir im Unternehmen titg sind. Nach einer sol-
chen Refledion zur Unternehmenskultur kinnen zielgerichrere

Dr. Katrin Roppel arbeitet als selbststandige Unternehmensethnologin in Minchen.
Sie unterstiitzt Unternehmen bei der Entwicklung einer ganzheitlichen Unternehmens-
kultur und greift hierbei auf ethnologische Methoden und Konzepte aus der Wissen-
schaft zurick. Sie hat Erfahrung als International Consultant in einem auf Personalstra-
tegien fur KMU spezialisierten Beratungsunternehmen sowie als HR-Projektmanagerin
in einem Konzern. Aufiferdem ist sie Systemischer Business Coach.
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Maftnahmen zur weiteren Entwicklung oder gepebenenfalls
Werdnderung abgeleitet werden.

Kleine und mirtlere Unternehmen betreiben im Vergleich zu
Konzernen selten systematisches Arbeitpebermarketing. Aber
gerade sie filhlen sich im Wettbewerb um Talente oftmals in
der schwicheren Position, denn Konzerne locken Fachlrifie
mit namhaften Marken, arraktven Gehiltern, interessanten
Benefits und aussichtsreichen, miglicherweise internationa-
len Earriereperspektiven. Doch KMU verkennen dabei eines:
Eine besondere Unternehmenskultur kann der entscheiden-
de und nicht kopierbare Vorteil im Werthewerb um Personal
sein. Michr jeder Bewerber suchr die internationale Laufbahn
im Grofikonzern, sondern vielleicht die Nihe zum Chef, kurze
Entscheidungswege, eine persdnliche Atrmosphire. Eben genau
jene kolturellen Eipenschaften von vielen KMU, die in diesemn
Beitrag kurz angesprochen wurden. Deshalb gilt es fir kleinere
und mittlere Unternehmen ihre eigene besondere Kultur he-
rauszuarbeiten und auch nach auflen mu kommunizieren. Ein
Arbeitgeber-Image, welches auf der michlich pelebren Un-
ternehmenskuloor basierr, ist glaubwiirdiz und wird von Be-
werbern auch als solches erkannt. Entscheidend ist, dass sich
die richtigen Bewerber angesprochen fithlen, die auch in die
jeweilige Firmenlkultur passen, denn nur diese werden die Wer-
te im Unternehmen teilen und langfristip motvierr und leis-
tungsbereit sein.
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