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Wie viel Konflikt braucht (m)ein Unternehmen?
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Sclıwerpunlrt Untemehmerıslnltıır

Unternehmenskultur macht
den Unterschied - KMU und
Konzerne im Vergleich

Die Uııteırıehmerıslrultıı bestimmt, wie Mitarbeiter im llnterrıehmen denken. handeln, wie lnrıovatit sie sind; sie be-
einflusst, wie Eıfischeidııngen getroffen werden, wie Ilnnflirte ausgetragen werden ıııtl ob ilerärıdenııgen umgesetzt
werden. lind sie entscheidet mltıırber ilıer de Attraktivität eines llntemehmerıs als Arbeitgeber. Einer Stııtle zufolge
wird de Unternellnenslrulturln ldeinen ııırl mittlererı llnternelımen von den Mitarbeitemehnes bessererletıtals in lion-
ıemen. aber was genau machen KMU andere als Konzerne? Wetelıen Zusemmeıılıang gbt eszviieelıen Untemehmeırs-
größe und Untemelımerwlulhr? Und was sollten Irleiflfi. mittlere und große llrıtemeiımen beachten, um aıısilırerllultur
einen Wettbewerbsvorteil zu machen?

Katrin Ilnppel

Was ht Untemehmenslnıllıır untl was manhtsie erfolgreich?

Kultur sind die gemeinsamen und selbsnrerstandlichen Annah-
men und Übflaıeugungen einer Gruppe. Korılnet drüı:kt ich
Kultur irn walırnebrnbareıı änßeruı Erscheinungsbild eines
Unternehmens aus, etwa in du Architektur. Sie ist beobacht-
baı' anhand der Urngan§we-ise inı Unberııebrnen, drückt sich
in Teelınologie, Produkten, Kleidung der Mitarbeiter, der Or-
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ganiätinnsstrnktın, den Informations- und Knnınıunikatinns-
systemen am Arbeitsplatz. aus. Sie zeigt sich in Unterneiırnıeııs-
geschichten, Legenden und Ritt.mler:ı. Zur Kultur gehören auch
die ölifendich belrunıızlenen Wene, wie beispielsweise Strategie.
Uııternehnıensphilnsnphie, Führungsstil und die Einbindung
der Mitarbeita' in wichtige Entscheidungen. K.ultur als kom-
plexes Ganzes urniasst weitaus ınehr als nur Mitarbeitabege
und -pflege oder Prngrarnme zur Förderung der Vereinbadteit
von Farnilie und Berni wie rnanchrnal angennrnrnaı wird.

Es gibt sie viele untflsdıiedliche Unternehnıensltulturen wie
es Unternehmen gibt. Wie effektiv eine Kultur ist. hängt vom
Markt, von den Strategien urırl der Belegsdıaft ab. So kann die
erlinlgreiche Kultur eines Unternehmens lratastrophal für eiıı
anderes sein. Es gibt nicht die optimale Kultur und daha' auch
nicht ein Pabentrezept. Genauso wenig lässt sich pauschal sa-
gen, die Kultur i.rı KMU sei grundsåltzliısh besser als in Korızer-
nen. Aber einer Studie des Bundesıninisbezriuıns filrñrbeit und
Soziales* zufiolge wird die Kultur irı kleinen und rnitderen Un-
ternehmen von Mitarbeitern besser erlebtals in großen Finnen.

lın Folgenden Waden einige Aspekte da' Untanebınezııslnıl-
tur inı "Iı"ergleit:h zwiscbıen KMU und Konzernen aufgegriffen..
wobei KMU als kleine und rninlere Familienunbernebrnen be-
handelt werdaı. `Wesentlid:ı ist dabei, dass es nicht nur grüßen-
spea.i.fische, snndun auch brauchen- ı.ınd sogar abteilungsspeıi-
fische kulturelle Unterschiede gibt.
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llntemehmeırsinltrır macht den Unterschied - KMU und Itonaeme im Vergleich

Echte Werte oder reine 'rlerlrürrdunfistrr-rtegie?

Bei irıhaber- oder familiengefuhrten kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen erristieren meist persönliche Bezielıun-
gen zwischen Belegschaft und Management und die Kultu.r ist
durch den Inhaber oder die Untemehmerfarnilie geprägt, die
ihre eigenen Werte gegenuber ihren Mita.rbeitern pflegen. Ein
Wenesysmm wirkt handlungsleitend fur die Mitarbeiter und
erleichtert die ldentifikation rnit dem Arbeitgeber. Grocßkon-
zerne, aber auclt Mittelständler sind deshab in den letzten ]ah-
ren verstärkt dazu übergegangen, Wermbndeze und Leitbilder
zu entwickelrr und diese nach außen zu knrnmunizieren. Doch
mit der bloßen Fonnulierung vun Leitwerten ist es nicht getan.

Eine Krenbarrm-Umfrage 20091 ergab, dass die Mitarbeiter den
festgelegten Leirtrildern nur zr.rrn Teil fiolgten. lrrsgeämt sind
Leitbilder oder andere kulturbildende Maßnahmen bei 48 Pro-
zent der Unternelutren nur teilweise umgesetzt; bei 19 Prozent
land die Umsetzung bisher kaum oder gar nicht statt. Wenn
strategische Orientierung und operative Uı:rrsetı'.rrng nicl:rt
Hand iıı Hand gehen, ist es kaum verwunderlich, dass fast die
Hälfte aller Cllıarıge-Projekte scheitert und Kulturentwicklırng
oftmals reine Verkllndungsstrategie bleibt.

Kleinere Untemehmen hingegen sind sich ihrer Wene oft gar
nicht bewusst. sondern leben sie selbstverständlich im Alltag
und kommunizieren sie seltener nach außen. Führungskräfte
nehmen eine Vorbildrolle ein, wenn es r.u1:r Unternehmenswerte
geht. Die Mitarbeiter orierıtieren sich arn Verhalten der Fuh-
rungskräfte, solange diese glaub- und vertrauenswtlrdig sind.
Sor:rr.it haben Fuhrungkräfte auf die Kultur irn Unternehmen
größeren Eirrlluss als jeder Wermkodur.

Strulttrıren und Hierarchien

Kleinere Unternehmen sind viel stärker von einzelnen Mit-
arbeitern ahhärrgig als große Konzerne, in denen die Bedeu-
trmg von rmternehmensinternen Strukturen und externen
Baiehungen wichtiger sind. DAX-Unternehmen agieren sehr
strategisch, sind struktur- u.rrd prnzessgetrieberr, Mittelständler
hingegen viellach sehr viel „hemd§l.nneIiger", regional vernetzt
und spezialisierter. ln KMU sind die Strukturen scltlarrker. die
Entscheidııngswege ktlrzer, die Hierarchien flach. Allerdings
birgt die Nähe zur Gesclzräfrsfulrrung auch Konllikrporrenzial,
etwa wenn der lrrlıaher werıig Verantrranrtung und Entschei-
dungsmacht abgeben will.

Die Richtung du Unternehmenskultur kann in KMU durch
die starke Vnrbildwirkung des Grunders und des Managements

1 Vfl. ].ei'tlr'Srrclr.ı'rmr:r.n r¦11¦IlO], rgl. Kienbaum Mı.r:rı.pr:nerrr C`ıcr.r1.rrılra.nr'.ı ¦lUÜ9r'lÜl.D).
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leichter vorgegeben werden. ln Konzernen ist dies schwieriger:
Das Top-Management muss sich geschlossen einig sein und
wird durch größere Distanz zu den Mita.rbeitern seltener als
Vorbild erlebt. Somit ist die Kulturentwickiung nach konkre-
ten Vorgaben des Managements bis in alle Bereiche des Un-
ternehmens viel aufwendiger. Zudem rntistiert in Unterneh-
men selten eine einheitliche Firmenkultur. V`rehnehr bestehen
zahlreiche Subkulturen, die ihre eigenen kulturellen Merkmale
ausgeprägt haben. Diese dienen bisweilen als Abgrenzungskıi-
terien zu anderen Abteilungen nach dem Motto ,Wu und die
Anderen“. 'Wobei das „Wu“ natltrlir±r meist als „das Bessere“
gesehen wird.

Kommunikation und Entsclreirlrırrgerr in Klrlü rırrl Konzernen

In KMU besteht enger Kontakt zu Kunden, Vorsta.nd und Ei-
gentümern. Entscheidurrgen mussen und können dort schneller
getroffen werden, um wettbewerbslähig zu bleiben. Anders in
Konzernen, wo es aufgrund unterschiedlicher Entscheidungs-
träger oft zu längeren Abstirrımungsprnzessen kommt. Auch in
puncbo lreränderungs- und Rerktinnsfähigkeit haben kleinere
Unternehrnen die Nase vom. lnfnrtrrationen werden aufgrund
belastbarer persönlicher Beziehrmgen und persönlicher Korn-
munikation uber Hierarchieebenen und Bereicltsgrenzen hin-
weg schneller weitergegeben. Mit zunehmender Größe, Kom-
plerität und Arbeitsteilung eines Unternehmens schwindet die
firnktinnale Vertrautheit und es treten forrnellere Abläufe wie
Verträge und wechselseitige Überrrrachung an dereır Stelle. Bil-
den sich Subkulturerı in kleinen oder mittleren Unternehmen,
lassen sich Kommrınikatinnsptobleme oder Konflikte leichter
informell lösen. ln größeren Unternehmen, wu sich Mitarbei-
ter uber Abteilungsgraızen hinweg nicht mehr kamen, fuhrt
der Verlust funktionaler Vertrautheit oft zu Missverständnis-
sen und bürokratischen Prozessen, ms die Zumrnmenarbeit
erschwert und nicht selten zu Abteilrrngskonflikten. Bereichs-
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Sctrrrferpunkt Untemehmenslrrrttırr
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und Silodenken mit dazugehörigen Machtspieler und letztlich
zu lneffektivität und lneffizienz. fiihrt.

Hinzu kommt, dass die Zrrsrmmerarbeit in Konzenren oft
virtuellen Charakter annimmt, wenn Mitarbeiter an unter-
schiedlichen Standorten - womöglich im Auáand, ohne ein-
ander persönlich zu kennen - an einem Projekt arbeiten. Die
Formalisierung von Prozessen und Strukturen sowie zu.flt:zlicl:re
Hierarclrieehenerr machen das Unternehmen kompletter rurd
resultierer in inrmer geringerem Handlurrgs- rmd Entschei-
dungsspielraum der Mitarbeiter, was sich negativ auf Motivati-
on urrd Arbeitsplatzzufriedenheit auswirken kann.

Professionelle Personalarbeit oderinfnmreller sozialer
Prozess

Zwischen Unterndunenskultur und Personalarbeit besteht ein
wechselseitiger Zusrrnmerhang, denn einerseits ist die Art und
Weise, wie Unternelırnen mit ihrem Personal umgehen, welche
Mitarbeiter eingestellt und gefördert werden und welche nicht.
abhängig von der Unternehmenskulnrr und andererseits hat
die Persorralarbeit auch Einfluss auf diese. Einer empirischen
Studiea ertsprechend folgen viele kleinere und mittlere Unter-
nehmen bei der Suche rmd Auswahl ihrer neuen Mita.rbeiter
zwar einer anderer „Rekrutierungslogik“, sind dabei aber nicht
weniger erfolgreich als größere Unternehmen. Vergleicht man
die Vorgehensweise bei der Personalauswahl in KMU rnit den
fornralisierten Relnutierurrginsorrrmenuen und -prozessen der
HR-Deparnnents großer Konzerne, wirken kleinere Unterneh-
men scl:reinba.r rrnorgarrisiert und weniger professionell. Doch
die Personalauswahl in vielen KMU, so die Studie, ist eher als
ein breit angelegter, inliomreller „sozialer Prozess“ aufzufassen,

5 v¦J.rs±m=ds=ı1.r2uo51.
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dessen Erfolg davon abhängt, inwieweit dieser aucl:r von den
Besclzräftigten mitgetzagen wird. Diese fungieren nämlich bei
der Bewerbe-rvorselektion als Gatekeeper und kontrollieren
den Zugang ihres Arbeitgebers z.rr ihren sozialen Netzwerken
und sprechen gegebenenfalls Empfehlungen aus. Die Studie
machte bemerloenswete Untersclıiede innerhalb der Gruppe
der KMU aus, welche auf ein „geneinschaftliches Sozialklima“
zurilckzufilhren sind. Betriebe mit einer gemeinschaftlichen
Grundprägung greifen in stärkerem Maße auf die kostengüns-
tigen snzialen Netzwerke und Empfehlungen ihrer Mitarbeiter
zurilck, was sidr auch iır erhöhten Mitsptacherechten bei Per-
sonalauswahlentscheidungen widerspiegelt. Als Folge sind sol-
cl:re Unternehmen mit der Qualität ihrer Belegschaft erheblich
zufriedener als Betriebe nrit wenige parmersclraftlich ausge-
richtetem Miteinander.

Ein Unterschied zu großen Konzernen besteht auch darin, dass
kleiıre Unternehmen in ihrer Personalarbeit meist näher an den
Mitarbeitern sind und sich individueller auf sie einstellen kön-
nen. In großen Untendunen existieren weniger persönliche
Bindungen zwischen Personalabteilung und Mitarbeitern. was
mitunter den Eindnıck erweckt, viele HR-Deparunents ver-
vmlteten ihre Mitarbeiter nur noch und hätten den Kontakt
zu ihnen verloren. KMU sollen hier aber rr.icht romantisiert
werden, denn ilınen fehlt nicht nur häufig eine systernatische

sondern auch eine strategische Personalentwick-
lung, welche einen ertscheidenden Faktor bei der Bindung und
Motivation der Mitarbeiter darstellt.

Vom Start-up zum hierarchischen Unternehmen?

Unternehmenskultur ist keineswegs statisch. Eine Kultur kann
sich verändern. Sie kann zerstört werden oder aufgrund verän-
derter Anforderungen des Marktes und der Umwelt dern Er-
folg des Unternehmens im Weg stehen und damit zum Risiko
werdet So kann aus einen einstigen Start-up rnit Team- und
Innorationsgeist ein stark ausdifferenzierles. bierarchisches Un-
temehmen mit starren Strukturen werden. Umgekehrt muss sich
die Kuluır ebenfalls rerändern, wenn ein Konzern zerschlagen
oder sa.niert wird und auf die Größenordnung eines mittelstän-
dischen Unternehmetıs schrumpft. Die Denk- und Handlungs-
muster der Mitarbeiter orientieren sich dann oft noch sehr stark
an der fruheren Konzernkultur und musserı an die neue Situa-
tion angepamt werden. Auch bei Fusionen und sonstigen Un-
temehmenszusamrnensclrlllssen gilt es Kulturen auszurichten,
zu versöhner. zr_r verschmelze-ı oder zu absorbieren. Im Prozess
des Übergangs vom Gründer aufAngehörige oder auf einen ex-
temen Manager treten viele kulturelle Fragen und häufig auch
Konflikte aııf. Wichtig ist es hier, ein Verständnis filr die Unber-
nelrmenskultur und ilue Bedeutung zu entwickeln.

Diefi fim212014
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Untemehmensirrrlhrr macht den Unterschied - KMU und itonzeme im Vergleich

Die Art der kulturellen Veränderrmg hängt von der Wfachstums-
phase eines Unternehmens ab. Wenn das Unternehmen länger
existiert, werden Merkmale und Verhaltensweisen immer unhe
wusster und seltener hinterfragt. Hier lauern Gefahren. wenn
Innorations- undVeränderungshereitschaft abnehmen. sich aber
zeitgleich die Umweltbedingungen gewandelt haben. Daher gilt
es Erfolgsfaktoren der Vergangenheit immer wieder auf den
Prüfstand zu stellen. was Unternehmen. denen ihre Kultur etwas
bedeutet, regelmäßig tıın. Sie hinterfrager. was sie verändern
mumen. um das. was ihnen kulturell wichtig ist. zu erhalten.

Kulturelle Merkmale reflel-:tieren und lrommu nizieren

Die Implementierung von Leitbildern reicht nicht aus. um
Werte mit Leber zu ftlller. Ohne ein tiefer gehendes Verstä.nd-
nis der Kultrrr ist auch keine geziehe Entwicklung dieser mög-
liclı. Allein die Fülrrungskräfte in ehren Kulturanalvseprozess
einzubinden. wurde ein verzerrtes Bild der Realität ergeben.
Auch eine standardisierte Mirarbeiterbefragrurg. die iır Konzer-
nen häufig durchgeführt wird, liefert nur begrenzt l-linweise
auf die tatsächliche Qualität der Kultur und darauf. wie kon-
lnete Herausforderungen gelöst werden könner. Erfolgverspre-
cherder ist ehr qualitativer Ansatz.. der Mitarbeiter aktiv in die
Kulturerrtwicklung miteinbflieht.

Als ersten Schritt sollten Führrmgskräfte gemeinsam mit den
Mitarheitem über die besteherde Kultur reflektieren: 'Was ist
das Besondere an unserer Kultur? Was unterscheidet rıns wirk-
lichvon anderen Unternehmen? Was an unserer Kultur ist hin-
derlich für unseren zukünftigen Ertblg? 'Was ist förderlich? 'Was
wollen wir rurbedingt bewahrer? Was Huft gut? `Wa.s gilt es zu
verändern und wie kann das erreicht weden?

Aufschlussreiche Ergebnisse bringt auch der Dialog mit neuen
Mitarbeitem, Azubis uırd Praktikanten. da diese noch nicht
„betriebdslind“ sind. 'Was ist iluren in den ersten Tagen im
neuen lob aufgefallen? Was mr ungewohnt oder gar komisch?
Was haben sie so noch nirgends zuvor erlebt? lrbr allem Prak-
tikanten körmen kritische Dinge leichter äußern, da sie nur
filr begrenzte Zeit im Unternehmen tätig sind. Nach einer sol-
cl:rerr Beflerion zur Unternelrmenskrrltur können zielgerichtete

Dr. llilrilr Huppel arbeitet als selbstständige Unternehmensethnologin in München.
Sie unterstützt Untemehmen bei der Entwicklung einer ganzheitlichen Unternehmens-
kultur und greift hierbei auf ethnologische Methoden uncl Konzepte aus der Wissen-
schaft zuniclr. Sie hat Erfahrung als lntemntional Consultant in einem auf Personnlstra-
tegien für KMU spezialisierten Elerntungsuntemehmen sowie als HR-Projelctmanagerin
in einem llonzern. Außerdem ist sie äfstem ischer Business Coach.
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Maßnahmen zur weiteren Entwicklung oder gegeberenfalls
Verändenrng abgeleitet werden.

Kleine und mittlere Unternehmen betreiber im Vergleich zu
Konzernen seher systernatisches Arbeitgebermarketing. Aber
gerade sie fülr.len sich im \Vetd:›ewerb um Talente oftmals in
der schwächeren Position, denn Konzeme locken Fachkräfte
mit namhaften Marken, atrraktiren Gehältern, interessanten
Berefits rurd aussichtsreichen, möglicherweise internationa-
len Karriereperspektiven. Doch KMU verkenrren dabei eines:
Eine besondere Untemehmenskultur kann der entscheiden-
de und nicht kopierbare Vorteil im `Wettl:rewerb um Personal
sein. Nidrt jeder Bewerber sucht die internationale Laufbahn
im Großkonzern, sondern vielleicht die Nähe zum Chef. krrrze
Entscheidungswege. eine persönlicheAtmosphäre. Eber genau
jene kulturellen Eigenschaften von vielen KMU, die in diesem
Beitrag krrrz angesprocher wurden. Deshalb gilt es für kleinere
und mittlere Unternehmen ihre eigene besondere Krrlmr he-
rauszuarbeiterr und auch nach außen z.rı kommunizieren. Ein
Arbeitgeber-lmage, welches auf der tatsächlich gelebter Un-
ternehmerskultur basiert, ist glaubwürdig und wird von Be-
werbetn auch als solches erkannt. Entscheidend ist. dass sich
die richtigen Bewerber angesprochen fühlen. die auch in die
jeweilige Firnrenkultur passen, denn nur diese werder die Wer-
te irn Unternehmer teilen rınd langfristig motiviert und leis-
trmgsbereit sein.
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