SCHWERPUNKT DEMOKRATISCHES UNTERNEHMEN

ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR —
ALLES ANDERE ALS GEDONS

von Frank Weber

Unternehmenskultur ist ein Faktor flr unter-
nehmerischen Erfolg. Bedingt durch den de-
mografischen Wandel gewinnt sie zunehmend
an Bedeutung. Die Beschaftigung mit Unter-
nehmenskultur ist daher dringend geboten.

Viele neue Strategien versanden. Ursachlich
ist haufig die mangelnde Kompatibilitat von
Strategie und Unternehmenskultur: Wenn
das tagliche Handeln im Unternehmen von
anderen Werten und Einstel-
lungen gepragt wird als von

turistimmer da. Die Frage ist nur, ob sie auch
zielfihrend ist und dem Unternehmen hilft,
seinen strategischen Auftrag zu erfillen. Hie-
ran sind Zweifel angebracht, denn vielfach ist
Kultur nicht das Ergebnis eines durchdach-
ten systematischen Prozesses. Die Normen
und Werte, nach denen gehandelt wird, sind
haufig das Resultat eines zufallsgetriebe-
nen evolutorischen ,Vorsichhinarbeitens®
Gber einen langen Zeitraum — ,Das haben wir

solchen, die zum Umsetzen der
Strategie ndtig waren, schei-
tertjeder strategische Plan.
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Vorzige der Kulturauspragung
,Hierarchie®schatzten.

Dem Schaubild konnen Sie ent-
nehmen, vor welchem Kultur- |

Kennzeichen:
unternehmerisch
risikobereit
innovativ
freiheitlich
einzigartig

Unternehmertum
4

A
p
y

Familienorientierung
A
N
Marktorientierung

Kennzeichen:
strukturiert
kontrolliert
effizient
sicher
gleich
geregelt
stabil

v
Hierarchie

Kennzeichen:
resultatorientiert
wettbewerblich
planvoll
organisiert/
strukturiert
aggressiv
gemanagt

weber.advisory

MANAGEMENT < PERSPEKTIVEN 03-04/2015

denn wir leben in einer Zeit, in der (hoch-)quali-
fizierte Mitarbeiter zum Engpass der weiteren
Unternehmensentwicklung werden — mehr
noch als Kapital. Die Wettbewerbsfahigkeit wird
maf3geblich von der Fahigkeit beeinflusst wer-
den, attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Ein Unternehmen ist dann als Arbeitgeber at-
traktiv, wenn es gelungen ist, eine Unterneh-
menskultur zu entwickeln und zu pflegen, die
mit der Strategie kompatibel ist
und deren Umsetzung erlaubt.
Hierin enthalten ist die Pramisse,
dass man Kultur aktiv gestalten
kann, jenseits von Mitbestim-
mung und betrieblichen Demokra-
tiebemihungen —aber wie?

Nicht allein in den Kopfen der
Unternehmensleitung. Von dort
kommt der Impuls eines Kulturver-
anderungsprozesses —das Zielbild
einer Soll-Kultur. Dann aber kommt
es auf die Belegschaft an. Von ihr
ist es abhangig, ob im Unterneh-
men Prozesse tatsachlich funkti-
onieren. Die Menschen im Unter-
nehmen iiberfiihren ambitionierte
) Strategien und Pléne ins betrieb-

wandel beispielsweise der neue
Vorstandsvorsitzende etwa einer Bank oder
Sparkasse steht, der diese zu einem stark
vertriebsorientierten Unternehmen umbauen
mochte. Anstatt nach den unternehmenskul-
turellen Grundlagen hierflr zu fragen, wun-
dert er sich, dass die ,Vertriebsmannschaft”
einfach keine besseren Zahlen schreibt und
vieles beim Alten bleibt. Sie kann einfach nicht
anders; die Mannschaft ist von anderen Wer-
tenund Einstellungen gepragt —bislang.

Kultur lasst sich wandeln. Sie entsteht da-
bei durch die Mitarbeiter; durch die Gesamt-
heit aller gemeinsamen Werte, Normen und
Einstellungen, welche das Handeln im Un-
ternehmen pragen. Wenn Kultur durch Mitar-
beiterentsteht, dannistsie also ein Ergebnis
von unternehmerischer Demokratie oder be-
trieblicher Mitbestimmung?

Nein! Denn es gibt keine Abwesenheit von
handlungspragenden Kulturmerkmalen. Kul-

immer schon so gemacht“. Wenn man dann
aber einen solchen Prozess aufsetzt, dann
doch bitte nach den Regeln der Demokratie
oder der betrieblichen Mitbestimmung.

Wieder nein! Der Begriff der Demokratie steht
fur ein politisches System, in dem Macht und
Regierung vom Volk ausgehen. Passt das
zu unternehmerischen Systemen? Praxis-
fremd! Die Realitat in den Unternehmen sieht
anders aus. Dort bestimmen die Eigentlimer
oderangestellte Manager als deren Vertreter.

In diesem Kontext entstand Mitte des 19. Jahr-
hunderts die betriebliche Mitbestimmung.
Als Instrument, um unternehmerischer Will-
kir Grenzen zu setzen. Aber auch, um eine
Gleichberechtigung von Kapital und Arbeit zu
erreichen. Inzwischen haben sich die Rahmen-
bedingungen geandert. Erneut entsteht ein Un-
gleichgewicht von Kapital und Arbeit. Die Mit-
bestimmung wird in Teilen zum Auslaufmodell,

liche Alltagsleben. Mitarbeiter ak-
zeptieren neue Werte, Normen und Einstellun-
gen und handeln danach —oder eben auch nicht.
Im zweiten Fall bleibt es bei der bestehenden,
wahrend im ersten Fall eine neue Kultur entste-
hen kann. Flankiert durch vorbildliches Verhal-
ten aller Fihrungskrafte und unterstiitzt von
einem Regelwerk, welches richtiges Verhalten
fordert und belohnt, wird mit der Zeit eine neue
Kultur entstehen — durch verandertes Verhalten
aller. Gute Kultur ersetzt Regulierung. —
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