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1. Einleitung
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Wenn es um die moderne Unternehmensführung geht, gewinnen weiche Faktoren immer mehr an Bedeutung. Manager wollen und müssen mehr tun, als nur die Umsatzzahlen beobachten und neue Geschäfte an Land ziehen. Auch in einem kleinen Unternehmen müssen sie sich um die Mitarbeiter und ihr Wohlergehen kümmern und diese als wichtiges Firmenkapital verstehen. Was heute gemeinhin als Unternehmenskultur bezeichnet wird, zeigt sich in der Realität vor allem im Betriebsklima. Wo die Stimmung schlecht ist, wird auch schlecht gearbeitet. Das Problem ist nur, dass man es oft nicht sieht – oder nicht sehen will.

Zu viele Unternehmen meinen es zwar gut, wenn sie über Visionen, Leitbilder und Kulturen sprechen, aber sie lassen zu oft ihren Worten kaum Taten folgen. Und Du wirst sicher auch selbst schon festgestellt haben: Wenn es eng wird, sind Zahlen und schnelle Entscheidungen wichtiger. Es liegt in uns Menschen, dass wir bei Entscheidungen zunächst das unmittelbar verfügbare Wissen heranziehen. Gehen die Umsätze zurück, senken wir Preise, entlassen Mitarbeiter, suchen neue Märkte. Aber hast Du schon einmal daran gedacht, dass es auch an der Motivation der Mitarbeiter liegen kann? Dass sie einfach keine Lust haben zu verkaufen, weil sie überkontrolliert werden? Dass sie keine neuen Ideen produzieren, weil sie dafür vier verschiedene Formulare und Anträge ausfüllen müssen? Dass Key Performance Indicators (KPIs = Leistungskennzahlen) zwar Ziele formulieren, aber auch einen ungeheuren Druck erzeugen können?

Dieses Buch soll Dir zeigen, was man unter der Unternehmenskultur versteht, wie man sie analysiert und verinnerlicht und wie man steuernd eingreifen kann. Der letzte Punkt dürfte der wichtigste sein: Du kannst eine Unternehmenskultur weder schaffen noch eigenhändig verändern. Du kannst Impulse geben und Schwächen aufzeigen. Am Ende liegt es aber an allen Mitarbeitern, diese Kultur zu entwickeln und zu leben.
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2. Was ist Unternehmenskultur?
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Selbst die Gesellschaftswissenschaften tun sich schwer, den Begriff der Kultur eindeutig zu beschreiben. Umso schwerer ist das für die Wirtschaftswissenschaften und die Betriebswissenschaften. Sie sind es eigentlich gewohnt, ihre Unternehmen in Zahlen darzustellen. Kultur hingegen ist etwas, das sich mit Zahlen kaum ausdrücken lässt. Sie ist sogar bisweilen kaum in Worte zu fassen. 


“Das Thema Organisations- bzw. Unternehmenskultur wurde bereits zu Beginn des letzten Jahrhunderts wissenschaftlich thematisiert. Größere Popularität erfuhr der Begriff dann durch den so genannten ‘Japanschock’ – die Überschwemmung des Elektro-, Foto- und Automobilmarktes durch japanische Produkte – Ende der 70er/Anfang der 80er Jahre; und die darauf folgende Untersuchung japanischer Managementpraktiken (z.B. Total Quality Management, Kaizen, Qualitätszirkel; König, 2004). Japan avancierte zum Vorbild der westlichen Industriegesellschaften. Man versuchte herauszufinden, was die japanischen Firmen so erfolgreich machte. Eine zentrale Erkenntnis war, dass der Vorteil nicht in einer überlegenden Technologie oder an sich effizienteren Struktur dieser auch im Westen zu findenden erfolgreichen Unternehmen war, sondern in den zum Teil unausgesprochenen Regeln und impliziten Normen, die das Handeln in den Unternehmen beeinflussten”, heißt es im Abschlussbericht des Forschungsprojekts Unternehmenskultur des Bundesarbeitsministeriums.​[1]






Kultur besteht also zu einem gewissen Teil aus Regeln und Normen. Das ist in der Gesellschaft so, und ebenso in einem Unternehmen. Das Problem ist nur herauszufinden, wer diese Regeln aufstellt und wie sie genau lauten. Denn in vielen Fällen entwickelt sich eine Kultur über die Jahre, und Regeln entstehen als eine Art Gewohnheitsrecht. Eine solche Regel ist zum Beispiel, dass auch geringes Zuspätkommen nicht toleriert wird. Oder, dass niemand vor dem Chef das Büro verlässt.

In einer Studie der Unternehmensberatung Kienbaum wird die Unternehmenskultur wie folgt definiert:

“Im Mittelpunkt einer Unternehmenskultur stehen für die teilnehmenden Unternehmen die grundlegenden Überzeugungen bzw. das Selbstverständnis eines Unternehmens wie auch seine Unternehmenswerte. Diese Werte finden häufig normativen Ausdruck in Leitlinien. Hier stehen vor allem Leitlinien zu den Themen Führung, Zusammenarbeit und Kunde im Vordergrund. Zusammen mit Vision, Mission und Unternehmenswerten werden die Leitlinien häufig in einem Leitbild festgehalten.”​[2]

Hier wird auch die Frage gestellt, ob denn eine solche Kultur überhaupt aufgeschrieben und implementiert werden kann, und wenn, wer dafür verantwortlich ist. Die Forscher fanden nur wenige Unternehmen, die aktiv versuchen, Kultur zu analysieren und zu definieren. Meistens reicht dafür eine Mitarbeiterbefragung, die von der Personalabteilung durchgeführt wird. Aber ausreichend ist das nicht, um der Kultur auf den Grund zu gehen. Vielmehr braucht es einen kontinuierlichen Kreislauf aus Informationen und Feedbacks sowie Maßnahmen, die ergriffen werden müssen. Nur in den wenigsten Firmen ist das institutionalisiert. 
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2.1 Betriebsklima 
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Oftmals werden zwei Begriffe miteinander vermischt, die durchaus verbunden sind. Die Unternehmenskultur und das Betriebsklima. Das Betriebsklima kann als die Summe aller Faktoren gesehen werden, die auf die Arbeit eines Mitarbeiters hemmend oder fördernd einwirken. In der Umgangssprache ist aber oft die Stimmung gemeint, die in einem Unternehmen gerade herrscht. Auch wenn Stimmungen durch das allgemeine Betriebsklima und zu einem gewissen Maß auch durch die Kultur beeinflusst werden können, sind sie doch temporär. Wenn der Boss seine Mitarbeiter einmal aus Frustration angeschrieben hat, ist das Betriebsklima an diesem Tag eher schlecht. Gleichwohl kann es aber gleichzeitig grundsätzlich gut sein und Spaß machen. 

Gerade in einem patriarchalischen Betrieb, in dem sich der Führende als strenger, aber gerechter Chef versteht, kommt es immer wieder zu solchen Situationen. Natürlich sollte niemand Wutausbrüche haben, aber manchmal ist das eben auch einfach der Fall.


BEISPIEL:

Ein Redaktionsleiter einer Tageszeitung war so ein Typ des gütigen Vaters, der seine Redakteure führt und beschützt. Er verteidigte sie nach außen mit allen Mitteln, und das auch innerhalb des Verlages. Und dennoch gab es Tage, an denen ihm die Hutschnur riss, wenn ein gravierender Fehler gemacht wurde. Dann schrie er lauthals durch die Redaktionsräume sehr unfreundliche Worte. Die Mitarbeiter sahen ihm das nach, man wusste, was da kommt, und allgemein waren alle froh, diesen Chef zu haben.



Eine Studie von Haufe sieht noch einen anderen Aspekt des Betriebsklimas: “Nach soziologischen Untersuchungen entsteht das Betriebsklima aus der Spannung zwischen den Erwartungen, welche die einzelnen Mitarbeiter in den Betrieb mitbringen, und den tatsächlich dort vorgefundenen Arbeits- und Organisationsverhältnissen.”​[3]

Hier kann auch noch unterschieden werden, wie das Betriebsklima in den unterschiedlichen Abteilungen ist. Denn das Klima ist oftmals mit der Führung verbunden. Es kann in einigen Abteilungen oder Filialen eine tolle Stimmung geben, aber in der Buchhaltung wird permanent gestritten. Die Unternehmenskultur gibt die Werte vor, die in einem Unternehmen herrschen, das Betriebsklima zeigt an, wie diese gelebt und umgesetzt werden.

Insofern ist das Betriebsklima ein guter Indikator, wie erfolgreich eine Unternehmenskultur umgesetzt wird.
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2.2 Kultur und Strategie
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Oftmals sind auch die Grenzen zwischen der Strategie eines Unternehmens und der ihm zugrunde liegenden Kultur fließend. Tatsächlich sind beide Elemente eng verbunden: Um eine Strategie erfolgreich umsetzen zu können, muss man die Kultur im Unternehmen kennen. 


BEISPIEL:

Eine Firma, in der die Mitarbeiter sich und ihre Arbeit zu einem großen Teil selbst organisieren, würde mit einer neuen Organisationsstrategie vom Management scheitern. Oft genug sieht man aber, dass solche Orga-Charts in Projektgruppen entworfen werden, ohne, dass man versteht, wie die Menschen in der Firma eigentlich untereinander organisiert sind – auch über Abteilungsgrenzen hinweg.



Eine Studie des Reinhard-Mohn-Instituts sieht außerdem die Gefahr, dass Kultur und Strategie als verschiedene Domänen im Unternehmen betrachtet werden. “Gelebte Unternehmenswerte begründen maßgeblich die Unternehmenskultur, sie eröffnen Handlungsspielräume und machen Situationen bewertbar. Damit sind sie wegweisend und ausrichtend, genauso wie Unternehmensstrategien. Trotzdem werden Strategien und Werte von Unternehmen häufig als getrennte Domänen wahrgenommen: Werte gelten als schwer fassbar, implizit und nicht steuerbar, wohingegen Strategien als konkret, explizit und intentional der Steuerung unterliegend charakterisiert werden.”​[4]

Problematisch wird das immer dann, wenn eine Strategie zu scheitern droht, weil sich die Außenbedingungen verändert haben. Dann nämlich ist es eine Frage der Unternehmenskultur, wie auf solche Gefahren reagiert wird. Wird das Management panisch und versucht auf die Kostenbremse zu drücken? Werden schnell spontane Maßnahmen implementiert, in der Hoffnung, die Gefahr umgehend abwenden zu können? Oder ist man vorbereitet auf solche Situationen, und hat
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