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Aus- und Weiterbildung

Die Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

Die Unternehmenskultur basiert auf gemeinsamen Werten, Normen, Einstellungen und beeinflusst das Arbeitsklima,
die Produktivitat, das Image und letztlich den Erfolg eines Unternenmens. Worauf es ankommit, erldutert Experte Andrea L. Sablone.

Suzana Cubranovic

Wie wird kommuniziert? Wie mit Feh-
lern und Konflikten umgegangen? Wie
starkidentifizieren sich Mitarbeitende
mit dem Unternehmen? Welche Werte
werden gelebt? All diese Fragen haben
eines gemeinsam: Die Antworten ge-
ben Auskunft iiber die Kultur in einem
Unternehmen. Auch wenn die meisten
Flihrungskrifte Strategie, Fiihrung,
Prozess und Regeln zu den wichtigsten
Erfolgsfaktoren zahlen, Studien bele-
gen mittlerweile nicht nur den Zusam-
menhang zwischen Unternehmens-
kultur und Unternehmenserfolg. Sie
beziffern - wie 2021 Heidrick Consul-
tingin einer Studie mit 500 Vorstands-
vorsitzenden weltweit - das zusitzliche
Wachstum durch eine starke Unterneh-
menskultur auf bis zu 50 Prozent. Doch
kann die Unternehmenskultur wirklich
so viel bewirken? Experte Andrea L.
Sablone sagt, was ausschlaggebend ist.

Woran erkennt man eine gute Unter-
nehmenskultur?

Andprea L. Sablone: Zunichst zeichnet
sie sich durch das Hochhalten von all-
gemeingiiltigen Prinzipien aus, die in
der Geschiftswelt auf altbewéhrten
Werten wie Ehrlichkeit, Fairness und
Treue basieren. Das kommt den Orga-
nisationsmitgliedern zugute, ebenso
wie der breiteren Gesellschaft. Dariiber
hinaus weist eine gute Unternehmens-
kultur Eigenschaften auf, die A) spezi-
fisch - nicht unbedingt einmalig - fiir
die Organisation sind; B) sie von dhn-
lichen Organisationen unterscheiden
und C) sie fiir Mitarbeitende, Kunden,
Lieferanten und sonstige Partner at-
traktiv machen. Dank der aktuellen
Diskussion tiber die ESG-Kriterien, die
fiir betriebliche Standards in Sachen

Nachgefragt

Inwiefern tragt die
Unternehmenskultur zum Erfolg
von Zweifel Chips bei?

Unsere Unternehmenskultur ist tief in
den Wurzeln unseres Familienunter-
nehmens verankert und bildet die Basis
unseres Erfolgs. Wie die DNA eines
Organismus beeinflusst sie unser tag-
liches Miteinander. Sie bestimmt tiber
alle Hierarchieebenen im Unterneh-
men, wie wir unsere Entscheidungen
treffen, wie wir miteinander kommuni-
zieren und wie wir zusammenarbeiten.
Daher legen wir viel Wert darauf, die
Kultur in diesem Sinne weiterzuleben
und weiterzuentwickeln, neue Mit-
arbeitende miteinzubeziehen sowie
unsere Erfolge weiterhin zu feiern. (scu)

Christoph Zweifel
CEO Zweifel Pomy-Chips

Eine positive Unternehmenskultur, auch Organisationskultur genannt, starkt Mitarbeitende und das Image.

Umwelt, Soziales und Unternehmens-
fiihrung stehen, wird versucht, Erfolg
breiter zu definieren als lediglich im
wirtschaftlichen Sinne, was zukiinftig
vermehrt andere Aspekte der Kultur zur
Geltung kommen lassen kénnte.

Welche Firmen sind aufgrund ihrer
Unternehmenskultur erfolgreicher?
Wenn sich eine Organisation iiber l4n-
gere Zeit an die guten Prinzipien hilt,
werden diese zu kennzeichnenden
Eigenschaften und pragen ihren Ruf,
was wiederum ihre Geschiftsbezie-
hungen begiinstigen wird. Ich denke
dabei an Unternehmungen wie Victo-
rinox oder Zweifel. Dariiber hinaus gibt
es Identitdtsmerkmale, die nicht per se
gut oder schlecht sein miissen. Diese
machen ein Unternehmen zu dem, was
es ist. Ahnlich wie Personlichkeits-
merkmale bei einer Person. Je nach
Priferenz konnen diese Merkmale an-
ziehend sein, sowohl fiir Mitarbeitende
als auch fiir Kunden, Lieferanten und
Partner. Zum Beispiel mag nicht jede
Person ein kompetitives Umfeld, aber
gewisse Leute blithen darin auf. So-
lange Ehrlichkeit, Fairness und Treue
gewihrleistet sind, kann eine wettbe-
werbsorientierte Haltung zu Spitzen-
leistungen fiihren und diejenigen Mit-
arbeitenden anziehen, die sich dadurch
angespornt fithlen.

Das heisst, die Kultur tragt klar zum
Unternehmenserfolg bei?

Wenn sie die Organisationsmitglieder
zu einem Verhalten respektive zu
Leistungen anspornt, die einen an-
erkannten Mehrwert fiir ihre Umwelt
generieren, ja. Ich denke, die Kultur
kann den Erfolg einer Organisation be-
giinstigen, aber nicht alleine bedingen.

Gibt es auch Negativbeispiele?

Wenn innerhalb einer Organisation ein
Verhalten toleriert oder gar gefordert
wird, das gegen Ehrlichkeit, Fairness
und Treue verstosst, spricht man von
pathologischer Unternehmenskultur.
Man kann leider nicht ausschliessen,
dass solche Unternehmen tiiber eine
gewisse Zeit erfolgreich, ja sogar
iberdurchschnittlich erfolgreich sein
konnen. Jlingste Beispiele sind der
Energiekonzern Enron oder der Fi-
nanzdienstleister Wirecard, die sich
beide als hochst erfolgreich zeigten,
bevor sie infolge Betrugs pleite gingen.

Gibt es Unternehmensbereiche,

die besonders von einer positiven
Unternehmenskultur profitieren?

Je hiufiger und intensiver die Inter-
aktionen, die Austauschmdglichkeiten,
zwischen einer Person oder einer Ab-
teilung und anderen Bestandteilen der
Organisation sind, desto spiirbarer und
somit relevanter wird die gelebte Kul-
tur. Ist jemand - willentlich, gezwun-
genermassen oder per Zufall - vom
Rest der Organisation abgeschottet, so
wird fiir solche Mitarbeitende weniger
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bis kaum relevant sein, wie die Orga-
nisation funktioniert.

Inwiefern pragen Fiihrungsperson-
lichkeiten die Unternehmenskultur?
In der Fachliteratur gibt es eine klassi-
sche Unterscheidung in passive, re-
aktive und proaktive Flihrungskrifte.
Das gilt auch in Bezug auf die in der
Organisation vorherrschende Kultur.
Je nach personlicher Neigung wird es
Fihrungskrifte geben, die auf die
gelebte Kultur achten und sie gezielt
pragen wollen. Das werden sie mit
ihrem Vorbild, ihrer Haltung und
ihrem Vorgehen gegeniiber Mitarbei-
tenden tun, welche das Selbstverstiand-

nis der Organisation vertreten, und
gegentiber solchen, die dagegen ver-
stossen. Andere dagegen werden sich
schon mit einem Mittelmass oder sogar
einem Minimum an «Compliance»
zufriedengeben, insbesondere solange
andere Leistungsmerkmale stimmen.

Gibt es Warnsignale, die Fiihrungs-
krafte hellhorig machen sollten?

Der Grund fiir das Einwirken in die
Kultur muss nichtin einer gefdhrlichen
oder unerwiinschten Entwicklung lie-
gen. Wenn man dennoch nach klassi-
schen Signalen eines Missstands sucht,
findet man sie in einer iiberdurch-
schnittlich hohen Fluktuation, einer
steigenden Anzahl Kundenbeschwer-
den und, leider sehr aktuell, einer Ver-
mehrung von Burn-out-Féllen. Wenn
Fiihrungskrifte mit anderen Themen
absorbiert sind, werden sie Signale erst
dann wahrnehmen, wenn sie nicht
mehr tiberhor- und tibersehbar sind,
sprich, wenn bereits erheblicher Scha-
den entstanden ist.

Gibt es Rezepte fiir Fiihrungskrifte,
die Unternehmenskultur bewusst

zu steuern und die Leistungsfahig-
keit von Einzelnen, Teams oder des
ganzen Unternehmens zu steigern?
Das Spannendste am Unternehmer-
tum ist fiir mich die Kreativitat. Der
Mensch ist fahig, Neues zu entwickeln
und Bestehendes aufneue Art zu kom-
binieren. Dasselbe gilt fiir die Unter-
nehmenskultur. Wie eine Organisation
im Idealfall funktionieren, woflr sie
stehen und welche Werte sie vertreten
soll, kann unterschiedlich definiert
werden. Ebenso wie sie dorthin gelan-
gen soll, kann tiber unterschiedliche
Wege erfolgen. Ob und in welchem
Umfang Kommunikation und Anreiz-
systeme, gemeinsame Bilder und Or-
ganisationsstrukturen dazu beitragen
sollen, kann weitgehend individuell
bestimmt werden. Es gibt daher kein
allgemeingiiltiges Rezept, aber viele
Moglichkeiten, die Erfolg versprechen.

Person

Andrea L.Sablone, Dr. oec. HSG, ist Pro-
fessor flir Strategie und Innovations-
management in KMU und verantwortlich
fur das Forschungsfeld «Innovation and
Strategy» am Institut flir Management
und Innovation (IMI) der Fernfachhoch-
schule Schweiz (FFHS). Parallel zur
Lehr- und Forschungstatigkeit betreut
er Unternehmen und Institutionen in
der Starkung ihrer strategischen Posi-
tionierung, in der Verbesserung ihres
Innovationsoutputs sowie bei der Orga-
nisationsentwicklung. (scu)

Funf Tipps vom Experten fur eine Veranderung der Unternehmenskultur

1

Tipp #1: Bei der Kultur gilt nicht das
Geschriebene, sondern das Gelebte.
Werte in einem Leitbild sind wirkungs-
los, solange sie sich nicht im Organi-
sationsalltag wiederfinden. Dabei ist
es weniger bis nicht erheblich, ob die
Werte gemeinsam erarbeitet oder «von
oben herab» diktiert wurden.
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Tipp #2: Allen passen zu wollen, ist
hochstens ein Rezept flirs Mittelmass.
Ein Profil mit Ecken und Kanten zu
entwickeln, lohnt sich. Es bewirkt eine
natlrliche Selektion von passenden
Mitarbeitenden, fordert die Zusam-
menarbeit intern sowie mit externen
Partnern und wirkt auch gegeniiber der
Kundschaft als Kennzeichnung.

3

Tipp #3: Wer die Unternehmenskultur
verandern mdchte, stellt sich vorab
folgende Fragen: Was sollte die Unter-
nehmung aus Sicht der Mitarbeitenden
auszeichnen? Was aus Kundensicht?
Was aus der Sicht von Lieferanten und
Partnern? Im Zentrum sollte dabei nicht
die Machbarkeit stehen, sondern das,
was begeisternd ware.
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Tipp #4: Sind die Fragen von Tipp 3
beantwortet, gilt es, sich - am besten
zusammen mit Sparringpartnern, be-
sonderen Kunden, Team- und Berufs-
kollegen - zu liberlegen, wo das Unter-
nehmen, das Team oder die Abteilung
A) heute steht und B) wie es oder sie
vom neu definierten «Soll-Bild» entfernt
ist.
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Tipp #5: Tipp 3 und 4 zeigen auf, wel-
che Art von Unternehmen, Team oder
Abteilung gewlinscht ist und wie weit
der Weg dahin ist. Fir die Umsetzung
werden maximal drei Massnahmen
erarbeitet im Bewusstsein, dass nicht
sofort die ganze Liicke gefiillt werden
kann, sondern ein Schritt in die ge-
wiunschte Richtung erfolgt. (scu)




