Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

- wie Unternehmenserfolg und Unternehmenskultur zusammenhéngen, welche
Voraussetzungen der Cultural Change braucht und welche Elemente eine zukunftsfahige
Unternehmenskultur kennzeichnen

Finanzielle Starke und Unternehmenswachstum hangen maRgeblich von einer starken
Unternehmenskultur ab. Dies zeigt eine im Sommer 2021 erschienene internationale Studie, bei der
Uber 500 CEOs grolRer Unternehmen befragt wurden. Das ist der Anlass flir uns, das wichtige Thema
Unternehmenskultur genauer zu beleuchten.

Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

Eine internationale Studie zeigt: Wenn Vorstande die Unternehmenskultur zur Top-Prioritat machen,
ist das Unternehmenswachstum doppelt so hoch wie bei anderen Unternehmen ohne Kultur-Prioritat
Fiir eine wirksame Unternehmenskultur braucht es folgende fiinf wichtige Voraussetzungen:
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Wie hangen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg zusammen?

Was sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren fir Unternehmen? Dazu befragte Heidrick Consulting,
eine Tochter von Heidrick & Struggels 500 CEOs von Konzernen mit mehr als 2,5 Milliarden US-Dollar
Umsatz. Vorstdnde, die eine Investition in die Unternehmenskultur als wichtigsten Erfolgsfaktor
bewerteten, erzielten in den drei Jahren davor ein durchschnittliches jahrliches Wachstum von 9,1
Prozent. Wurden andere Faktoren wie etwa Strategie, Fiihrung oder Strukturen und Prozesse als
wichtigster Erfolgsfaktor genannt, war das Wachstum mit durchschnittlich 4,4 Prozent nicht einmal
halb so hoch™.

,Culture Accelerators” —, Kulturbeschleuniger” nennen die Autoren der Studie die Vorstande, die
Kulturanderungen als Top-Prioritat einstuften. Die Kulturbeschleuniger sind tGberzeugt, dass die
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Unternehmenskultur das finanzielle Wachstum stark beeinflusst. Sie verbinden deshalb ihre
Unternehmensstrategie direkt mit der Unternehmenskultur. Dafiir haben sie in den letzten drei
Jahren ganz gezielt ihren Fokus auf die Verbesserung der Unternehmenskultur gelegt und hier
investiert. Zentrale Elemente der Unternehmenskultur sind fir sie Zusammenarbeit und Vertrauen
sowie Kunden- und Qualitatsorientierung. Aus Sicht der Kulturbeschleuniger sind es die Menschen,
die den Unterschied und damit auch den Unternehmenserfolg ausmachen. So ist es ihnen gelungen,
in den von ihnen geleiteten Unternehmen ein breites Engagement aufzubauen.

Wie gelingt es, eine Unternehmenskultur zu dndern?

Schaut man sich Firmen an, die fiir ihre erfolgreiche Unternehmenskultur bekannt sind, fallt auf, dass
es auch hier die Chefs sind, die als Antreiber wirken. Prominente Beispiele sind Gtz Werner?,
Grinder von dm, oder Bodo Janssen, der bei der Hotelkette Upstalsboom die Unternehmenskultur
revolutioniert hat3. ,,Wer Kultur nur als Projekt in der Personalabteilung sieht, ist fast schon
gescheitert. Das muss ganz oben aufgehangt sein” sagt der Co-Autor der Studie Jens Vogt von
Heidrick Consulting.? Es zeigt sich immer wieder: Kultur hat ihren Ursprung in der Filhrung. Genau
hier muss deshalb auch der Kulturwandel beginnen.

Kulturwandel gelingt nur, wenn die Mitarbeitenden spiiren, es ist ernst gemeint

Der ,,shadow of leadership”, der Wirkschatten einer Flihrungskraft in alltaglichen Situationen ist
entscheidend fiir die Glaubwirdigkeit von kulturellem Wandel. Handlungen und Verhalten des
oberen Managements werden von den Mitarbeitenden genau beobachtet. Von dem Samsung-
Patriarch Lee-Kun-hee wird berichtet, dass er 1995 Hardware und Mobiltelefone im Wert von 50
Millionen US-Dollar zerstéren lieR mit der Begriindung: ,Ich bin komplett unzufrieden mit der
Qualitat unserer Produkte.” Fiir die Samsung-Mitarbeitenden war das ein starkes Zeichen fiir den
Cultural Change des Konzernes zu einer Kultur erhohter Leistungsfahigkeit und Kundenorientierung.
Viele sehen in dieser symbolischen Handlung den Beginn des Aufstiegs von Samsung zum global
erfolgreichen Technikgiganten.

Auch wenn das Ubertrieben wirkt, gilt: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen die emotionale
Erfahrung machen, dass es mit der Neuausrichtung der Unternehmenskultur wirklich ernst gemeint
ist. Entscheidend ist nicht, was in den Leitbildern steht, sondern, was im tagtadglichen Arbeitsalltag
gelebt und erlebt wird. Handelt die Unternehmensleitung in alltaglichen Situationen entsprechend
der propagierten Unternehmenskultur? Oder wird Vertrauen gepredigt, aber dann doch alles
kontrolliert? Wird eine Fehlerkultur propagiert, aber Mikromanagement praktiziert? Mitarbeitende
haben sehr feine Antennen fir die Authentizitdt und Stimmigkeit der Unternehmensfiihrung.

Die Anderung der Unternehmenskultur ist ein Prozess, der Zeit braucht

Manager wiinschen sich haufig einen Turnaround in kiirzester Zeit. Eine Kultur zu dndern ist jedoch
aufwendig und zeitintensiv. Der Vorstandsvorsitzende Erich Harsch von dm sagt dazu: ,,Wir kbnnen
nicht Kultur andern, in dem wir einen Schalter umlegen. Kultur ist ein langjahriger
Entwicklungsweg.“® Zu viele und zu schnelle Anderungen kénnen sogar den Eindruck erwecken, dass
die Veranderung nicht ernst und nachhaltig gemeint ist. Unsere Erfahrung als Prozessbegleiter sowie
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aus Gesprachen mit Vorstanden, die diesen Prozess angegangen sind, zeigen ebenfalls: Die
Unternehmenskultur zu andern, ist ein Prozess, der seine Zeit braucht und oft Jahre dauert.

Welche Elemente kennzeichnen heute eine erfolgreiche Unternehmenskultur?

Die VUCA’-Welt ist gepragt von hoher Komplexitit und Dynamik. Standige Anderungen bei hoher
Unsicherheit erfordern eine andere Unternehmenskultur, als sie noch im letzten Jahrhundert tblich
war und damals funktioniert hat. Wer auch zukiinftig im Wettbewerb bestehen will, braucht eine
Unternehmenskultur, die schnelles und flexibles Handeln ermdglicht. Bei Tesla gilt deshalb z.B. der
Grundsatz: Wir fangen an und optimieren spater. Immer mehr Unternehmen richten ihre
Unternehmenskultur an agilen Prinzipien oder gar Prinzipien der Selbstorganisation aus. Agile
Unternehmenskulturen haben weitgehend lbereinstimmend folgende Aspekte: Starke Kunden- und
Ergebnisorientierung, eine Kultur des Vertrauens, Ubernahme von Verantwortung auf allen Ebenen,
hohe Flexibilitit sowie eine Kultur der stindigen Verbesserung.® Eine agile Unternehmenskultur ist
weit mehr als der Einsatz agiler Methoden wie Scrum, Kanban oder Design Thinking. Es geht darum,
die gesamte Zusammenarbeit im Unternehmen flexibel und dynamisch zu gestalten und an den
Kundenbediirfnissen auszurichten.

Das Team vom Coachingzentrum Heidelberg begleitet Unternehmen, Flihrungskrafte und Teams
dabei, Verdanderungen zu gestalten, passende Lésungen zu entwickeln und Ziele zu erreichen.
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