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UNTERNEHMENSKULTUR
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Gemeinsame Perspektive: Eine gute Unternehmenskultur duBBert sich

hdufig an geteilten Wertvorstellungen von Unternehmern und Mitarbeitern.

Kultur freilegen

Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit aller Grundannahmen, Normen, Werte, Denkhaltungen,
Rituale, Symbole und Umgangsformen in einem Unternehmen. Sie pragt das Verhalten der Mitarbei-
ter, das Erscheinungsbild des Unternehmens und differenziert Betriebe im Wettbewerb.

m letzten Teil unserer Serie moder-

nes Bliro- und Betriebsmanagement

mochte ich mich dem Thema Unter-
nehmenskultur widmen. Kultur und
Fiihrung, so sagt man, sind untrennbar
miteinander verbunden. Auch wird ge-
sagt, dass Kultur und Strategie zu den
wichtigsten Stellhebeln des Unterneh-
mers gehoren. Beide helfen dabei Ziele
zu erreichen und die Uberlebens- und
Leistungsfahigkeit des Unternehmens
zu sichern.
Nun mag der eine oderandere vonihnen
sagen: ,Was interessiert mich Strategie
und dieses ,Kulturgeddns? Ich muss
schauen, dass mein Laden lauft und ich
meine Baustellen abgewickelt bekom-
me.” Streng genommen istauch das eine

Strategie. Vielleicht etwas kurzfristig ge-
dacht, aber auch sie pragt ihre ureigene
Unternehmenskultur.

Immer mehr Kollegen machen sich je-
doch strategische Gedanken und bre-
chen ihre Ziele herunter, erhalten Klar-
heit, wohin die Reise mittel- und lang-
fristig gehen soll und treffen die immer
komplexer werdenden Entscheidungen
basierend auf diesen Zielen und Vor-
gaben. Haufig ist dies schon ein groBer
Wettbewerbsunterschied.

Trotz aller Strategieiliberlegungen und
Zielformulierungen scheitert man je-
doch manchmal auf halbem Weg oder
es erfordert einen unglaublichen Kraft-
akt, um gewiinschte und notwendige
Verdnderungen voranzutreiben.

Barbara Beyer

Einfluss der Unternehmenskultur
Worin kann das liegen?

Simpel und mit den Worten des aus der
Managementliteratur nicht wegzuden-
kenden Okonoms Peter Drucker gesagt:

JKultur verzehrt die Strategie
zum Friihsttick!”

Das heil3t: Der Stellenwert der im Unter-
nehmen verankerten Kultur wurde
unterschatzt, sie hat die Strategie beein-
flusst. Das Problem: Kultur ist nur schwer
fassbar. Vieles was die Kultur ausmacht
beruht auf unausgesprochenen Verhal-
tensmustern. Sie ist gepréagt von Uber-
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m MODERNES BETRIEBS- UND BUROMANAGEMENT

Mit unserer achtteiligen Serie ,Modernes Betriebs- und Biiromanagement” geben wir konkrete Anregungen, wie Sie lhre betrieb-
lichen Strukturen systematisch verbessern kdnnen. Autorin Barbara Beyer schreibt direkt aus der Beratungspraxis und kennt die
Branche. Sieist selbststandige Betriebsberaterin, Gesellschafterin eines Dachdeckerbetriebs und fiihrt regelmaBig Workshops zum
Thema durch, unter anderem in Eslohe, fiir den Landesverband Rheinland-Pfalz und in der Braas Akademie. Sie haben Fragen, eine
Meinung oder Anregungen? Schreiben Sie uns an betriebsoptimierung@rudolf-mueller.de
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zeugungen, Traditionen, den sozialen
Beziehungen, unserer Umwelt und der
Natur der im System befindlichen Men-
schen. Stimmt sie mit den Werten, Be-
dirfnissen und Motiven des Einzelnen
Uiberein, erzeugt es ein ganz besonderes
Engagement. Findet keine Identifikation
statt, kommt es zur sogenannten Entro-
pie — die Energie, die durch unprodukti-
ves Arbeiten verloren geht und ein Mal3
fir Konflikt, Spannung und Frustration in
einer Gruppe darstellt.

Wahrend Strategie eine klassische Chef-
aufgabe ist, kann die Kultur die Absich-
ten und Ziele des Chefs mit dem Wissen
und den Erfahrungen der Mitarbeiter
verbinden.

Kultur greifbar machen

Um die Begrifflichkeit ,Kultur” greifbarer

zu machen, bediene ich mich vier Defini-

tionen anerkannter Wissenschaftler:

« Kultur ist ein Gruppenphanomen. Sie
lebt durch gemeinschaftliches Verhal-
ten, gemeinsame Werte und Einstel-
lungen und wird somit immer irgend-
wie geteilt.

« Kultur ist sozusagen in einer Organisa-
tion allgegenwartig. Gruppenrituale,
kollektives Verhalten, sichtbare Sym-
bole sind ein Ausdruck davon.
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« Kultur kann sehr lange (iberdauern
und somit die Gedanken und das Han-
deln einer Gruppe bestimmen.

« Kulturistauch etwas Unausgesproche-
nes. Sie zwingt Menschen fast unter-
schwellig dazu sie instinktiv zu bemer-
ken und auf sie zu reagieren.

Kultur lasst sich auch auf einen gesam-
ten Berufsstand beziehen, man konnte
sie ,Branchenkultur” nennen. Provokativ
gefragt: Macht sich in unserer Dachde-
cker-Gemeinschaft nicht ein Gruppen-
phanomen breit, dass gemeinsame Wer-
te immer stdrker infrage stellt, negative
Erwartungshaltungen, Denkweisen und
Glaubenssatze formt und die allgegen-
wadrtige ehemalige positive Kultur des
Handwerkers in zunehmendem MaRe
mit schlechten Erzahlungen belegt wird?
Fast schon unausgesprochen brennt sich
das ,schlechte Bild”“ des Handwerkers
auBlen wie innen ein. Leider wird es nicht
selten noch aus den eigenen Reihen ge-
futtert. Diese sich verbreitende Denk-
weise wird zum Beispiel durch typische
Aussagen unterstitzt:
« Handwerker will doch eh keiner

werden!
« Ich sage meinen Kindern,

sie sollen lieber studieren!

« Wir verdienen doch nichts!

- Meine Mitarbeiter sind nur krank!

- Als Dachdecker stehst du immer
mit einem Bein im Gefangnis!

- Wir konnen keine hoheren Preise
verlangen!

« Der Beruf ist viel zu gefahrlich!

« Unsere Arbeit wird nicht
wertgeschatzt!

Man bekommt den Eindruck, dass sich
der einzelne Dachdeckerbetrieb seinem
unausweichlichen Schicksal hingibt
und sich so immer mehr in der Dach-
deckerkultur der Glaube verankert: Wir
Dachdecker sind die Verlierer der Ge-
sellschaft. Die einst einmal so starken
gemeinsamen Werte, Vorstellungen
und Einstellungen, Symbole, Geschich-

Anzeige
r----------1

I __ Einstecken, |
anschlieBen, |
fertig! |

Der Dichtlippen- I
Gully fiir die |
Dachsanierung

www.dach24.com

43
Betrieb

06
18




44
Betrieb

06
18

,Weil alles ineinander greift!

Unternehmenskultur”

Werte &
Bediirfnisse

Strategie

Verhaltens-
weisen

Die Kultur eines Unternehmens ist
allgegenwartig. Je genauer man sie
herausarbeitet, desto besser kann
man sie nutzen.

ten, die die Dachdecker auszeichneten,
scheinen sich nach und nach immer
mehr aufzulésen und damit auch die
Krafte, die einst von dieser Branchen-
kultur ausgingen.

ETABELLE

Vorstellungen

Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3

Klarheit Fokus

Entscheidungsprozesse

Fiihrung

KULTUR

Denk-

ansatze

Mein Appell an Sie liebe Dachdecker und
Unternehmer: Stehen Sie auf und stel-
len Sie sich mit stolzgeschwellter Brust
hin. Seien Sie sich bewusst, nicht Sie als
Handwerker sind die Verlierer, wenn wir
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so weitermachen, sondern wir als Gesell-

schaft werden die Verlierer sein, wenn

esunser kostbares Handwerk nicht mehr
gibt.

Machen Sie sich mal wieder bewusst,

was Sie als Dachdecker besonders aus-

zeichnet:

« Das Dachdeckerhandwerk ist gelebte
Gemeinschaft, Kameradschaftlichkeit.

« Wenn es darauf ankommt, steht man
flireinander ein. Hierzu gibt es zahl-
reiche Beispiele und Geschichten mit
hoher Emotionalitat.

- Die wirtschaftliche Perspektive ist gut,
denn das Handwerk wird immer ge-
braucht!

« Der Dachdecker erfiillt ein Grundbe-
diirfnis von Menschen: Er gibt uns ein
Dach tiber dem Kopf, er macht es ge-
mdtlich, warm, lichtdurchflutet. Er er-
moglicht Wohlbefinden.

« In der Zusammenkunft tauscht man
sich aus, lernt voneinander, starkt ei-
nander, bringt sich gegenseitig weiter.

- Das Zeichen der beruflichen Zugeho-

rigkeit tragt man mit Stolz!

Zukunftsgerichtet und dennoch sei-

ner Tradition treu bleibend sind viele

seiner Prozesse und Vorgehensweisen.



Teilen Sie es mit, wie toll esist ein Dachde-
cker zu sein. Machen Sie sich bemerkbar
und lhre personlichen und Ihr Unterneh-
men auszeichnenden Werte sichtbar. Ru-
fen Sie lhre alten Traditionen und Starken
wieder ab, das ist Ihre Kultur! Fligen Sie
sich nicht Ihrem Schicksal, sondern neh-
men es selbst in die Hand und zeigen wie
einzigartige Werte, Rituale, Erzéhlungen
und Legenden Sie als Dachdecker und als
individuellen Betrieb auszeichnen.
Vielleicht kdnnen Sie nicht die Masse be-
wegen, aber im kleinen Umfeld, in lhrer
Region kdnnen Sie hervorstechen. Kultur
wirkt nach Innen und nach Auf3en, das ist
wissenschaftlich bewiesen.

Menschen fiihlen sich zu einer Organisa-
tion hingezogen, wenn sie dhnliche Cha-
raktermerkmale aufweist wie man selbst.
Eine gesunde und gute Unternehmens-
kultur, also ein gesundes Verhalten, eine
inspirierende Denkweise, wird zu einem
sich selbstverstarkenden System. Sie
werden es daran spiiren, dass Sie als Ge-

meinschaft resistenter gegeniiber dule-
ren Einfliissen werden, aber auch und vor
allem daran, dass Sie fiir AuBenstehende
attraktiver werden. Priifen Sie Ihre ganz
ureigensten personlichen Werte, die Wer-
te lhrer Mitarbeiter und gleichen Sie diese
mit Ihrer aktuellen und gewiinschten Kul-
tur ab (dafiir gibt es Online-Befragungen
und Kulturworkshops).

Die eigene Kultur herausarbeiten

In der Tabelle ,Kulturelle Dimensionen”
sehen Sie verschiedene Grundmuster
von Unternehmenskultur. In meinen
bisherigen Beobachtungen in diversen
Dachdeckerbetrieben konnte ich in der
Art und Weise wie die Menschen inter-
agieren mehrheitlich beobachten, dass
Wert auf Integration, Kooperation und
Beziehung gelegt wird. Erfolg ist selten
eine Individualleistung, sondern eine
Gruppenleistung. Wenn Sie sich also
dort wiedererkennen, dann suchen Sie
auch genau mit diesen Werten lhre neu-

V{4 Dachsicherheit?

Schutz vor Ab- und/Durchsturz,

en Mitarbeiter. Ist lhnen sowie lhren Mit-
arbeitern jedoch eher Eigenstandigkeit,
individuelles Engagement und Wett-
bewerb innerhalb der Gruppe wichtig,
dann sollten diese Werte auen und
innen sichtbar werden, um die richti-
gen Mitarbeiter auf sich aufmerksam zu
machen.

Betrachtet man die 2. grundlegende Di-
mension, die es bei dem Verstandnis der
eigenen Unternehmenskultur zu verste-
hen gilt, so lautet diese die ,Reaktion auf
Veranderung”.

Wahrend die eine Unternehmenskultur
bei der Reaktion auf Verdnderung star-
ker auf Stabilitdt baut und damit auf Be-
standigkeit, Vorhersehbarkeit und dem
Festhalten am Status quo setzt, setzt die
andere Kulturform auf Flexibilitat, An-
passungsfahigkeit und Aufgeschlossen-
heit dem Wandel gegeniiber.

Dabei kommen mir nachstehende Ge-
danken in den Sinn: Fachkrdftemangel,
Handwerk 4.0, Grenzoffnungen und der
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damit verbundene sich dndernde Wett-
bewerb, u.v.m. stiirzen das Handwerk
in einen gezwungenen Umbruch - viel-
leicht auch Aufbruch! Soll heif3en, dass
einerseits eine ungemeine Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit im Dachde-
ckerhandwerk gefordert ist, anderer-
seits sucht der Dachdecker eher die
Stabilitdt und Bestandigkeit. Das bringt
schon allein seine Dienstleistung mit
sich. Auch die Tatsache, dass die Unter-
nehmenskultur der Stabilitat Regeln
und Kontrollstrukturen liebt und lebt, so
auch starkere Hierarchien aufweist so-
wie bei Verdnderung das Streben nach
Effizienz gilt, zeigt noch einmal mehr,
dass es eher im Dachdeckerhandwerk
vorzufinden ist.

Die Unternehmenskultur, die eher auf
Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
setzt, neigt zur Innovation, Offenheit
gegeniiber Neuem, auch oder beson-
ders in Richtung Fiihrung. Es ist also
eine sehr gegensatzliche Art und Weise
auf Verdnderung zu reagieren und ich
kann mir nur zu gut vorstellen, dass hier
fast schon ein Paradigmenwechsel im
Handwerk stattfindet oder auch statt-
finden muss. Es ist die Stabilitdt und die
Bestandigkeit, die den gelernten und
qualifizierten Dachdecker auszeichnet
und es ist der Markt u.a. durch die Digi-
talisierung und Globalisierung, der Kun-
de sowie der ndchste ,neue” Mitarbeiter,
die eine enorme Flexibilitat, Innovation
und Anpassungsfahigkeit einfordern.
Mein Zwischenfazit: Es ist die Herausfor-
derung zu lernen, wie auf Dauer mit all
den Veranderungen und Herausforde-
rungen am Markt, der Schnelllebigkeit,
der geforderten Flexibilitét, der Vielfalt
an Aufgaben, die an den Dachdecker ge-
stellt werden, umzugehen. Und gleich-
zeitig alle Regeln, Normen und Hierar-

Anzeige
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STABILITAT

FLEXIBILITAT

Fiir viele Betriebe schwierig:
Sie verkdrpern Stabilitédt, agieren
aber in sehr dynamischen Zeiten.

chien einzuhalten. Ein entscheidender
Erfolgsfaktor dabei ist es, seine eigene
Unternehmenskultur zu verstehen und
zu kennen!

Betrachtung der Kulturstile
Schauen wir uns nun neben der allge-
meinen Kulturdefinition, den gemeinsa-
men kulturellen Sachverhalten und den
beiden Kulturdimensionen noch eine
vierte Kulturauffalligkeit an. Die Kultur-
stile. Diese driicken aus, wie vorwiegend
im Unternehmen gedacht wird, wie sich
verhalten wird, welche Werte und Uber-
zeugungen im Unternehmen gelebt
werden.

Diese acht Stile lauten wie folgt:

. Fursorglichkeit

. Sinn

. Lernen

. Freude

. Ergebnisse

. Autoritat

. Sicherheit

. Auftrag
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In den mir bekannten Betrieben finde

ich Uberwiegend Stile wie Fiirsorglich-

keit, Ergebnisse und Auftrag, ab und an
auch noch Sicherheit. Naher erldutert
bedeutet das Folgendes:

« Bei der Firsorglichkeit ist der kulturel-

le Stil gepragt durch Beziehung, durch

gegenseitiges Vertrauen. Das Arbeits-
umfeld ist eher partnerschaftlich und
die Mitarbeiter helfen und unterstiit-
zen sich gegenseitig. Loyalitat wird
groBgeschrieben und der Chef legt

Wert auf Teamarbeit und Aufrichtig-

keit. Es werden ehrliche Worte gespro-

chen.

Beim kulturellen Stil ,Ergebnisse” hin-

gegen steht Leistung und Gewinn im

Vordergrund. Das Arbeitsumfeld ist ein

Ort, an dem es um Resultate, eben um

Ergebnisse geht. Der Antrieb der Mit-

arbeiter ist Fahigkeiten und Potenziale

auszubauen und fiir den Chef steht vor
allem das Erreichen der Ziele im Vor-
dergrund.

+ In dem 3. von mir hdufig wahrgenom-
menen Kulturstil ,Auftrag” zeigen
sich vor allem Respekt, Struktur und
gemeinsame Normen. Die Menschen
neigen in diesem Umfeld dazu, Regeln
einzuhalten und sich anzupassen. Ko-
operation zeichnet die Mannschaft aus
und Chefs legen eher Wert auf die Ein-
haltung von Tradition und Prozessen.

Das eine oder andere Mal habe ich
auch schon den Kulturstil ,Sicherheit”
oder zumindest Ansdtze davon wahr-
genommen. Hier zeigen sich die Men-
schen sehr risikobewusst und wagen
die Dinge ganz genau ab. Die Mitarbei-
ter eint der Wunsch nach Schutz und
der Vorhersehbarkeit von Veranderun-
gen. Chefs legen sehr groBen Wert auf
Planung — wenngleich ich das in der
Dachdeckerbranche als enorm heraus-
fordernd empfinde.

Meist wird nicht nur ein kultureller Stil
gelebt, sondern ein Mix. Diese Stile kor-
respondieren jedoch nicht alle immer
miteinander und kdnnen sich somit
gegenseitig im Wege stehen. Auch ha-
ben die Stile nicht nur Vorteile. Ein Bei-
spiel sind die haufig gemeinsam vor-
kommenden Stile ,Flrsorglichkeit und
Ergebnisse”. Diese beiden Stile sind kon-
kurrierend in ihren Anforderungen und



es kostet eine Menge Energie, beide Sti-
le am Leben zu erhalten. Welchen Wert
wollen Sie denn nun tatsachlich for-
dern? Welche Erwartungen werden an
das Verhalten der Mitarbeiter gestellt?
Bei den Mitarbeitern erzeugen diese
Widerspriiche im Unternehmen haufig
Verwirrung. Sollen die Mitarbeiter nun
das Erreichen der Ziele in den Vorder-
grund ihres Handelns stellen oder im
Team auf gemeinsamen Erfolg setzen?
Im Gegensatz dazu ermutigt eine Kultur,
die die Stile ,Fiirsorglichkeit” und ,Auf-
trag” lebt, die Teamarbeit, das Vertrau-
en und den respektvollen Umgang.

Die Herausforderung hier ist die Nei-
gung zum Gruppendenken. Soll hei-
Ben, dass eine gewisse Abhangigkeit
von konsensbasierten Entscheidungen
vorliegt, sowie dass schwierige Themen
eher vermieden werden.

Wollen Sie strategisch Innovationen
einflihren, Prozesse verandern und alte
Strukturen aufbrechen, dann sollten Sie
sich bewusst sein, dass das mit ziemli-
cher Sicherheit schiefgeht, solange Sie
sich nicht Giber Ihre Kultur auf allen Ebe-
nen ein Bild gemacht haben.

Kultur 6ffnet Perspektiven

Mein Fazit: Warten Sie nicht auf ande-
re, sondern starten Sie bei sich selbst.
Wenn Sie es schaffen, lhre Kultur und
damit verbunden auch lhre Werte zu

verstehen und diese fir sich und lhr
Unternehmen zu nutzen, 6ffnen sich
Ihnen neue Perspektiven. Wenn bei
einer Anderung des einen Stils vielleicht
Werte wegfallen, so erdffnet es neuen
und anderen Werten den Zugang. Meist
liegtim Verlassen der Komfortzone eher
eine grofRe Chance. Festhalten moch-
te ich, dass anhand von Studien (unter
anderem Harvard Business School) be-
legt wurde, dass sich nachweislich die
Geschaftsergebnisse verbessern, wenn
eine starke Kultur gut mit der Strategie
und der Unternehmensfiihrung abge-
stimmtist. Faktistauch, dass wirin allen
Betrieben einen oder mehrere Kultur-
stile leben. Ebenfalls einer Tatsache ent-
spricht, dass wir alle, ganz unabhangig

Suchbegriffe online: www.ddh.de )
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von Organisationstyp, GroR3e, Branche,
Geografie, von den beiden Dimensio-
nen ,menschlicher Interaktion” und
,Reaktion auf Veranderung” beein-
flusst werden. Ihr groBBter Nutzen sich
mit Ihrer Kultur einmal auseinander-
zusetzen, wird der sein, dass Sie damit
nach AuBen wirken kénnen. Und das
heiBt unter anderem auf das immer
dynamischere, aber auch unsicherere
Umfeld besser reagieren zu kdnnen.
Oder auch im Zusammenhang mit dem
beriihmten Fachkraftemangel viel ge-
zielter lhre potenziellen Mitarbeiter
ansprechen zu koénnen. In diesem Sin-
ne viel Glick bei lhrer Kulturdefinition
und beim Erkunden lhres eigenen
Kulturstils! //

Betriebsfiihrung

Unternehmensfiihrung

Barbara Beyer ist Organisationscoach, Personalentwicklerin
und selbststandige Betriebsberaterin fiir Dachdeckerbetriebe.
Sie ist zudem Gesellschafterin des Dachdeckerbetriebs Bauer
Bedachungen aus Laichingen (www.bauer-bedachungen.de).
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