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Glaubwiirdig handeln

Unternehmenskultur KMU
mussen ihre Werte kennen
und sie umsetzen. Das bildet
die Basis ihres Erfolgs.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

ie Geschiftsfiihrung der Farfalla
DAG, Anbieterin von biologischer

Naturkosmetik, legt Wert auf res-
pektvolles, ethisches Handeln gegeniiber
allen Produzenten, Mitarbeitern und Kun-
den. Thre langjdhrigen Rohstofflieferan-
ten, Bauern und Cooperativen, kennt sie
alle personlich.

Mit der Ubereinstimmung ihres Ver-
sprechens und Handelns komme die Far-
falla AG sehr nahe an eine authentische,
da glaubwiirdige Kultur heran, sagt Hans
R. Héssig von Unternehmenskultur-Con-
trolling Héssig & Stoff in Dielsdorf. «Eine
Unternehmenskultur, die von den Betei-
ligten authentisch gelebt wird, bringt Ori-
entierung fiir alle und fiihrt zu Erfolg und

FUHRUNGSAUFGABE IM KMU

Wohlbefinden am Arbeitsplatz, weil sich
die Mitarbeitenden mit den vorgelebten
Werten identifizieren kénnen.»

Dem Begriff «Unternehmenskultur»
ndhern sich die Experten von unterschied-
lichen Seiten. Fiir Héssig zeigt sie sich in
der «Art und Weise, wie Geschiftsziele
verfolgt werden und wie miteinander um-
gegangen wird». Somit sei sie das gesamte
gewachsene Meinungs-, Norm- und Wer-
tegefiige, die das Verhalten der Fiihrung
und der Mitarbeiter pragen. Als «weicher»
Faktor sei die Kultur schwer fassbar, sagt
KMU-Experte Hans Blatter. Cordula Rie-
ger von der Ziircher Organisationsbera-
tung Enzaim bezeichnet die Werte als un-
sichtbaren Teil der Kultur, das Verhalten
der Einzelnen als sichtbaren Teil.

Bei KMU zeigt sich laut Rieger héufig,
dass die Kultur stark ausgepragt, aber
nicht explizit ausformuliert werde. Ihr
Vorteil sei die grossere Ndhe der Mitarbei-
ter zur Fiihrung. «So kann Kultur sehr viel
direkter verhandelt werden.» Auch Blatter
sieht die Unternehmenskultur in kleine-
ren Firmen als grosse Stirke: «Die Mitar-

Kultur vorgeben und vorleben

Zielorientierung Beraterin Cordula
Rieger empfiehlt folgende Schritte zur
Pflege der Unternehmenskultur:

*\on der Strategie her denken. Die
Kultur so entwickeln, dass sie erlaubt,
die langfristigen Ziele zu erreichen.

« Kultur ist eine Flihrungsaufgabe.
Doch Mitarbeitende sollen friih in die
Diskussion eingebunden werden. Denn
Kultur entsteht im Austausch.

« Kultur nicht nur vorgeben, sondern
auch vorleben. Das Verhalten der Fih-
rung wird gerade im KMU kritisch ver-

folgt und nachgeahmt. Ein Teamgeist
wird sich nie etablieren, wenn der Chef
autokratisch fahrt.

* Kultur ist kein Kuschelfaktor. Es geht
nicht darum, dass alle nett zueinander
sind. Sondern eine Organisation zu
entwickeln, die ihre Ziele erreicht.

Versprechen Fiir den Berater Hans
Hassig ist zentral, dass KMU mit Strate-
gien, Leitbild und Auftritt nur verspre-
chen, was sie einhalten kénnen. Dabei
ist eine klare Sprache wichtig.

beiter sind keine Nummern», es herrsche
eine familidre Atmosphére. Der Unterneh-
mer driicke Anerkennung und Wertschét-
zung aus und schreibe Selbststédndigkeit,
Eigenverantwortung und Stabilitdt gross.
Doch eine Selbstverstdndlichkeit ist
das in Schweizer Kleinfirmen bei weitem
nicht, sagt Hissig. In der Finanzkrise hét-
tenviele Firmen aufgrund des finanziellen
Drucks ihre Werte vernachlassigt. Mit ver-
heerenden Folgen - viele mussten aufge-
ben. «Diesen Unternehmen wurde zum
Verhéngnis, dass die in den letzten Jahren
nach aussen kommunizierten Werte
langst nicht mehr mit jenen der Mitarbei-
tenden, Kunden und des Marktes iiberein-
stimmen.» Dadurch mangle es in vielen
Unternehmen an Orientierung und Har-
monie - nicht zu verwechseln mit dem
kurzfristigen Betriebsklima. Damit fehle
die Basis, um innovativ und erfolgreich zu
sein. Denn laut Héssig kdmpfen desorien-
tierte Firmen immer ums Uberleben.
Authentizitét ist allerdings kein Ist-Zu-
stand, sondern ein stdndiger Prozess:
«Werte zu leben und selbstbewusst dafiir

einzustehen, bedingt, sich stdndig mit sich
selbst und der Umwelt aktiv und selbstkri-

tisch auseinanderzusetzen», sagt Hassig.
Dort, wo zwischen Ist- und Soll-Kultur
eine Liicke klafft, dringt sich laut Cordula
Rieger eine Verdnderung der Kultur auf.
Diese setzt bei der obersten Fiithrung an,
die ein gemeinsames Verstdndnis erarbei-
ten muss. Sie ist dann besonders heraus-
gefordert, wenn etwa zwei unterschied-
liche Firmen fusionieren.

Oder wenn eine Firma eine gewisse
Grdsse erreicht. Denn eine Kultur, die gut
ist fiir ein Startup, ist nicht zwangsldufig
gut fiir eine mittelgrosse Firma, sagt Cor-
dula Rieger. «H&ufig hinkt die Kultur in der
Wachstumsphase hinterher.» Das Ma-
nagement hilt an den alten, bisher erfolg-
reichen Werten fest. «Es braucht hier also
einen bewussten Wandel.» Eine solche
Neuorientierung sei in kleineren Organi-
sationen viel eher méglich als in Konzer-
nen mit Tausenden Personen, sagt Rieger.
Doch diese tiefreichende Verdnderung
braucht laut Blatter mehr Zeit als jede an-
dere Verdnderung im Unternehmen. «Sie

BRIGITTA GARCIA LOPEZ

KMU-SERIE

Analyse Die Serie «Die Risiken der
KMU» befasst sich mit Schwach-
stellen von kleineren Unternehmen.
In mehreren Folgen werden Risiken
analysiert und Lésungen aufgezeigt:

. Genaue Strategie

. Ausgewogene Kundenstruktur

. Professionelles Marketing

. Kluges Personalmanagement

. Kompetente Fihrung

. Wachsamkeit fir Innovationen

. Reflektierte Unternehmenskultur
. Professionelle Finanzierung

. Sorgfaltig vorbereitete Nachfolge
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kann erst wirken, wenn die Mitarbeiter sie
verinnerlicht haben.»

In einem solchen Prozess steckt die
CSS Vaduz. Vor sechs Jahren ein Startup,
betreut die Versicherung heute mit 60 Mit-
arbeitern das Deutschland-Geschift.
Kirzlich beriet sie eingehend, welche
Werte aus der Startzeit in Zukunft erhal-
ten, welche abgebaut, welche neu entwi-
ckelt werden sollen. In diese Gesprédche
waren zeitweise alle Mitarbeiter invol-
viert. «Auf ihre Mitwirkung lege ich gros-
sen Wert», sagt Chef Beat Moll.

Damit begiinstigt er einen notwendi-
gen kulturellen Wandel. Denn am ehesten
beeinflussbar ist die Kultur durch das Vor-
bild des Chefs, sagt Blatter. Auch Héssig
sagt: «Ein weitsichtiger Chef ist ein noch
besserer Kulturmanager.» Dazu miisse er
glaubwiirdig sein, denn nur dann trage
das Personal seine Entscheidungen mit
und bringe sich voll ein.
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* Professionelle Finanzierung
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CONCORDIA

Dir vertraue ich

Unternehmen Gesundheit

Die CONCORDIA bietet die Krankentaggeld-, Unfall- und Krankenpflegeversicherung aus einer Hand. Die einzelnen Module erganzen sich

perfekt. Begleitende Dienstleistungen schaffen Mehrwert. Der ganzheitliche Ansatz pragt unser Angebot. Ein klarer Vorteil, denn so erhalten

Sie von der CONCORDIA im umfassenden Sinne die Losung, die exakt Ihrem Bedurfnis- und Risikoprofil entspricht.

Die CONCORDIA unterstitzt Sie mit Service und Know-how. Verlangen Sie nahere Infos unter 041 228 01 11

oder liber www.concordia.ch



