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Einleitung

Dieser Band befasst sich mit der Bedeutung von Unternehmenskulturen in baden-wdirt-
tembergischen Unternehmen insbesondere in Zeiten der Digitalisierung. Dabei stellen
sich folgende Fragen: Bringt die Digitalisierung eine neue (Unternehmens-)Kultur mit
sich? Oder aber: Bedarf es in Zeiten der Digitalisierung einer veranderten (Unterneh-
mens-)Kultur?

Immer wenn es zu grofRen internen oder externen Veranderungsprozessen (u.a. schnel-
les Wachstum, Firmenzusammenschlisse, FlUhrungswechsel oder Wertewandel)
kommt, sollte sich das Unternehmen bewusst und kritisch mit der eigenen Unterneh-
menskultur auseinandersetzen (Sackmann 2017: 169ff.). Nur so ist es moglich zu analy-
sieren, inwieferndie neue Situation durch die Unternehmenskultur gestlitzt oder gar ge-
hemmt wird, um dann entsprechend reagieren zu kénnen. Die Digitalisierung kann als
ein solcher externer Veranderungsprozess verstanden werden. Dennin einer Zeit,inder
der zunehmende Einsatz und die Nutzung von digitalen Technologien bzw. die Substitu-
tionvormals analoger durch digitale Prozesse in praktisch allen Bereichen und Branchen
der Wirtschaft eine grof3e Rolle spielt, wird die Anpassung bzw. Transformation in das
digitale Zeitalter als ,iiberlebensnotwendig” fir das einzelne Unternehmen verstanden
(Pfeiffer et al. 2016: 11ff.).

Neben der Einflihrung von technischen Veranderungen stellen jedoch meist die sozialen
und kulturellen Anderungen, die solche Transformationsprozesse mit sich bringen, eine
groBe Herausforderung dar. Diese kénnen nicht einfach ,eingekauft und implementiert”
werden.

Daher wird inzwischen h3ufig von einer ,Digital (Corporate) Culture“! gesprochen,
wenn der Prozess der Transformation aus kultureller Perspektive in das digitale Zeital-
ter beschrieben wird. Gemeint ist dabei eine neue Unternehmenskultur, die insbeson-
dere agile und moderne Flihrungs- und Arbeitswerte sowie neue Geschaftsmodelle, die
im Zuge der Digitalisierung erforderlich sind, erfolgreich erméglicht.

Daher ist es innerhalb der Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wirttem-
berg“ wichtig, der Frage auf den Grund zu gehen, ob es auch hier Veranderungen im Hin-
blick auf die Unternehmenskultur gibt. Konkret: Gibt es eine ,neue“ Unternehmenskul-
tur, eine Corporate Culture 4.0? Und welche kulturellen Veranderungen zeigen sich der-
zeit in der baden-wirttembergischen Unternehmenslandschaft?

! Der Begriff wird haufig in Verdffentlichungen von Unternehmensberatungen verwendet (u.a. BCG
2018; capgemini 2017; McKinsey 2017).



Methodisches Vorgehen & Stichprobenbeschreibung

Inunserer qualitativen Erhebung untersuchen wir diesen Einfluss der Digitalisierung auf
die Unternehmenskultur. Zudem interessiert uns, ob und inwiefern der Trend zur Agili-
tat bzw. zu agilen Methoden, die insbesondere bei Start-ups aus der Softwarebranche
erfolgreich zum Tragen kommen, in den baden-wirttembergischen Unternehmen eine
Rolle spielt (BMAS 2017: 87ff.; Lobacher et al. 2017).

Da dieser Transformationsprozess als unabdingbar gilt und einen Grof3teil der Unter-
nehmen derzeit beschéftigt, stellen sich folgende Fragen: Wie weit ist die kulturelle di-
gitale Transformation im traditionellen baden-wiirttembergischen Mittelstand fortge-
schritten? Wie agieren Weltkonzerne, die im Vergleich zum ,schlanken® Mittelstandler
als eher schwerfallig und hierarchisch gelten? Wird auch in diesen Fallen dem Trend ei-
ner Corporate Culture 4.0 gefolgt und sich bewusst mit der Unternehmenskultur ausei-
nandergesetzt?

Daher interessieren wir uns auch fur die Unterschiede zwischen den einzelnen Unter-
nehmen in Bezug auf Gré3e und Alter/Reife. Wir unterscheiden zwischen Kleinstunter-
nehmen und Start-ups, mittelstandischen Unternehmen, grof3en Unternehmen und
Weltkonzernen/Global Players speziell im Hinblick auf deren Unternehmenskultur,
Werthaltungen und Flihrungsstilen. Also alles das, was das Denken, Fiihlen und Handeln
der Mitarbeiter in einem Unternehmen bestimmt, was die ,Seele“ oder Identitit des Un-
ternehmens ist.

Weiter muss geklart werden, ob und in welchem Mal3e diese Veranderungen der Digita-
lisierung zuzuschreiben sind und welche weiteren Einflussfaktoren eine Rolle spielen.
Zudem soll geklart werden, ob und inwieweit eine Corporate Culture 4.0 bzw. deren cha-
rakteristische Werte auch fiir Unternehmen auBerhalb der Softwarebranche sowie fiir
Lgereifte” Unternehmen eine Rolle spielen bzw. sinnvoll sind.

Um einen Uberblick tiber die baden-wiirttembergischen Unternehmen zu geben, haben
wir in einer umfassenden empirischen Studie 39 Unternehmen qualitativ zu ihrer Unter-
nehmenskultur befragt.

Die Unternehmen kommen aus verschiedenen Branchen und lassen sich in vier unter-
schiedliche Unternehmensgréen einordnen.



Tabelle 1: Ubersicht Interviews

Unternehmensform Anzahl Interviews
1.) Start-ups und Kleine Unternehmen (bis 13
49 Mitarbeiter)
2.) Mittelstandische Unternehmen (50 bis 8
249 Mitarbeiter, < 50 Mio. Umsatz)
3.) GrofRe Unternehmen (250 bis 5000 Mit- 8
arbeiter, < 1 Mrd. Umsatz)
4) Weltkonzerne/Global Players/ Sehr
10
grofRe Unternehmen

Zu 1.) Dabei definieren wir ein Start-up als ein junges (< 10 Jahre) und kleines Unterneh-
men mit bis zu 50 Mitarbeiten. Ein Start-up befindet sichi. d. R. in einem Wachstumspro-
zess, bei dem es im Besonderen unter der Knappheit von Ressourcen (Kapital und Per-
sonal) leidet, und dessen Technologie und/oder Geschaftsmodell als hoch innovativ gilt
(Brettel/FaaR/Heinemann 2007; BVDS 2017:16). Kleinstunternehmen haben nach
OECD bis zu 9 Mitarbeiter, kleine Unternehmen bis 49 Mitarbeiter (OECD 2017: 36).

Zu 2.) Als mittelstandisches Unternehmen gelten Unternehmen mit einer Mitarbeiter-
anzahl von 50 bis 249 und einem Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen EUR (IfM 2019;
OECD 2017: 36).

Zu 3.) Im Weiteren unterscheiden wir noch zwischen Unternehmen, die sich selbst tiber-
wiegend als ,Mittelstand“ bezeichnen und sich explizit von den ,sehr groRen Unterneh-
men“ abgrenzen. Dazu zihlen einerseits Unternehmen mit einer sehr langen Tradition
aus der Automobilzulieferer- und Maschinenbaubranche sowie andererseits Unterneh-
men, die sich als reife und gewachsenen Start-ups bezeichnen mit einer vergleichsweise
kurzen Unternehmenshistorie (< 20 Jahre). Per Definition sind sie jedoch sowohl bei
Mitarbeiterzahl und Jahresumsatz deutlich gréBer als ein mittelstandisches Unterneh-
men. Sie kénnen und wollen dennoch nicht als ,Global Player” bezeichnet werden. Es
handelt sich dabei um Unternehmen, die zwischen 250 und 5000 Mitarbeiter und einen
Jahresumsatz von unter einer Milliarde EUR haben.

Zu 4.) Die vierte Gruppe sind sehr grof3e Unternehmen. Es handelt sich dabei groten-
teils um Weltkonzerne und Global Player mit tiber 5000 Mitarbeitern und einem Jahres-
umsatz im Milliardenbereich.

Die qualitative Befragung wurde in Formvon leitfadengestiitzten Interviews telefonisch
oder personlich durchgefiihrt. Sie dauerten ca. 45 - 90 Minuten und wurden mit Exper-
ten aus verschiedenen Unternehmensebenen (Griinder, Geschaftsfiihrer, Flihrungs-
krafte und Mitarbeiter) gefiihrt.



Dariber hinaus wurden die Start-ups, Kleinst- und Kleine Unternehmen sowie der Mit-
telstand in einem hochstandardisierten quantitativen Fragebogen zu ihren Werthaltun-
genim Anschluss an das Interview digital befragt. Damit wollen wir klaren, inwiefern die
personlichen Werte der Befragten mit den zugeschriebenen Werten bestimmter Kohor-
ten, also der jingeren Mitarbeitergenerationen (Generation Y, Generation Z)?, tiberein-
stimmen.

Was versteht man unter Corporate Culture 4.0?

Definition von Unternehmenskultur

Jedes Unternehmen hat eine Unternehmenskultur. Diese entsteht bei der Griindung des
Unternehmens und entwickelt sich im Laufe der Unternehmensgeschichte weiter. Zu-
sammengefasst handelt es sich um die Gesamtsumme der Denk-, Gefiihls- und Hand-
lungsnormen der Mitarbeiter sowie der Artefakte. Man kann daher von einem spezifisch
symbolisch kodierten Handlungs- und Sinnzusammenhang sprechen (Buf3 2012: 180f.).

Der Begriff der Corporate Culture wurde wesentlich durch die Arbeiten von Edgar H.
Schein (2003; 2009) mitgepragt.® Er definiert Kultur als die Werte, Normen und Grund-
annahmen, die sich aus der persénlichen Lerngeschichte einer Organisation ergeben.

»Kultur besteht aus den gemeinsamen unausgesprochenen Annahmen, die eine Gruppe bei der
Bewadltigung externer Aufgaben und beim Umgang mit internen Beziehungen erlernt hat. Kul-
tur manifestiert sich zwar in offenem Verhalten, in Ritualen, Artefakten, Atmosphdre und pro-
pagierten Werten, aber ihre Essenz sind die gemeinsamen unausgesprochenen Annahmen. |...]
Die wesentlichen Elemente von Kultur sind unsichtbar. Sie werden als selbstverstdndlich be-
trachtet und nicht mehr wahrgenommen, kénnen aber wieder bewusst gemacht werden.”
(Schein 2003)

Scheins Kulturkonzept beleuchtet insbesondere den Zusammenhang von Fiihrung und
kulturellen Fragen. Auch setzte er einen Fokus auf die zunehmende Globalisierung bzw.
Internationalisierung von Unternehmen. Denn hier bedarf es seiner Ansicht nach der Fa-
higkeit, Gber verschiedene Kulturen hinweg essentiell zusammenzuarbeiten und zu fiih-
ren. Des Weiteren betrachtet er kulturelle Fragestellungen je nach Unternehmensal-
ter/-gréBe differenziert und hat sich explizit mit der Entwicklung von Start-up-Kulturen

2 Die Generation Y meint die zwischen 1981- 1995 Geborenen. Zur Generation Z zihlen alle, die zwischen 1997-
2013 geboren sind. Die jlingeren Mitarbeiter auf dem derzeitigen Arbeitsmarkt zdhlen demnach zu einer dieser
Generationen.

3 Schein ist emeritierter Professor fiir Sozialpsychologie und Management am Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) und war als Unternehmensberater tétig.



befasst. Nicht zuletzt erkennt er die Schwierigkeit einer Anpassung an veranderte ge-
sellschaftliche, politische und wirtschaftliche Umweltbedingungen (u.a. Wertewandel),
weshalb sein Kulturkonzept innerhalb dieses Bandes als wissenschaftliche Basis heran-
gezogen wird. Scheins Kulturkonzept setzt sich aus drei Ebenen zusammen: Die Ebene
der Artefakte meint alle sinnlich wahrnehmbaren Aspekte und Phdnomene; die Ebene
der 6ffentlich propagierten Werte meint alle nach auBen hin kommunizierten Werte,
Normen und Strategien und die Ebene der unausgesprochenen, tief verwurzelten ge-
meinsamen Grundannahmen meint die kulturelle Essenz und unverwechselbare ldenti-
tat des Unternehmens. Insbesondere die dritte Ebene ist fiir AuBenstehende schwer er-
kenn- und entschlisselbar.

Da jedes Unternehmen letztlich einzigartig ist, wir jedoch eine ,gemeinsame Kulturba-
sis“ im Sinne einer Corporate Culture 4.0 ermitteln moéchten, beziehen wir uns im We-
sentlichen auf die ersten zwei Ebenen der Unternehmenskultur.

Eine Organisation baut ihre Kultur auf Faktoren und Prinzipien auf, die sie in der Ver-
gangenheit zum Erfolg geflihrt haben. Dies wird dann zum Problem, wenn die Umwelt
neuartige Herangehensweisen erfordert, die von bisher bewahrten Vorgehensweisen
abweichen. Das ist auch bei der Digitalisierung der Fall. Zwischenzeitlich zahlt demnach
in der aktuellen Fachliteratur zur Unternehmenskultur auch die Digitalisierung als eine
extern bedingte Entwicklung mit Konsequenzen fir das Unternehmen und seine Kultur
(u.a. Sackmann 2017: 170). Denn als klare Herausforderungen des digitalen Zeitalters
werden die zunehmende Komplexitit und Dynamik verstanden, die eine permanente
Unsicherheit mit sich bringen. Daher wird die Umwelt als VUCA (volati-
lity, uncertainty, complexity, ambiguity) bezeichnet, was neue Wege und Lésungen er-
fordert (Petry 2016: 38f.).

Die Losung scheint sich in der Agilitat zu finden (BMAS 2017: 156; Lobacher et al. 2017,
Niven/Lamorte 2016). Unternehmen der us-amerikanischen Softwarebranche haben
bereits zu Beginn der 2000er Jahre diesen Begriff aufgebracht und ein ,Agiles Mindset”
entwickelt (Beck et al. 2001; Lobacher et al. 2017: 3ff.), um so den neuen, komplexen
Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden. Agile Methoden und Anwendun-
gen, wie zum Beispiel Objectives & Key Results (OKR), Holokratie, Scrum sowie agile
FUhrung gepaart mit Werten wie Individualitat, Flexibilitat und veranderten Problemlo-
sungsmethoden (,trial and error®) oder auch einer neuen Feedback-Kultur, wie es die
Minimum-Viable-Product-Strategie (MVP) vorsieht, gelten als Losung flir genau diese
Problematik und sind daher in aller Munde.

Dies erfolgreich einzufihren, umzusetzen und damit eine Transformation ins digitale
Zeitalter zu gewahrleisten, setzt allerdings eine bestimmte Basis voraus: namlich eine
Unternehmenskultur, auf der die agilen Methoden und Anwendungen ,fruchtbaren Bo-
den“ vorfinden (Sackmann 2017; 200ff.) - eine spezielle Corporate Culture 4.0.

Jedoch muss immer beriicksichtigt werden, dass ein Grof3teil dieser agilen Methoden
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und Strategien aus der Softwarebranche und dem Lean Start-up-Gedanken (Lobacher et
al. 2017: 25f.) heraus entstanden sind. Dies lasst die Frage offen, ob eine Anwendung
und Ubertragbarkeit auf alle Branchen und UnternehmensgréRen moglich und sinnvoll
ist. Zudem stehen dem in Deutschland und Baden-W(irttemberg auch teilweise gesetz-
liche, tarifliche und nicht zuletzt kulturelle Herausforderungen gegeniiber.

Um zu konkretisieren, was man unter einer Corporate Culture 4.0 verstehen kann, ist es
notwendig sich die Werte dieser besonderen ,Digital (Corporate) Culture” sowie die da-
mit eng verbundene und als Teil der Digital (Corporate) Culture verstandene Agilitét,
also das agile Mindset, anzuschauen.

Werte einer Kultur sind insgesamt nur sehr schwer zu verallgemeinern. Deshalb l3sst
sich aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Definitionen aus der Fachliteratur zur Di-
gital (Corporate) Culture und zum Agilen Mindset eine Corporate Culture 4.0 mit fol-
genden Begriffen und Werten zusammenfassen:

Respekt
Selbstverpflichtung/Autonomie

Kundenorientierung Offenheit
Feedback-Kultur

Einfachheit ~ Mut
Flexibilitat: Lernen/kontinuierliche Verbesserung
Rolle der FUhrungskréfte: Motivieren, Erm&glichen
Vertrauen
Flache Hierarchien



Ergebnisse

Welche Ergebnisse zeigt nun die umfangreiche Befragung von Unternehmen in Baden-
Wirttemberg?

Unterscheidung zwischen der Unternehmenskultur von Start-ups und reifen Un-
ternehmen

Vergleicht man nun die Werte, die eine Corporate Culture 4.0 definieren, so proklamie-
ren auch die von uns befragten Start-ups und KMUs* diese Werte fiir sich. Man kann
deutlich sehen, dass ein GroBteil der Werte auch fir die von uns befragten Unterneh-
men gelten (hier fett gedruckt) und als besonders wichtig wahrgenommen werden.

Dieses Ergebnis spiegelt sich sowohl in der qualitativen als auch in der quantitativen Be-
fragung wider. Mit Ausnahme der Werte Mut und Feedback-Kultur wurden alle anderen
Werte genannt. AuBerdem wurde das Werteduett Autonomie/Selbstverpflichtung
ebenfalls nicht genannt. Im Online-Fragebogen wurde dies durch die Werte Eigenstan-
digkeit/Selbstverantwortung ersetzt. Diese Begriffe finden sich auch in der qualitativen
Befragung und entsprechen dem Werteduett Autonomie/Selbstverpflichtung.

FUhrung

Insbesondere die neue Rolle der Flihrungskraft ist interessant. Das idealtypische Rollen-
bild hat sich deutlich gewandelt. Fihrungskrafte haben nunmehr andere Aufgaben:
mehr Flihren, weniger Managen. Sie sollen vor allem motivieren und ermdglichen, sie
sollen mit Empathie und Leidenschaft fiihren.

4 KMUs sind kleine und mittlere Unternehmen. Nach OECD (2017:36) und IfM (2019) werden Kleinstunterneh-
men sowie kleine und mittlere Unternehmen zusammengefasst.



In unserem Online-Fragebogen haben wir konkret die Frage nach der Aufgabe der Flih-
rungskraft gestellt: Wie wichtig schatzen die baden-wiirttembergischen Start-ups und
KMUs die unterschiedlichen Rollen der Flihrungskraft ein?

Coach 35% 9%
Konfliktmanager 44% 9% 9%
Problemloser 26% 9%
Moderator 61% 4% 4%
Visionar 22% 4%

Teamleiter

m sehr wichtig eher wichtig teils/teils eher weniger wichtig mgar nicht wichtig

Abbildung 1: Rolle der Fiihrungskraft (eigene Erhebung)

Auch hier zeichnet sich deutlich die Rolle des Coaches ab, der motiviert, empathisch
und leidenschaftlich ist.

Und auch die qualitative Befragung kommt zu diesem Ergebnis. Eine wiinschenswerte
Form der Flhrung sieht die Gberwiegende Mehrheit aller Befragter in der Motivation
und Unterstiitzung der Mitarbeiter, in weniger Kontrolle und mehr Vertrauen, mehr
Transparenz und Offenheit sowie mehr Eigenverantwortung und Mitspracherechte
des einzelnen Mitarbeiters. Dieser Wunsch bezliglich der Fiihrungsrolle wird von fast
allen Befragten gedul3ert und gilt Gber alle UnternehmensgréBen hinweg. Man sieht,
dass die genannten Werte mit den Werten der Corporate Culture 4.0 Gbereinstimmen.
Nicht alle Werte beziehen sich dabei konkret auf die Flihrungskraft und den Flihrungs-
stil. Vielmehr beziehen sie sich auch auf die Arbeit und Arbeitsbedingungen sowohl im
Unternehmen als auch auf die Kultur des Unternehmens.

,Optimal wadre flir mich diese Coach-Rolle. Der Chef ist nur noch da, um mich zu untersttitzen,
um Probleme aus dem Weg zu rdumen, um Kommunikationswege zu erdéffnen. Ideal wdre es
auch, eine gewisse Eigenverantwortung fiir sich zu haben. Auch die Toleranz zu bekommen,
Fehler zu machen, ohne davor Angst zu haben, dass man eben dafiir sanktioniert wird. Und die
Freiheit zu bekommen, unkonventionell zu arbeiten, ganz andere Ideen reinzubringen. Das
wadire so die Idealwelt fiir mich.” (Mitarbeiter, grofdes Unternehmen)



,Ich habe gerne Platz fiir meine eigene Kreativitqit, fiir meine eigenen Uberlegungen. Ich bin der
Meinung, es ist ganz entscheidend und essentiell, dass Mitarbeiter, nicht unbedingt alle, aber
viele, in Entscheidungsprozesse involviert werden. Das kann Schnelligkeit oder Agilitdt hem-
men, ist aber auch wiederum gut, wenn man verschiedenste Blickwinkel mit in Betracht zieht.”
(Griinder, Start-up)

»Wir schaffen es bisher nicht zu sagen: Fiihrung bedeutet wirklich Filihrung. Fiihrung heift,
Rahmen gestalten, Mdglichkeiten schaffen, damit ein Team, ein agiles Team, eine Gruppe, eine
Abteilung selbstorganisiert arbeiten kann.” (Flihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

Ein Geschéftsflhrer sieht die Rolle der Flihrungskraft im Sinne von Steve Jobs und ver-
weist daher auf das gut sichtbar im Blro hidngende Zitat: ‘It doesn't make sense to hire
smart people and then tell them what to to; We hire smart people so they can tell us what to
do."

,Wir wollen ein Unternehmen so aufbauen, wie wir Spaf3 haben zu arbeiten. Mdglichst wenig
Wasserkopf, also wenig Posten und Vorgesetzte. ,Vorgesetzte” ist ein Unwort bei uns. Man
setzt nicht irgendjemanden vor jemanden hin. Die Grundidee ist, wir stellen keine intelligenten
Leute ein, um ihnen dann zu sagen, was sie machen sollen. Sondern wir gehen wirklich davon
aus, dass die uns helfen, das zu tun, was wir alleine nicht hinbekommen.“ (Geschdiftsfiihrer, klei-
nes Unternehmen)

»An Anweisungen glauben wir hier gar nicht. Wir glauben an die Selbstverantwortung des Mit-
arbeiters. Wir glauben daran, dass man besonders gut arbeitet, wenn man selber viel kommu-
niziert und viel Kommunikation mitkriegt. Informationen hat... Nur wer Informationen hat,
kann selbstbestimmt Entscheidungen treffen.” (Geschdiftsleiter, grofses Unternehmen)

,Wir mochten gerne, dass die Flihrungskrdfte - also auch ich - die Mitarbeiter nicht mehr sehr
eng fiihren. [...] Manchmal weif3 ich nicht mal, was sie in dieser Woche machen. Natiirlich sind
die Leitplanken klar und es ist klar, was gemacht werden muss. Meine Mitarbeiter wissen: Wo-
hin will das Unternehmen? Wohin will die Abteilung? Was steht an? Was ist dringlich? Was ist
wichtig? Und wie sie das jetzt machen und wann sie das machen, das liberlasse ich meinen Mit-
arbeitern. Das will ich nicht kontrollieren, sondern wir reden da einmal in der Woche eine halbe
Stunde drtiber, wo wir gerade stehen, und das reicht mir vollig aus. Das heifst, die Selbstbestim-
mung der Mitarbeiter ist deutlich héher als noch vor Jahren. Die Mitarbeiter konnen ihren ei-
genen Rhythmus fahren. Sie bestimmen selber, was als erstes oder was als zweites gemacht
werden muss. Sie bringen ihre eigenen Ideen mit ein, sie liberraschen mich immer mal wieder
auch mit Ideen, was man anders machen kénnte, was man noch zusdtzlich machen kénnte.
Und das ist das Wichtige, finde ich: Dass die Mitarbeiter das Gefiihl haben, das Unternehmen
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voranzubringen mit ihrer Arbeit. Und nattirlich dass sie nicht beim Stempeln das Denken aus-
schalten und abends wieder einschalten, sondern dass sie hier im Unternehmen mitdenken
kénnen und von vielen Seiten horen, an was gearbeitet wird und sich einmischen diirfen und
ihren Kommentar dazu abgeben kdnnen, auch zu anderen Arbeitsgebieten in anderen Abtei-
lungen. Das halte ich fiir ein wichtiges Zufriedenheitsmerkmal flir die Mitarbeiter, wenn das
nicht nur erlaubt, sondern auch gefordert wird.” (Flihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Teilweise gibt es aber auch Mitarbeiter, die die Selbstverantwortung nicht oder nur bis
zu einem gewissen Grad wollen. Es besteht die Gefahr, dass die Flihrungsseite hier zu
hohe Erwartungen hat, wie das folgende Zitat zeigt:

,Es zeigt sich aber auch, dass das eine Form von Flexibilitdt ist, die auch von den Mitarbeitern
und deren Selbstorganisation mehr erfordert als sie eigentlich wollen. Oft ist es so, dass die Wo-
chenbesprechung letzten Endes doch ein ,in die Feder diktieren‘ von Aufgaben ist, die dann
Punkt fiir Punkt abgearbeitet werden. Da zeigt sich so ein bisschen, dass meine Perspektive
darauf eine Andere ist, als die der Mitarbeiter, die sich deutlich passiver verhalten, als ich mir
das eigentlich wiinschen wiirde.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Insgesamt wird in der Befragung deutlich, dass die Anspriiche der baden-wirttembergi-
schen Unternehmen an eine veranderte Flihrung mit den Wertvorstellungen einer Cor-
porate Culture 4.0-Fiihrung Gibereinstimmen. Und es zeigt sich aul3erdem, dass die be-
fragten Start-ups, aber auch die kleinen Unternehmen genau diese Flihrungskultur in
sich tragen.

Die groRen Unternehmen zeigen ein indifferentes Bild. Allerdings wird deutlich, dass sie
sich intensiv bemuhen, ihr Flihrungsverstandnis und -verhalten an diese Erwartungen
anzupassen. Jedoch stehen oftmals die langen Leitungslinien und eine starre Hierarchie
im Weg.

Macht/Hierarchie

Eng mit den Flihrungskraften und dem Flhrungsverhalten verbunden sind die Macht-
und Hierarchiestufen im Unternehmen, da sie sowohl Einfluss auf die Flihrungskrafte
haben als auch den Fiihrungsstil hemmen oder beférdern kénnen.

Die Start-up-Unternehmen verfligen haufig tGber keine oder nur eine einzige offizielle
Hierarchiestufe und/oder kein detailliertes Organigramm. Damit gelten sie als flexibler,
agiler und demokratischer.

,Es gibt eigentlich nur den Chef und die Mitarbeiterteams. Wir haben jetzt nicht irgendwelche
Abteilungschefs.” (Mitarbeiter, Start-up)
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,Hier gibt es keine Hierarchien, habe ich das Geflihl. Niemand, aufSer vielleicht der Geschdifts-
flihrer, steht liber oder unter einem. Wir sind alle auf einer dhnlichen Ebene, sowohl die Werk-
studenten und Praktikanten als auch die Festangestellten. Dadurch sind es kurze Entschei-
dungsprozesse, kurze Wege. Jeder kann sich gleich viel einbringen. Jeder hat eine Stimme, und
die wird gleich gewertet. Gerade auch die Geschdftsfiihrer. Klar, die stehen nattirlich schon
liber uns, aber in der Kommunikation merkt man das nicht. Ich kann da ganz offen sagen, wenn
ich finde, dass ein Vorschlag Blodsinn ist.“ (Mitarbeiter, Start-up)

Teilweise dndern sich die Hierarchien und Rollen je nach Projekt.

»Verantwortung wird projektbezogen und nach jeweiligem Themenfeld vergeben, ist aber nicht
in der Organisationsstruktur verankert. Insofern ist die einzige Hierarchie-Stufe Chef und Mit-
arbeiter.” (Griinder, kleines Unternehmen)

,Bei uns gibt es keine Hierarchiestufen. Es gibt schon Projektleiter, aber das ist eine organisa-
torische Rolle, die keine Funktion im Sinne von ,einer ist (iber dem anderen’ hat. Da hat man
schnell das Problem, dass die Verantwortung an eine héhere Instanz delegiert wird. Ein kom-
plexes Projekt beinhaltet, dass man wirklich zusammen schauen muss, wie kann ich das Prob-
lem I6sen. Und es gibt bei uns nicht die eine Person, die alle Entscheidungen alleine treffen kann.
Der Projektleiter muss schauen, dass das Team in Ruhe arbeiten kann. Die Anforderungen die
reinkommen, wenn irgendwelche Stérfeuer kommen, dass die kanalisiert werden. Das heifst,
das ist eher im Dienste des Teams zu sehen, als dass es der Chef ist. Aber natiirlich gibt der
Projektleiter dem Projekt Struktur, priift, dass die Struktur und Prozesse eingehalten werden
und macht Termine. Das ist die Schnittstelle von Innen- und AufSenpolitik. Das wird von den
Mitarbeitern sehr geschditzt.” (Geschdiftsfiihrer, kleines Unternehmen)

Dennoch kristallisiert sich bei genauem Hinschauen oftmals heraus, dass informelle
Hierarchien und Machtstrukturen existieren. In den Interviews weisen auch Grinder
und Geschaftsfiihrer von KMUs teilweise selbst darauf hin.

,Da sind nattirlich unsichtbare Hierarchien. Der Mitarbeiter, der am Idingsten dabei ist, strahlt
natiirlich was anderes aus und hat dadurch natiirlich eine andere Autoritdt oder beansprucht
fiir sich auch irgendwie eine andere Autoritdt.” (Griinder, kleines Unternehmen)

»Ich habe Leute, die im Organigramm ganz unten stehen, die aber in der Organisation ein sehr,
sehr, sehr hohes Ansehen haben und auch héheres Ansehen, fachlich und in Bezug auf Flihrung,
als ihre Vorgesetzte oder ihr Vorgesetzter. [...] Und ich glaube, dass diese informellen Macht-
strukturen im Kleinunternehmen, im Mittelstand, funktionieren. Im Grofskonzern ist das deut-
lich schwieriger, weil sie dort eine stringente Macht- und Entscheidungsstruktur haben. Wenn
bei 50.000,100.000 Mitarbeitern jeder machen wiirde, was er will, dann hdtten sie das Chaos.
[...] Sie diirfen jetzt nicht den Eindruck von mir gewinnen, dass bei mir jeder machen darf, was
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er will, aber ich habe diese informellen Strukturen natiirlich viel mehr im Blick.” (Geschdiftslei-
ter, Mittelstand)

Auch bei den Start-ups gibt es, wenn auch nicht formal festgeschrieben, zumindest un-
ausgesprochene und informelle Unterschiede.

,Ich glaube, da ist bei uns im Moment schon ein gutes Gesplir da. Ich als Werkstudent, wenn
ich mich in diesem Team Geschdiftsflihrung, Controlling, Assistenz sehe, dann weif3 ich schon
auch, dass die vom Controlling, die fest angestellt ist, dass die nicht unbedingt direkt tiber mir
steht, aber dass ich mir von ihr eher was sagen lasse, als dass ich ihr was sage. Ich glaube, da
funktioniert viel auch inoffiziell, ohne dass die Hierarchie klar geregelt ist. Aber das ist fiir mich
was Selbstverstdndliches und ich denke, so geht es den meisten.” (Mitarbeiter, Start-up)

Ein deutlicher Unterschied zwischen den Start-ups und den gré3eren Unternehmen,
auch schon teilweise gegenliber dem Mittelstand, ist, dass jeder Mitarbeiter regelmaRig
direkten Kontakt mit dem Geschéaftsfiihrer hat.

»Ich weif3 eigentlich immer, was im Unternehmen vorgeht oder was es antreibt. Auch grofiere
strategische Entscheidungen werden dann manchmal im Jour Fixe besprochen. Oder wenn wir
auf neue Kandle gehen, wenn wir unsere eigene Plattform aufmachen wollen, das wird immer
alles offen angesprochen. [...] Aber ansonsten eben auch einfach tdglich ganz kurz im Vorbeige-
hen mit den Geschdftsfiihrern. (Mitarbeiter, Start-up)

Wobei es auch bei den Geschéftsfliihrern bzw. Grindern in Start-up-Unternehmen un-
terschiedliche Einstellungen und ein differenziertes Verhaltnis zur Macht gibt. Wie viel
Macht und Kontrolle eine Fiihrungskraft innehaben sollte, fihrt auch hier teilweise zu
Konflikten. Im folgenden Zitat wird die Idee der Einflihrung von Holokratie angespro-
chen:

,Die grofste Herausforderung ist wirklich den einen Geschdiftsflihrer noch zu tiberzeugen, dass
wir diese selbstflihrenden Teams einflihren. Aber das wird sehr schwierig. [...] Man kann entwe-
der sagen, dass man den Menschen gut findet und ihm vertraut, oder man denkt, man muss ihn
kontrollieren. Momentan stehen wir bei einem Geschdftsflihrer noch dazwischen. Es wird prin-
zipiell vertraut, aber Kontrolle ist trotzdem noch vorhanden.” (Mitarbeiter, Start-up)

Dagegen gibt es auch die Einstellung von Griindern, dass sie nicht aufgrund ihres Status’
die Entscheidungen treffen, sondern dass die Mitarbeiter gleichberechtigt und auf Au-
genhohe mitentscheiden sollen. Aber auch dieses Modell scheint an Grenzen zu stof3en,

diesmal seitens der Mitarbeiter:

»Ich vergesse ganz oft, dass da trotzdem ein Gefdlle ist. Das kommt dann immer mal wieder
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raus, wenn es intensivere Gesprdche gibt oder man genau nachfragt: ,Letzten Endes bist du der
Chef. Und wenn ich auch anderer Meinung bin, so halte ich irgendwann die Klappe. Du bist
mein Arbeitgeber. Das wiegt schwerer, als ich es mir eingestehen will. Das optimale Verhdiltnis
ist ndmlich aus meiner Sicht, dass ich Autoritdt nur tiber inhaltliche Argumente und nicht liber
Status haben mochte. Ich will mit Argumenten (iberzeugen kénnen. Wenn ich in einem Projekt
tiefer drin bin, wenn ich den Kunden besser kenne, dann hat mein Wort mehr Gewicht. Aber es
sollte nie mehr Gewicht haben, weil ich derjenige bin, der den Arbeitsvertrag geschlossen hat.
Fiir mich wdre optimal, dass man sich auf inhaltlicher Ebene gut auseinandersetzt, gut streitet
und das bessere Argument gewinnt. Nicht der Status.“ (Griinder, kleines Unternehmen)

Vor allemindensehr groBen Unternehmen gilt das klassische Organigramm mit etlichen
Hierarchiestufen. Trotz aller Bemiihungen und Veranderungen in der Fiihrung bzw. des
FlUhrungsstils, bestehen nach wie vor die gleichen Entscheidungsstufen. Auch wenn es
Ansatze und BemUlhungen gibt, Hierarchie weniger stark nach auf3en zu tragen und Sta-
tussymbole abzuschaffen, so gelingt dies derzeit noch selten bzw. fordert einige Umbr-
che.

,Unsere neue Kultur besagt, die Flihrungskrdfte haben keine Einzelbtiros mehr. Die sitzen mit
ihren Teams am Tisch. Die Flihrungskrdfte haben auch keine Statussymbole mehr, wie ein Fir-
menwagen, wie ein Parkplatz vor der Tiir. Das war flir manche so immens wichtig, dass sie tat-
sdchlich das Unternehmen verlassen haben. Oder auch die Personalabteilung bei manchen
Punkten einfach ein hoheres Mitspracherecht hat. Wo sich zum Beispiel ein Produktionsleiter
derartig auf die Flif3e getreten fiihlte, dass fiir es flir ihn nicht mehr méglich war, hier weiterhin
zu arbeiten.” (Mitarbeiter, grofses Unternehmen)

,Die Hierarchie hat sich noch nicht gedndert. Es gab immer wieder mal den Ansatz, wir miissen
jetzt mindestens eine Hierarchieebene streichen. Aber das hat noch keiner angegangen, hat
sich noch keiner getraut anzugehen.” (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

,Sehr hierarchisch. Das hat sich nicht verdndert und wird sich auch nicht verdndern. Das ein-
zige was man machen konnte oder sollte ist, vielleicht eine Managementebene abzubauen.
Aber wann das geschieht, wie das geschieht, kann ich nicht sagen. Aber man wird immer eine
sehr strenge, hierarchische Organisation haben. Was ich aber erlebe ist, dass die Hierarchie
zwischen dem Mitarbeiter und dem Teamleiter etwas aufgeweicht wird. Wobei die Hierarchie
auf dem Papier besteht. Aber diese Zusammenarbeitsmodelle, dieses ganze Berichtwesen, die-
ses ,der Chef sagt was zu tun ist, der Mitarbeiter macht es', das wird jetzt aufgeweicht und man
bekommt mehr Freiheiten und mehr Flexibilitdt. Das Ziel ist eine Umwelt zu schaffen, in der
der Chef nur noch da ist, um dir den Riicken zu decken, und du hast eine Aufgabe, und es ist
scheifdegal wie du diese Aufgabe 16st, das ist in deinem Verantwortungsbereich und du wirst
nicht mehr liberwacht, du musst keinen Report mehr abgeben, sondern du kommst mit dem
Ergebnis zurtick. [...] Das ist aber auch eine sehr starke Kulturfrage. Das hdngt auch sehr stark
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von Personlichkeiten ab. Das ist nicht einfach umzusetzen. [...] Das kann noch zwei Jahrzehnte
dauern. Das wird stark blockiert von den Babyboomern, also der Babyboomer-Generation. So-
lange die im Konzern herrscht, werden wir nichts dergleichen weitreichend umgesetzt haben.
Also das ist die gréf3te Blockade, die im Unternehmen existiert.” (Mitarbeiter, sehr grofdes Un-
ternehmen)

Selbstkritische Unternehmen sehen neben der bestehenden Hierarchie vor allem die
Einstellung und Haltung zum Thema Flihrung, also letztlich die Kultur als Hindernis um
erfolgreich neue Flihrungsmethoden einzufiihren und umzusetzen. Ein Zitat macht da-
her auch deutlich, wie eng Kultur und Fiihrung zusammengehdren und sich gegenseitig
bedingen:

,Wir sind ein sehr stark zentral dominiertes Unternehmen. Und wir wissen, wenn man Charak-
tereigenschaften, wie Leidenschaft, Kreativitdt, Selbstinitiative, Eigeninitiative braucht, dann
kann man das nicht anordnen. Das entsteht in einem entsprechend positiven Umfeld. [...] Also
selbst, wenn die Leute das wollen, dann pressen wir sie in bestimmte Dinge rein. Wir agieren
auch von HR-Seite aus sehr stark tiber Prozesse und Tools. Wir sind aus meiner Sicht véllig o-
ver- engineered und erdriicken damit diese Pfldnzchen, die so nach und nach gedeihen. Und
dann wundern wir uns, warum die Leute nicht selbstorganisiert, nicht agil, nicht leidenschaft-
lich arbeiten und warum der Engagement-Index so schlecht ist. [...] Wir libernehmen Werk-
zeuge und Tools, wir schicken alle mal ins Silicon Valley, wir machen ein Lab in Berlin... aber wir
dndern unsere Haltung nicht. Wir bleiben bei der Haltung aus der Vergangenheit und damit
werden diese Dinge nicht wirksam. Das passiert uns momentan. Die grofse Herausforderung,
die wir daher haben: Wir miissen liber Kultur reden, wir miissen liber Haltung reden.” (Fiih-
rungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Identitat von Start-ups

Nach dem ersten Vergleich der Unternehmen in Bezug auf Fihrung und Hierarchien
scheint es im Zuge der Digitalisierung sinnvoll einen generellen Blick auf die baden-
wiurttembergische Start-up-Landschaft und ihre kulturellen Auspragungen zu werfen.

Betrachtet mandie Definition eines Start-ups, welches als Inbegriff der agilen Kultur gilt,
kristallisieren sich folgende Aspekte heraus:
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Diese Merkmale von Start-up-Unternehmen, die auch insbesondere von Schein (2009)
als wichtigste Unterscheidungsmerkmale zwischen Start-ups und etablierten Unterneh-
men deklariert werden, bestatigen sich in unserer Befragung: Ein Start-up zeichnet sich
dadurch aus, dass die Unternehmensgriinder noch immer die zentrale Rolle in der Fiih-
rung des Unternehmens innehaben (Griinderzentrierung). Die Personlichkeit und/oder
Lebensgeschichte des oder der Griinder pragen den Unternehmensgegenstand und die
Unternehmenskultur entscheidend. In aller Regel haben die Grinder nicht nur Fih-
rungsaufgaben inne, sondern sind im operativen Geschift tatig. Sie sind den Mitarbei-
tern nah, auf Augenhéhe und ansprechbar.

,Was fiir mich wirklich wichtig ist, sind einfach die Personlichkeiten von den zwei Chefs. Dass
die einfach cool drauf sind, ehrlich zu einem sind, und man mit denen eine freundschaftliche
Beziehung hat. Die machen es flir mich eigentlich aus. Es klappt auch im Team voll gut und ich
komme hier mit jedem sehr gut klar. Aber ich glaube, die zwei Chefs sind schon so das Ding,
warum das alles so gut passt.” (Mitarbeiter, Start-up)

,Wir haben relativ schnell angefangen, uns eine Vision und eine Mission zu geben. Und nattiir-
lich prdgen wir als Griinder die Kultur extrem. Also alles, was wir gelernt haben, das ist das, was
am Anfang diese Kultur ausmacht. Unsere Vision, unser Ziel ist, dass wir in flinf Jahren der fiih-
rende Software-Hersteller fiir die Ermittlung von Personlichkeitsmerkmalen auf der Welt sind.”
(Griinder, Start-up)

,Es sind zwei Griinder. Der Eine war mit einer Freundesgruppe Ski fahren und musste nach ei-
nem Tag aufhoren, weil er so starke Rlickenschmerzen hatte. Und der hatte zuvor sehr lange
fuir eine Priifung gelernt und eigentlich nur gesessen, sich kaum bewegt. Ihm konnte kein Arzt
sagen, woher die Schmerzen kamen. Und dann hat er eben selbst im Internet recherchiert und
Bekannte gefragt, die im medizinischen Bereich tdtig sind, was denn sein kénnte. Dann ist er
auf den Bewegungsmangel als Hauptursache gestofden. Dann auch auf héhenverstellbare Ti-
sche, was ja unser Hauptprodukt ist. Und dann hat er recherchiert und diese ganzen Gesund-
heitsportale, die es so gibt, die sagen zwar auch, dass Bewegungsmangel ein Grund ist, aber
meist wird dann auf Tabletten oder eine Operation verwiesen. Da gibt es ein schones Zitat von
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Hippokrates: ,Krankheiten liberfallen den Menschen nicht wie ein Blitz aus heiterem Himmel,
sondern sind die Folgen vorgesetzt aus jener Natur.’ Krankheiten sind in seltensten Fdillen ge-
netisch. Immer irgendwie Folgen von dysfunktionaler Durchsetzung in Bezug auf den Korper.
Also, irgendwie aus Folge der Gewohnheit, die man hat. Wenn man eben zehn Stunden am
Stiick sitzt, kriegt man Verspannungen. Und wenn man das liber Jahre macht, dann kriegt man
Verschleif3erscheinungen. Das ist so die Idee dahinter.” (Mitarbeiter, Start-up)

Laut Schein (2009) selektiert der/die Unternehmensgriinder in einem Start-up die Mit-
arbeiter in der Personalauswahl bewusst und schafft so eine Unternehmenskultur, die
mit seiner eigenen Personlichkeit und seinen eigenen Werten kongruent ist. Die Mitar-
beiterrekrutierung vollzieht sich haufig informell und verlauft nicht nach standardisier-
ten Prozessen.

»Im April haben wir dann die GmbH gegrtindet, das Investment im Mai gekriegt, konnten dann
auch den ersten Mitarbeiter einstellen. Den habe ich im BlaBlaCar! kennengelernt. Da bin ich
durch Miinchen gefahren und hatte den neben mir sitzen. Und er war ein ITler und das war so
das erste Recruiting oder das erste Bewerbungsgesprdch. Und dadurch konnten wir tatsdchlich
unseren ersten ITler einstellen.” (Griinder, Start-up)

Auch die finanziellen Restriktionen spielen bei der Personalauswahl hiufig eine ent-
scheidende Rolle. Was zwangslaufig dazu flihrt, dass die Mitarbeiter noch sehr jung sind.

,Wir probieren junge Talente zu bekommen, weil die Professionals, die kbnnen wir uns noch
nicht leisten.” (Mitarbeiter, Start-up)

Start-ups zeichnen sich durch fehlende Legitimitdt am Markt aus. Sie sind noch keine
etablierten Unternehmen mit einer gewissen Reputation am Markt. Sie haben haufig da-
mit zu kdmpfen, dass sie (noch) nicht ernst genommen werden. Zudem sind Griinder oft
selbst noch sehr jung, was diesen Effekt verstarkt.

JAls recht junges Bliro - und ich sehe flir mein Alter auch noch relativ jung aus, das war fiir mich
personlich bei der Griindung mit 31 noch ein stdrkeres Thema - ist es gar nicht so leicht sich zu
positionieren und seine Autoritdt in den Projekten durchzusetzen oder auch einzufordern,
wenn man fir grofsere Kommunen plant und arbeitet. Da eine Standhaftigkeit zu bewahren um
Inhalte vor dem Gemeinderat, vor den Vertretern im Rathaus, vor der Gemeindeverwaltung
oder dem Blirgermeister durchzubringen, insbesondere wenn es kontroverse Meinungen gibt,
ist sehr schwer. [...] Besonders wenn man noch ein bisschen jiinger ist, dann ist es noch mal ein
bisschen schwieriger seinen Mann zu stehen oder ernst genommen zu werden.” (Griinder, Start-

up)
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Die ersten Lebensphasen eines Startups sind haufig gekennzeichnet von groBer Unsi-
cherheit. Dabei kann es zu radikalen Veranderungen bzw. zu einer Anderung des eigent-
lichen Unternehmenszwecks kommen, wenn sich neue Chance aus der Unternehmen-
sumwelt ergeben. Zudem besteht in hohem Mal3e die Gefahr, dass das Unternehmen
nicht Giberleben wird. Diese Anderungen und Unsicherheiten wirken sich auf die Unter-
nehmenskultur aus, denn Strukturen und Prozessen etablieren und verfestigen sich erst
im Laufe der Zeit.

»Ein Stlick weit liegt das bei uns in der Familie. Irgendwie sind fast alle selbststdndig. Ich habe
auch Entrepreneurship studiert, also war ganz klar, dass ich mich irgendwann auch mal selbst-
stdndig mache. Die Frage war nur, mit was und mit welcher Idee. [...] Und im Internet kann man
relativ leicht irgendwelche guten Geschdftsmodelle umsetzen. Das Thema mit den Kosten war
natiirlich wichtig, also dass wir nichts machen wollten, wo wir von Anfang an eine hohe Belas-
tung haben. So kam dann die Idee, dass wir als Vermittler auftreten. Der Vermittler muss die
Software zur Verfligung stellen und den Marktplatz betreiben, der muss das Marketing in Rich-
tung der Kunden machen und der muss das Marketing in Richtung der Hdndler machen. So sind
wir auf die Idee mit dem Marktplatz gekommen. Und dann hat es sich doch ein bisschen anders
entwickelt. Klar, wenn man nur Infrastruktur macht, dann muss erstmal diese Software entwi-
ckelt werden, die Kinderkrankheiten miissen aufgedeckt werden... Das ist nattirlich schon ein
gewisser Invest gewesen, aber das ist dann, wenn sich das auf dem Weg ergibt, nicht mehr so
schlimm, wie wenn man von Anfang an die Kosten vor sich sieht.” (Griinder, Start-up)

Haufig differenzieren sich Start-ups von etablierten Unternehmen durch neuartige Ge-
schaftsmodelle oder Produkte. Sie spezialisieren sich auf Nischen im Markt oder ihr Pi-
oniergeist zeigt sich dadurch, dass sie neue Markte schaffen und so ihre Existenz im
Wettbewerb sichern. Langfristig kénnen sie auBerdem nur dann am Markt bestehen,
wenn sie bessere, schnellere und kundenspezifischere Lésungen als die etablierten Un-
ternehmen anbieten. Ansonsten sind die Kosten, die fehlende Reputation und die ge-
ringe Erfahrung zu gro3e Hemmnisse.

,WIir sind europaweit der einzige Franchise-Anbieter in diesem Fachbereich, es gibt aufSer uns
keinen.” (Griinder, Start-up)

LUnsere grofste Stdrke hdngt nattirlich auch ein bisschen mit den Werten zusammen. Wir miis-
sen so sein, und wir sind das. Wir sind super schnell, was in diesem Markt sehr wichtig ist. Wenn
sich ein Kunde liberlegt, er méchte einen neuen Marktplatz auf die Beine stellen, dann hat er
die Moglichkeit, das mit irgendeiner Agentur zu machen, die das vielleicht noch nie gemacht
hat. Dann kriegt er gesagt, in einem halben, dreiviertel Jahr sollten wir so weit sein. Und in der
Realitdt wird das dann aber sicherlich anderthalb Jahre dauern. Und dann gibt es immer noch
die typischen Kinderkrankheiten, weil das recht komplex ist, so einen Multi-Vendor-Markt-
platz aufzubauen. Wenn der Kunde bei uns anruft, und er entschlief3t sich zum ndchsten Ersten
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den Marktplatz zu starten, dann kriegt er den von uns innerhalb von fiinf Arbeitstagen zur Ver-
fligung gestellt. [...] Und unser zweiter USP ist, dass es keinen anderen Player auf dem Markt
gibt, der so viel Erfahrung hat.“ (Griinder, Start-up)

Mittelstand - die reifen Start-ups?

Vergleicht man nun die Definition bzw. die Selbstcharakterisierung von Start-ups mit
den kleinen und mittelstandischen Unternehmen in Baden-Wiirttemberg, dann finden
sich hier viele Ahnlichkeiten. So beschreibt ein Mitarbeiter eines Start-ups sein Unter-
nehmen folgendermafen:

,Also vom Charakter her schon ein junges Unternehmen. Es ist sehr dynamisch, hat also keine
festgefahrenen Strukturen oder Regeln und ist auch sehr offen. Also offen fiir Neues.“ (Mitar-
beiter, Start-up)

Und die Befragten der etablierten (mittelstidndischen) Unternehmen wahlen folgende
Beschreibungen:

,Ein sehr altes Unternehmen. [...] Ein sehr traditionelles Unternehmen. Typischer, kleiner Mit-
telstand, mit ein bisschen tiber 50 festen Mitarbeitern. Mit allem, was fiir mich den Mittelstand
kennzeichnet: wenig Formales, vieles direkt zwischen den handelnden Personen.” (Geschdifts-
flihrer, Mittelstand)

,Ein innovatives Mittelstandsunternehmen, dass seiner Zeit vielleicht ein, zwei Jahre voraus
ist. Denn das, was wir umsetzen, was wir hier tun, das ist so das Spiegelbild dessen, was die
Industrie, das Handwerk und auch der 6ffentliche Bereich fiir die ndchsten drei, vier Jahre be-
nétigt. Das, was man an Technik benétigt. Sowohl IT-Technik, als auch Automatisierungstech-
nik. Oder im elektrotechnischen Bereich. Damit sind wir immer gefordert, hier ein bisschen vor-
zudenken." (Geschdiftsfiihrer, grof3es Unternehmen)

,Wir haben zwei Geschdiftsfiihrer und dann einen breiten Stab von Buchhaltung, Personal, Ver-
trieb und Einkauf. Dann schon die Teamleiter. Wir haben also keine besonders grofse Hierar-
chie. Vor allem nicht vom Verdienst oder sonstigen Vergtitungsgeschichten. Da gibt es eigent-
lich nach der Geschdiftsflihrung kaum mehr Abstufungen. Da sind wir alle ziemlich gleich.” (Mit-
arbeiter, Mittelstand)

Mit Ausnahme des Unternehmensalters und den mangelnden Ressourcen zeigt sich,
dass die Selbstcharakterisierung sehr dhnlich ausfallt. Insbesondere die Aspekte griin-
derzentriert/inhaberzentriert, technologisch innovativ, wenig formalisiert, flache
Hierarchien und die Nahe zwischen den handelnden Personen scheinen sowohl fir
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Start-ups als auch flir KMUs typisch zu sein.

Auchin Bezug auf die Kriterien speziell nach Schein ist das Unternehmensalter das deut-
lichste Unterscheidungsmerkmal. AuBerdem haben sich kleine und mittelstandische
Unternehmen bereits am Markt oder in einer Nische etabliert. Die anderen Merkmale
scheinen davon kaum tangiert zu sein. Aufgrund der vielen Parallelen lassen sich KMUs
tatsachlich als reife ,Start-ups“ bzw. als Start-ups, die sich inihrem zweiten Lebenszyklus
befinden, beschreiben.

LStart-up hat flir mich einfach verschiedene Komponenten. Das muss zum einen ein sehr junges
Unternehmen sein, was gerade ein Business-Modell entwickelt und versucht, das zu entfalten
und daftir einen Markt zu finden, ein Produkt zu entwickeln. Das sind flir mich Kriterien, die fiir
Start-ups ausschlaggebend sind. Neben der Tatsache, dass es recht junge Unternehmen sind.
Uns gibt es seit tiber zehn Jahren. Das heifdt, da wiirde ich mich nicht mehr in die Kategorie
Start-up einordnen. Auch wenn ich es charmant fdnde, weil der Start-up-Begriff etwas nach
Aufbruch klingendes ausstrahlt.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Auch Unternehmen, die wir in die Kategorie ,gro3“ eingeordnet haben, charakterisieren
sich haufig ebenfalls als mittelstdndisch gepragt, griinder-/inhaberzentriert, technolo-
gisch innovativ und flexibel. Sie unterscheiden sich gegenliber den Start-ups vor allem
durch eine lange Tradition und Historie sowie einer sehr guten Ressourcenausstattung.
Die Ressourcenausstattung im Hinblick auf Mitarbeiter und Kapital ist - zumindest
grofBtenteils - ein Unterscheidungskriterium zu den klassischen KMUs.

,Inhabergefiihrtes Unternehmen, [...] ,Hidden Champion®. In dem Markt, in dem wir sind, sind
wir technologisch vorne mit dabei. Sind dort international tdtig, stehen im Wettbewerb natiir-
lich zu allen grofden Automatisierungsherstellern. Und wir kénnen auf lange Sicht nur tiberle-
ben, wenn wir entsprechend innovativ und flexibel sind." (Fiihrungskraft, grof3es Unternehmen)

Neben Flexibilitat und Innovationsgeist stehen in der Regel Werte wie Zuverlassigkeit,
Globalitat, regionale Verankerung und Tradition im Mittelpunkt.

AuBerdem fillt auf, dass insbesondere Familienunternehmen, egal welcher GréB8enord-
nung, sich klar von bérsennotierten Unternehmen abgrenzen. Der Einfluss der Grinder-
familie hat noch groBe Bedeutung und die Geschichte des Unternehmens wird von den
Befragten als deutlich splirbar beschrieben. Die Tradition scheint demnach von aul3er-
ordentlich groRer Bedeutung.

,Ein innovatives Familienunternehmen, mit starker schwdbischer Prdgung. Man kénnte sagen:
schwadbisch, global und lange Tradition.” (Flihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)
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»Ich glaube schon, dass wir als Familienunternehmen, mit einer Gréf3e von circa 14.000 Mitar-
beitern weltweit, eines der kleineren Unternehmen hier in der Region sind. Wenn ich jetzt bei-
spielsweise an Bosch oder Daimler denke, dann ist es auf jeden Fall so, dass wir als Familienun-
ternehmen eben nicht borsennotiert sind oder nicht abhdngig von Geldgebern oder Sharehol-
dern. Wir sind inhabergefilihrt, und diese Inhaber prdgen natiirlich auch die Kultur. Und ich
glaube auch, dass wir aus der Historie heraus, den Themen, beispielsweise der Globalisierung
oder auch dieser grundsdtzlichen Herausforderung der Innovationskultur, gut und positiv ge-
gentiberstehen. Ich wiirde uns durchaus als eines der innovativsten Unternehmen im Maschi-
nenbau bezeichnen, was auch unsere Employer-Branding-Kampagne zeigt. Hier werden mu-
tige, innovative Ideen durchaus wertgeschdtzt und auch Raum gegeben.” (Fiihrungskraft, sehr
grofSes Unternehmen)

,Wir sind ein Familienunternehmen. Ich komme aus Organisationen, die von der Grof3e ver-
gleichbar, aber kein Familienunternehmen sind. Und ich splire schon den Unterschied. Das ist
auch kulturprdgend in der Organisation. Nattirlich haben wir auch Dinge, die gut laufen und
Dinge, die nicht gut laufen. Aber ist schon mehr [Zusammenhalt], wie in manch anderen Grof3-
unternehmen. Ich glaube, das hdlt auch viele in der Organisation. Man ist Teil der Familie und
das wird auch sehr angenehm gelebt von der Familie. Wenn ich es vergleiche mit anderen, wie
wenig Druck... Nattirlich miissen wir auch Ergebnisse bringen, aber es ist nicht so, dass die Fa-
milie unendlich Geld rauszieht und das Geftihl da ist, man schopft nur das Unternehmen leer.
Ganz im Gegenteil. Also ich habe wirklich das Gefiihl, der Familie liegt wahnsinnig viel daran,
nachhaltig mit der Organisation zu arbeiten und zu wirtschaften. Das macht was mit dem Um-
feld und der Organisation und das prdgt sehr angenehm.” (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unter-
nehmen)

sEinverldsslicher Arbeitgeber! Ein Arbeitgeber, der fiir eine ganze Region steht, ein Arbeitgeber
der keine Entlassungen in der Geschichte vorzuweisen hat, abgesehen davon, dass man die
Leute irgendwie freiwillig hat gehen lassen mit einer Abfindung. Also ein Arbeitgeber, der doch
auch mehr bietet als vielleicht ein Mittelstcdindler, was der Mitarbeiter so bekommen hat, dieses
ganze Setting, angefangen von irgendwelchen Gesundheitskursen (iber ein gutes Rentenpa-
ket.” (Mitarbeiter, sehr grofses Unternehmen)

,Sie spliren am Standort diese Tradition. Wir haben auch viele neue Gebdude, aber wir haben
auch noch viele alte Gebdude. Da ist dieser Geist noch da. Sie sptiren es, wenn Sie diese Hduser
betreten, die haben wahnsinnig viel Tradition. Ich wiinsche mir manchmal zeitreisen zu kén-
nen, um einfach mal zu sehen, was in dem Haus alles passiert ist. Und das macht wahnsinnig
viel aus.” (Flihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

Die Unternehmen und die Grinderfamilien setzten sich bewusst mit der Tradition und
mit ihren Werten auseinander. Haufig wird sehr gutes ,history management” betrieben.
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Dies fuihrt dazu, dass trotz deutlicher Unterschiede zu einem klassischen mittelstandi-
schen Unternehmen (UnternehmensgréRe, Wachstums, sehr gute Ressourcenausstat-
tung) das Image und die positiven Attribute des ,,schwabischen Mittelstandlers” als Mo-
tor der Wirtschaft weiterlebt. Die regionale Verankerung flihrt einerseits dazu, dass die
Geschichte und Tradition nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern auch in der
Region ,weitererzahlt® wird. Andererseits flihrt diese regionale Verankerung auch zu ei-
ner starken Mitarbeiterbindung. Man ist stolz Teil dieser Tradition zu sein. Der Um-
stand, dass verschiedene Familiengenerationen beim gleichen Arbeitgeber tatig sind o-
der waren sowie die Tatsache, dass es sich meist um langjahrige, loyale Mitarbeiter han-
delt, die maf3gebliche Trager dieser Kultur sind, verstarken diese Geflihle.
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Aktuelle Herausforderungen der baden-witirttembergischen Unternehmen

Fachkraftemangel

Als eine der groBten Herausforderung jetzt und in der Zukunft gilt der Fachkrafteman-
gel. Auch wenndies nicht explizit und ausschlief8lich auf die Digitalisierung zuriickzufiih-
ren ist und auch von den Unternehmen in seiner Bedeutsamkeit unterschiedlich gewer-
tet wird, so wird Giber alle Befragten und alle Unternehmensgréen hinweg klar, dass es
zumindest in Bezug auf ,Fachkrdfte aus dem IT und Software-Bereich” einen gro3en Bedarf
gibt. Am haufigsten wird der Fachkraftemangel von den KMUs angesprochen.

,Die grofdte Herausforderung fiir uns? Dass wir gute Fachkrdfte auf allen Ebenen bekommen
und auch bei uns halten. Das ist sicherlich die gréfSste Herausforderung.“ (Geschdftsfiihrer, Mit-
telstand)

,Die Hauptbremse unseres Umsatzwachstums ist im Moment der Fachkrdftebedarf.” (Ge-
schdftsfiihrer, grofies Unternehmen)

,In unserem Bereich brauchen wir Leute die mitdenken, die sich gerne mit dem Kontext des
Kunden beschdiftigen und technisch auf der Hohe der Zeit sind. [...] Das ist schwierig, da die hier
in Stuttgart ansdssigen grofsen Konzerne sehr viel Geld bezahlen. Gehdlter, die wenn man ein
Geschdftsmodell hat wie wir, sehr schwer zu finanzieren sind. Das ist die Herausforderung die
wir haben." (Geschdftsfiihrer, kleines Unternehmen)

Um diese ,high potentials” konkurrieren zunachst alle Unternehmen unabhéngig von der
Branche miteinander, da es sich hier um einen regionalen Wettbewerb handelt. Aller-
dings zeigen sich in der Dringlichkeit und im Ausmal des Bedarfs deutliche Unter-
schiede bei der UnternehmensgréfRe. Je hdher der Bekanntheitsgrad und die finanziel-
len Mittel des Unternehmens, desto weiter verlagert sich dieser Konkurrenzkampf ins
Uberregionale, Globale. Daraus lasst sich schlieBen, dass im ,war of talents* personliche
Werte, die Unternehmenskultur und die finanziellen Méglichkeiten der Unternehmen
konkurrieren.

,Wir konkurrieren auch mit den GrofSen hier in der Region.” (Geschdftsfiihrer, Mittelstand)

,Die gleichen Leute, die sich mit kiinstlicher Intelligenz auskennen, die sich mit Mechatronik,
mit Elektronik, mit Batterien, mit Chemie auskennen, [...] aber auch die Software-Ingenieure -
die brauchen gerade alle. Und zwar nicht nur die Autozulieferer, sondern auch die Samsungs
und die Dysons und die Apples und die Googles. [...] Und alle streiten sich um die gleichen Mit-
arbeiter. Insofern scheinen mir, was den Wandel und auch was die Qualifikation der Mitarbei-
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ter angeht, die Mitarbeiter das entscheidende Thema zu sein.” (Flihrungskraft, sehr grofdes Un-
ternehmen)

Mitarbeiterbindung

Neben der Rekrutierung von neuen Arbeitskraften ist die Mitarbeiterbindung ein wich-
tiges Thema in Phasen des Fachkraftemangels.

Hier zeigt die Befragung, dass vor allem Start-ups und KMUs generell gré3ere Schwie-
rigkeiten haben, Mitarbeiter einer bestimmten Altersklasse an ihr Unternehmen zu bin-
den. Sie selbst kommen zu der Einschitzung, dass ab einer bestimmten Lebensphase
bzw. einem bestimmten Lebensalter die Mitarbeiter mehr Wert auf Themen wie Ar-
beitsplatzsicherheit, héheres Einkommen und betriebliche Altersvorsorge legen. Vor al-
lem Start-ups und der kleinere Mittelstand haben haufig nicht die finanziellen Méglich-
keiten, um Mitarbeitern ein hohes oder branchentibliches Gehalt zu bezahlen.

,Die Schwierigkeit sehe ich aktuell im Personalmarkt, im Bereich der IT. Das wird schwierig, da
gute Leute zu finden, die sich dann auch mit einem Start-up-Gehalt zufriedengeben.” (Griinder,
Start-up)

,Wir konkurrieren hier nattirlich mit den ganz Grofen. Da kénnen wir die Gehdilter nicht zah-
len, wir kénnen nicht die soziale Absicherung bieten, die die haben. Daher konkurrieren wir
ganz klar auch mit denen. Wir haben aber den Vorteil, alle, die in einem Start-up arbeiten wol-
len, die sich auf neue Technologien einlassen wollen, die kénnen wir relativ gut recruiten. Da
haben wir Gllick, dass unsere Technologie so neu ist und Gliick, dass es hier keinen grofden
Start-up-Markt gibt.” (Griinder, Start-up).

,Der Markt ist bewerberzentriert. Im Prinzip muss sich die Firma bei den Leuten bewerben. Und
da liegen die Gehaltsspannen weit auseinander. Wir konnen die Leute definitiv nicht (iber das
Gehalt binden. Aber wir kénnen ihnen ein anderes Arbeitsumfeld bieten als bei einem Grof3-
konzern oder einer Beratungsfirma. [...] Wir schicken die Leute nicht in der Weltgeschichte rum,
wir gehen auf ihre Wiinsche in Bezug auf das ,Werkzeug'ein, und sie knnen spannende Sachen
machen.” (Geschdftsfiihrer, kleines Unternehmen)

,WIir versuchen das, was uns auszeichnet, herauszustellen. Kurze Wege, ein spannendes Um-
feld, schnelle Entscheidungen. [...] Aber da kommt man eben auch oft an seine Grenzen. Wenn
jemand sagt, bei euch bekomme ich 3.500 €, dort bekomme ich aber 4.500 €, dann muss ich
sagen, dass ich das nicht bezahlen kann.” (Geschdiftsfiihrer, Mittelstand)

Uberwiegend den Start-ups und auch einem Teil des Mittelstands gelingt es jedoch
durchaus, die geringeren finanziellen Méglichkeiten Uber die eigenen Werte und Ar-
beitsweisen, also lGiber ihre Unternehmenskultur, zu kompensieren.
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Denn haufig entsteht die Arbeitsmotivation, vor allem bei jungen Mitarbeitern, nicht
primar durch monetare Anreize, sondern durch Anerkennung. Dazu gehéren ein direk-
tes Feedback und die Wertschatzung der eigenen Leistung, Vertrauen und die Freiheit,
eigene Ideen zu verwirklichen, sowie das Gefiihl, einen wichtigen Beitrag zum Endpro-
dukt geleistet zu haben: also eine sinnvolle und sinnhafte Tatigkeit auszufihren.

,Es liegt daran, dass ihre Arbeit Wertschdtzung kriegt. Dass sie die Freiheit haben, Sachen um-
zusetzen, die dann praktisch auch ins Produkt einfliefsen. Sie sehen, dass was sie gemacht ha-
ben, einen Wert fiir das Unternehmen hat. Und das motiviert extrem. [...] Und ich glaube, ge-
rade in so grofSeren Unternehmen, da sieht man halt ganz wenig. Man ist so ein kleines Schrdu-
bchen in dem Gesamtsystem.” (Griinder, Start-up)

LUnser Geschdftsfiihrer sagt immer: ,Unsere Stdrke sind die Mitarbeiter’. Die stellt er in den
Vordergrund und das machen wir auch in unserer Kommunikation. Das hat man nicht in jedem
Unternehmen, dass Mitarbeiter diese Einsatzbereitschaft und diese Leistung zeigen und auch
mitdenken, Know-how und Kompetenzen mit reinbringen!“ (Mitarbeiter, Mittelstand)

,Wo wir tatsdichlich sehr stolz drauf sind, ist, dass wir zwei Data Scientists haben. Einer, der in
Heidelberg promoviert hat, und eine Dame, die jetzt gerade ihren Master in Stuttgart abge-
schlossen hat. Das heift, es ist flir uns immer verrtickt, warum die Leute zu uns kommen. Weil,
die konnten woanders das Doppelte verdienen. Aber die kommen trotzdem zu uns. Und da ist
die Frage, was motiviert die Leute? Wir haben das auch gefragt, und es ist immer, dass sie die
Freiheit haben und sehen, was passiert. Sie kbnnen was umsetzen und sie sehen, dass das direkt
beim Kunden ankommt. Und das ist das, was sie motiviert.” (Griinder, Start-up)

Auch die Griinder und Geschéftsfihrer von Start-ups und KMUs nennen fiir sich selbst
Werte wie Freiheit, Flexibilitdt und Individualitat als Arbeitsmotivation.

,Flr mich ist der Gestaltungsspielraum, den ich habe, das Wesentliche. Dass ich nicht in fixe
Strukturen eingebunden bin, ich nicht irgendwelche Management-Rituale durchfiihren muss
und 30 Prozent meiner Zeit damit beschdiftigt bin, mich gegen irgendwelche Mitbewerber im
eigenen Unternehmen durchzusetzen oder immer tiberlegen zu miissen, mit wem ich Mittages-
sen gehe. Also der Gestaltungsspielraum ist flir mich eine ganz wichtige Sache. Den Handlungs-
freiraum zu haben (iber eine Struktur oder einen Prozess nachzudenken. Und dann das zu ma-
chen, was sinnvoll ist, was mir am meisten Nutzen bringt. Und nicht etwas zu tun, weil es sich
irgendjemand mal so ausgedacht hat.“ (Geschdiftsfiihrer, kleines Unternehmen)

,Die Arbeit muss spannend, abwechslungsreich und individuell sein. [...] Nattirlich, wir genie-

BBen, dass wir eine relativ freie Zeiteinteilung haben. Das ist der Vorteil von Selbststdndigen.
Und dass es immer wieder anders ist und dass es immer wieder neue Themen sind. Wir wissen
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natiirlich, wie die IT funktioniert und wie die technischen Losungen fiir die verschiedenen Un-
ternehmensprozesse sein konnen, aber trotzdem bringt natiirlich jedes Geschdftsmodell seine
eigenen Regeln mit.“ (Griinder, Start-up)

Zumindest eine Flihrungskraft eines sehr groBen Unternehmens beansprucht explizit
Werte wie Freiheit, Eigenstandigkeit und Gestaltungsspielraum fiir sich und weist da-
rauf hin, dass es ihr auch in einem grofRen Konzern ermdéglicht wird. Hier kann natdrlich
auch die Rolle oder die Funktion ein entscheidendes Merkmal sein.

,Die Moglichkeit selbststdndig und eigenstdndig arbeiten zu kénnen, mich einbringen zu kon-
nen, sind wesentliche Aspekte. Man bekommt sehr viel Freiraum fiir die eigenen Themen. Man
kann da sehr viel gestalten und bewegen. Es ist nicht nur ein Abarbeiten. Und man kann neue
Ideen und Themen einbringen fiir die es ein offenes Ohr gibt.” (Flihrungskraft, sehr grof3es Un-
ternehmen)

Und auch Mitarbeiter von Start-ups und KMUs benennen explizit bestimmte Werte und
Moéglichkeiten, die ihnen nur eine Start-up-Kultur erméglichen. Sie werden durch das Ge-
flihl motiviert, dass sie sich persénlich weiterentwickeln und einem konstanten Lernpro-
zess unterliegen. Auch die Flexibilitat, die Arbeit an die eigenen Bedirfnisse und Lebens-
phasen anzupassen, wird als wichtiger Motivator genannt. Des Weiteren sind Verant-
wortung und Mitspracherecht weitere Faktoren, die als besonders motivierend empfun-
den werden.

,Flr mich ist wichtig, dass ich mich selber hier durch die Arbeit weiterentwickle und dass mich
der Arbeitgeber dabei unterstiitzt. Dass ich immer dazu lerne und nicht auf einem Stand hdn-
gen bleibe und jeden Tag das Gleiche mache. Und da ich jetzt berufsbegleitend studiere, geht
es flir mich darum, mich weiterzubilden. Fiir das Studium erwarte ich einfach, dass der Arbeit-
geber so flexibel ist, dass ich das gut hinkriege, auch wenn ich dann in Stress komme mit den
Priifungen. Dass ich mir dann die Zeit dafiir nehmen kann und das nicht vernachldssige.” (Mit-
arbeiter, Start-up)

,Fur mich ist einfach Flexibilitdt und Verstdndnis flir die Situation, auch fiir sich dndernde Si-
tuationen das Wichtigste. Viel wichtiger als das Gehalt. Und das ist eigentlich so das Grund-
ding, was ich hier erfahre. Und dann natiirlich auch Verantwortung, Mitspracherecht und ein
gewisses Niveau in meinen Aufgaben. Fiir viele Dinge gibt es noch keinen Fachmann hier und
dann muss man in ganz neue Gewdsser, wo man sich noch gar nicht auskennt. Wo auch bisher
noch nichts gemacht wurde. Wo es in jedem gréf3eren Unternehmen eine Fachabteilung daftir
gibt. Das finde ich spannend und cool. (Mitarbeiter, Start-up)

»Zehn Prozent unserer Arbeitszeit soll fiir Learning draufgehen. Das heif3t, wir haben Zugang
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zu sehr, sehr vielen Online-Biichereien, sehr, sehr vielen Online-Kursen, verschiedenen Platt-
formen, auf denen wir Zugang zu Lernmaterial haben. Wenn wir ein Buch bestellen méchten,
wenn wir auf Seminare gehen moéchten, dann diirfen wir das immer sagen. Da wird auch sehr
drauf geschaut, dass wir zehn Prozent unserer Arbeitszeit fiir Learning, also Sachen, die wir neu
lernen méchten, Sachen in denen wir uns vertiefen mochten, Programmiersprachen, die wir
dazu lernen mochten, investieren. Man muss das auch nicht unbedingt begrtinden, warum man
das lernen méchte. Es ist nattirlich schén, wenn es das Profil erweitert, aber man darf auch neue
Sachen ausprobieren.” (Mitarbeiter, Start-up)

Fur einen Interviewten war das Fehlen dieser Motivation bzw. die Ignoranz seines ehe-
maligen Vorgesetzten hinsichtlich seines Innovationsdrangs, seiner Kreativitat und sei-
ner Potentiale schlieBlich der Ausléser, um sich mit einem Start-up selbststandig zu ma-
chen. Seiner Meinung nach muss eine Fliihrungskraft die Mitarbeiter motivieren, indem
sie auf die individuellen Wiinsche eingeht. Erst dadurch kann das Unternehmen vom Po-
tential der Mitarbeiter profitieren.

,Man hort sich [die Wiinsche des Mitarbeiters] an, macht aber wirklich Null daftir, dass dieser
Waunsch erfiillt wird. Das ist sehr deprimierend und flihrt dazu, dass man recht schnell diesen
Mitarbeiter verliert. Klar kann man nicht jedem Wunsch eines Mitarbeiters nachgehen, aber
mir ging es konkret darum, dass ich meine Arbeitsstelle intern etwas anders ausrichten lassen
wollte. Mehr in Richtung Innovation, mehr in Richtung Produktentwicklung, mehr raus aus der
reinen Entwicklung, mehr rein in das Management. Das wurde nicht angenommen, es wurde
sich auch gar nicht drum bemdiiht.” (Griinder, Start-up)

Ein wesentliches Merkmal fiir eine langfristige Mitarbeiterbindung besteht in der Iden-
tifikation mit dem Unternehmen - die sich in der Regel aus den oben genannten Werten
dann ergibt, wenn diese auch splirbar im Arbeitsalltag erlebt werden.

»Ichwiirde sogar sagen, dass ein liberdurchschnittliches Ausmaf3 an Identifikation und Einsatz-
bereitschaft da ist. Was man daran sieht, dass, wenn es wirklich vorkommt - und das kommt
in unserer Branche durchaus oft vor - dass Arbeitszeiten extrem werden, ein Wochenende
durchgearbeitet wird, Idingere Produktionsreisen anstehen, man private Termine mal zurtick-
stecken muss bzw. absagen muss. Da ist die Bereitschaft letzten Endes immer da. Und es ist
eine hohe Identifikation mit dem Produkt am Ende da. Das ist recht dankbar in unserer Bran-
che, weil man am Ende was in der Hand hdlt, was man vorzeigen kann, wo man selber sein
Herzblut, seine Ideen, alles eingebracht hat. Und das schaut man sich spdter an und kann sa-
gen: ,Jo, cool, das ist eine runde Sache, die macht Spaf3’. Das fiihrt auch zur Zufriedenheit mit
dem Unternehmen, bei dem man arbeitet.” (Griinder, kleines Unternehmen)

,Wenn man sich die eine Division anschaut, da sind wir die Nummer 1. Das macht die Leute
schon stolz. Insbesondere in diesem Bereich, da hier die grofSste Historie da ist. Das ist unser
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Kerngeschdft, unser Ursprungsgeschdift. Da ist wahnsinnig viel Stolz da.” (Flihrungskraft, sehr
grofses Unternehmen)

Vor allem der Mittelstand und die Familienunternehmen sehen die starke Unterneh-
mensidentifikation der Mitarbeiter als ein Vorteil, der haufigin der langen Tradition ver-
ankert ist. Andererseits erkennen sie auch die Schwierigkeit der Gewinnung und Bin-
dung neuer, junger Mitarbeiter und suchen nach Wegen die Identifikation der Mitarbei-
ter zu verstarken.

,Worliber wir immer wieder nachdenken ist, was man noch tun kann, um das Thema ldentifi-
kation mit der Firma zu verstdrken.” (Geschdftsfiihrer, Mittelstand)

Ein Unternehmen sieht die Berufsausbildung als bewusste Mdéglichkeit, die Identifika-
tion mit dem Unternehmen und seiner Kultur zu erhéhen und eine langfristige Bindung
zu schaffen.

,Job-Hopping ist nicht das, was wir wollen und daher drehen wir auch nicht an der Gehalts-
schraube. Die Seele des Mitarbeiters sollte eigentlich hier bei uns wachsen. Die Kultur sollte
wachsen und damit eine Zugehoérigkeit und Identifikation mit dem Unternehmen. Die Mitar-
beiter sollten eine gewisse Identitdt annehmen. Und das vermissen wir, wenn wir sagen, wir
wiirden einen abwerben. Die Leute miissen freiwillig kommen und wir schauen, dass wir die,
die wir auf dem Markt nicht bekommen durch die eigene Ausbildung dann hochziehen.” (Ge-
schdftsfiihrer, grofies Unternehmen)

Far Mitarbeiter eines Start-ups ist dies haufig ein noch starkeres Geflihl, das ein Inter-
viewter mit den Worten ,mit dem Herzen daran hdngen®, beschreibt. Diese besondere
personliche Bindung entwickelt sich, wenn Mitarbeiter den friihen Wachstumsprozess
eines Startups miterleben und auch mitbeeinflussen. Diese persénliche Identifikation
bindet die Mitarbeiter starker an das Unternehmen und fiihrt dazu, dass Werte im Ent-
wicklungsprozess des Unternehmens konserviert werden.

,Dass man diese Werte beibehdlt und dartiber die Mitarbeiter bindet. Ich glaube, dass wenn
viele dabeibleiben, dass man davon profitiert. Dass man Leute hat, die mit dem ganzen Ding
gewachsen sind und mit dem Herzen daran hdngen und die Prozesse kennen. Deswegen steht
und fdllt das Ganze hier mit dieser Kultur, die wir aufgebaut haben. Mit diesen ganzen nicht-
materiellen Benefits, die die Arbeit hier bietet. Wenn man die so beibehdilt, wird man die Mit-
arbeiter halten kénnen.“ (Mitarbeiter, Start-up)

LAuch wenn das Unternehmen wdchst, dass es trotzdem den Charakter behdilt, den es gerade
hat. Also die gleichen Werte, die gleichen Sachen bieten kann, wenn nicht sogar noch mehr.
Aber dass es sich nicht verdndert, obwohl es grofier wird.” (Mitarbeiter, Start-up)
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Wertewandel: Andere Lebensphase - andere Werte?

Die sehr groBen Unternehmen teilen diese Sichtweise tiberwiegend. Sie sehen den Fach-
kraftemangel, nennen ihn bzw. die Mitarbeiterbindung jedoch nicht ganz so haufig als
Problem, da sie von sich andernden Bedtirfnissen und Werten in den unterschiedlichen
Lebensphasen ausgehen und darin einen Vorteil bzw. eine Starke ihres Unternehmens
sehen.

,Wir haben kein Problem gutes Personal zu bekommen. Wir hdren immer wieder, dass in ganz
speziellen Bereichen Schwierigkeiten existieren, aber das gilt nicht nur fiir uns. Ich wiirde mal
behaupten, dass wir ein guter Anziehungspunkt flir viele Absolventen sind. Auch wenn irgend-
wann mal Generation Y und Generation Z die Oberhand in der Gesellschaft bekommen, wer-
den wir nach wie vor ein attraktiver Arbeitgeber sein. Auch diese Leute werden gewisse konser-
vative Werte fiir sich in Anspruch nehmen wollen. Auch sie werden nach einer verldsslichen
Situation streben. Auch sie werden sich ein Haus bauen wollen, und wenn sie das Haus finan-
Zieren, miissen sie einen guten Arbeitgeber vorlegen. Nichtsdestotrotz sehen wir auch, dass
viele jungen Menschen nach mehr Flexibilitdt streben, nach mehr Freiheit, nach mehr Sinn. Der
Konzern hat das auch erkannt und geht in die Richtung, dass man die neuen Arbeitswerte im-
plementiert. Das soll aber niemals so sein wie ein Start-up. Dass man véllige Freiheiten Idisst
und tun und lassen kann, was man maochte. Es soll eine gute Mischung zwischen der alten und
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Abbildung 2: Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Werte? (eigene Erhebung)
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der neuen Welt sein. Man wird sicherlich ein sehr attraktiver Arbeitgeber sein, mit neuen Mog-
lichkeiten, mit mehr Freiheiten, mit mehr Flexibilitét, mit neuen Bezahlmodellen, mehr Verein-
barkeit zwischen Beruf und Familie, aber auch gleichzeitig eine Verldsslichkeit, eine Sicherheit,
eine Langfristigkeit, eine Planbarkeit. Das sind auch Dinge, die fiir ganz junge Leute, die sich
nicht irgendwo binden wollen, irgendwann mal existentiell sein werden und auch irgendwann
mal wichtig sein werden. Sobald sie angefangen haben eine Familie zu griinden. Dann werden
sie sich Gedanken machen: Es war eine schone Zeit hier in diesem Start-up, ich habe viele Ideen
realisiert, aber ich will doch jetzt mal was Langfristiges, mit einer langen Perspektive. Daher-
denke ich, dass wir auch in der Zukunft ein attraktiver Arbeitgeber sein werden." (MA, sehr gro-
8es Unternehmen)

Diese Einschatzung Giber veranderte Werte im Laufe des Lebens bzw. ab einer bestimm-
ten Lebensphase wird auch durch unsere quantitative Befragung gestiitzt.

Die Shell-Jugendstudie (Albert et al. 2015)?, in der die Sichtweisen, Stimmungen, Erwar-
tungen, Haltungen und Werte der 12 - 25 Jahrigen erfasst werden, kommt zu dem Er-
gebnis, dass 95% der Befragten das Thema Sicherheit und ein sicherer Arbeitsplatz be-
sonders wichtigist (Albert et al. 2015: 344ff.). Ein sicheres Beschaftigungsverhiltnis gilt
aulBerdem als wichtigstes Kriterium fur die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz. Aller-
dings dicht gefolgt von ideellen Aspekten, wie eigene Ideen einzubringen (93%) und ei-
ner sinnhaften Tatigkeit (90%). Dieses Ergebnis zeigt demnach keinen Wandel der
Werte innerhalb eines bestimmten Lebensalters auf, sondern deutet eher darauf hin,
dass die jlingste bzw. nachfolgende Generation auf dem Arbeitsmarkt versucht beide
Aspekte, ndmlich die materielle Absicherung, aber zugleich auch die Erfillung bestimm-
ter sozialer Ideale, umzusetzen. Insgesamt bestatigen sich unsere Ergebnisse und die
Einschatzungen der Unternehmen beziiglich der Mitarbeiterbindung durch die Shell-Ju-
gendstudie.

Integration einer Start-up-Kultur als moglicher L6sungsweg?

Einigen Experten der grofRen Unternehmen, die das Thema Fachkraftemangel und Mit-
arbeiterbindung ansprechen und darin eine zukiinftige Herausforderung sehen, ist be-
wusst, dass es eine besondere Start-up-Kultur gibt, mit der sie voraussichtlich kiinftig
um die Fachkrafte konkurrieren missen.

,Bei den Software-Entwicklungsthemen sind das junge Truppen unter 30 und die haben eine
eigene Kultur in gewisser Form. Denen ist ganz arg wichtig, dass sie wirklich alle in einem Bliro
zusammensitzen, das kann noch so eng werden. [...] Diese Verbundenheit, auch (iber den Job
hinaus, dass sie kreativ sein konnen, dass sie mitgestalten konnen, [...] diese Mentalitdt, die man
Start-ups nachsagt.” (Flihrungskraft, grofses Unternehmen)

® Die Ergebnisse der Studie 2015 (Geburtenjahrgidnge 1990-2003) beinhaltet somit Einfliisse der Generation Y
und der Generation Z.
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Sie bemihen sich daher in bestimmten Bereichen den Mitarbeitern eine solche Start-up-
Kultur/Start-up-Mentalitat bieten zu kénnen. Doch wie genau sieht diese Start-up-Kul-
tur aus?

1) Teamspirit/Gemeinschaft

Haufig vermitteln Start-ups den Eindruck einer groRen Familie bzw. einer eingeschwo-
renen Gemeinschaft. Die Kollegen werden als Freunde bezeichnet und es gibt regelma-
Bige gemeinsame Events an Samstagen, zu denen zum Teil auch Partner oder Familien-
angehorige eingeladen sind. Es findet eine starke Vermischung von Privatem und Beruf-
lichem statt. Dies kénnte man auch gegenlaufig zum Wertetrend ,Work-Life-Balance"
verstehen, zumindest im Hinblick auf die groB3en Konzerne, die unter einer Work-Life-
Balance Angebote zum flexiblen Arbeiten anpreisen, die Arbeitszeiten bewusst be-
schranken und die Erreichbarkeit im Urlaub oder an den Wochenenden durch die L6-
schung von E-Mails durchzusetzen versuchen.

Start-ups und kleine Unternehmen schaffen diese Vereinbarkeit scheinbar tiberwiegend
in Form der freundschaftlichen Zusammenarbeit und einer familidren Atmosphare.

,Ein Unternehmen, was so klein ist wie das Unsrige, ermdglicht es Arbeitspldtze und ein Ar-
beitsumfeld so zu gestalten, dass jeder so mitwirken kann, dass er sich wohlfiihlt. Und dass die
Zeit, die man in seinem Biiro verbringt, auch Quality-time ist.“ (Griinder, kleines Unternehmen)

Auch in den gemeinsamen Unternehmungen und der gemeinsamen Freizeitgestaltung
wird deutlich, dass die Beziehungen (iber das Berufliche hinausgehen.

,Wir haben einen wochentlichen Jour Fixe. Und da spricht man auch liber gemeinsame Team-
Dinge, was die Freizeit angeht. Zum Beispiel (iber das Team-Essen. Da haben wir dann auch
eine Vorschlagsbox. Da wird dann gelost, ob man essen geht, ob jemand was kocht, ob man
noch einen Nachtisch holt oder so. Und dann eben Team-Events. Also wir waren auf dem Cann-
statter Volksfest, wir waren in der Sprungbude, Escape-Games, was haben wir sonst noch ge-
macht? Da ist eigentlich schon fast jeden Monat etwas. Dann natiirlich Weihnachtsfeiern,
Sommerfeste, wo alle unsere Verwandten oder Freunde auch kommen durften. Also drei Mit-
arbeiterinnen hatten auch ihre Kinder mit dabei, fiir die haben wir dann auch Luftballons und
Malzeug hergerichtet. Das kommt echt gut an. Fiir mich ist es halt wirklich auch so, dass die
Leute auf eine gewisse Weise meine Freunde sind, weil wir eben diese freundschaftliche Atmo-
sphdre haben. Auch zu den Geschdftsfiihrern. Wenn ich da samstags hingehe, da freue ich mich
echt drauf.” (Mitarbeiter, Start-up)

,Viele, viele Teamveranstaltungen. Im Winter hatten wir die Winterhiitte mit Ski fahren, in
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zwei Wochen fahren wir auf die Sommerhtitte zusammen. Dann haben wir jeden Freitag das
KBS. Da kochen zwei Teammitglieder zusammen, meistens zwei Teammitglieder, die sich ei-
gentlich nicht in derselben Abteilung befinden, sondern abteilungstibergreifend, und dann es-
sen alle zusammen. [...] Wir haben eigentlich auch recht viele Abende zusammen, die wir hier
verbringen. Nach dem Monatsmeeting ist inmer noch ein Get Together. Also wir sitzen dann
bis spdt abends hier. Da wir alle relativ im selben Alter sind, passt das eigentlich auch. Es ist
eine sehr lockere Stimmung.“ (Mitarbeiter, Start-up)

,Wir nehmen einmal im Jahr an dem Firmenlauf hier in der Stadt teil. Und wir machen auch
einmal im Jahr ein gemeinsames Event. Ein Jahr nur das Team und im ndichsten Jahr mit Part-
nern und Kindern, also mit der Family. Wir machen auch immer wieder Feste, wenn es was zu
feiern gibt. Wenn ein Release da war oder ein Projekt erfolgreich war. Ich war jetzt mit meinem
Projektteam Kart fahren und danach noch Zusammensitzen im Biergarten.” (Geschdftsfiihrer,
kleines Unternehmen)

JInstitutionalisiert gibt es vergleichsweise wenig. Das sind sehr spontane Aktionen. Was immer
wieder passiert ist, dass wir uns tiber eine WhatsApp-Gruppe zum Kino-Abend verabreden. Sol-
che Aktionen passieren tatsdchlich 6fter, die dann nicht organisiert sind. Was wir auch immer
wieder machen ist zusammen Grillen, FufSballspiele zusammen schauen und nattirlich eine
Weihnachtsfeier machen. Das ist das, was wir organisieren und alles andere ist spontan. Woran
wir dann auch merken, dass wir uns auch als Menschen mégen. Das ist viel schéner, wenn die
Initiative nicht von uns ausgeht, sondern wenn ein Kollege sagt ,Wollen wir in den Film gehen
oder was gemeinsam unternehmen?’ Kein verordnetes Vergniigen von uns. Das finde ich ei-
gentlich cooler, wenn es aus dem Kollegenkreis heraus kommt. Dann ist es aber so, dass wir es
nattirlich unterstiitzen und die Sache spendieren oder uns mit reinhdngen. Aber finde ich im-
mer cooler, wenn das von den Kollegen kommt und die da Lust drauf haben. Weil wir dann auch
spliren, hier stimmt es menschlich. Insbesondere wenn man als Arbeitgeber gefragt wird, ob
man mitmacht.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Diese familidare Kultur und die Gemeinschaftserlebnisse sind freiwillig gehalten. Aller-
dings wurde in den Interviews zwischen den Zeilen deutlich, dass eine regelmaBige Teil-
nahme bzw. Spal an den gemeinsamen Unternehmungen von den Kollegen erwartet o-
der gar vorausgesetzt wird bzw. die Mitarbeiter sich gar nicht vorstellen kénnen, warum
jemand nicht teilnehmen mochte. Mitarbeiter, die sich in einer anderen ,Lebensphase”
befinden, fallen schnell aus diesen informellen Strukturen heraus.

Auch der Mittelstand beschreibt sich haufig familiar und die Mitarbeiter pflegen private
Kontakte und Freundschaften. Allerdings zeigt sich mit zunehmender Unternehmens-
groéfe und Unternehmensalter, dass es weniger vom Unternehmen geplante Gemein-
schaftserlebnisse gibt. Diese erfolgen unregelmafiger.
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Gemeinsame Veranstaltungen und Erlebnisse werden auch schwieriger, wenn die Al-
tersstruktur der Mitarbeiter sehr unterschiedlich ist.

,Ein kleiner Koch-Club, den wir hier im Biiro haben. Wir sind acht Leute. Den gab es schon als
ich kam, vor vielen Jahren. Und es gibt viele Kollegen, die miteinander einmal in der Woche
Joggen gehen und auch zusammen auf Stadtldufe gehen. [...] Dann haben wir schon Freizeitak-
tivitdten, die miteinander gemacht werden, oder zusammen Essen gehen. Ein Kollege hat zum
Beispiel einen Nebenjob als DJ, da geht man schon mal zusammen am Freitagabend in irgend-
einen Schuppen zum Tanzen oder Musik héren.” (Mitarbeiter, Mittelstand)

,Wir haben relativ viele Freizeitaktivitdten, die wir fordern. Wir haben Sportgruppen, wo wir
den Sportplatz bereitstellen. Wir haben bei uns hier am Gebdude jetzt ein Basketballfeld auf-
gebaut. Es gibt Jogginggruppen, es gibt einen Fitnessraum bei uns, es gibt jetzt Mobilitdtsakti-
vitdten zum Férdern von Umsteigen auf OPNV. Und dann gibt es immer wieder Events, wo man
sich trifft. Es gibt Teamevents zum gemeinsamen Grillen oder Bowlen gehen. Hdufig von den
Mitarbeitern selber initiiert. Nattirlich gibt es dann auch grofere Events. Wir hatten jetzt im
Friihjahr ein Get-Connected-Festival, wo wir Kunden, Lieferanten und die Mitarbeiter zusam-
mengebracht haben. Wir bespielten das ganze Haus, machten Workshops, hatten Vortrdge
von gré3eren Unternehmen, und abends kamen dann eine Band und ein Poetryslammer.” (Ge-
schdftsfiihrer, Mittelstand)

,ESs gab immer Betriebsfeiern im Sommer, da wurden auch immer unsere Rentnerinnen und
Rentner eingeladen. Da die Jugend nicht so auf abendliche Grillfeten steht, haben wir einen
Brunch daraus gemacht. [...] Aber viele der Jiingeren kommen nur flir zwei Stunden und gehen
dann wieder. Diese gemeinsame Kultur, dass man da was auffiihrt, ein Lied oder ein Gedicht
bastelt, das war friiher hier der Wahnsinn. Was wir hier flir Darbietungen hatten. Diese Kultur
ist vorbei. Das gibt es eigentlich heute nicht mehr.”“ (Mitarbeiter, Mittelstand)

Allerdings wird im letzten Zitat deutlich, dass es eine Zeit gab - in der das Unternehmen
noch deutlich jinger war -, in der es haufiger, in anderer Form und mit mehr Engagement
zu Gemeinschaftserlebnissen kam.

Bei kleinen und mittleren Unternehmen driickt sich das Gemeinschaftsgefiihl und der
Teamspirit haufig in der privaten Kommunikation und in einem freundschaftlichen Na-
heverhaltnis bzw. Umgang miteinander aus.

,Da gibt es auch Probleme, da knirscht es auch, gar keine Frage. Aber es ist so eine familidire
Atmosphdre und ein so naher Austausch da, dass wir natiirlich auch als diejenigen, die den La-
den betreiben, jederzeit das Geflihl haben, mitzubekommen, wie geht es unseren Mitarbeitern,
wie geht es uns untereinander miteinander. Das ist permanent, ohne dass man dafiir jetzt einen
jahrlichen Termin ansetzen muss, um mal die Frage zu stellen ,Wie geht es dir eigentlich?". Die
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stellt man sich sehr ernsthaft morgens, wenn man sich in die Augen schaut und bekommt auch
mit, geht es dem wirklich gut oder nicht. Weil es sehr, sehr personlich ist.“ (Griinder, kleines
Unternehmen)

,Wir sind ein ,Frauenunternehmen’, weil wir sehr sozial orientiert sind. Wenn ein Kollege trau-
rig guckt, wird er schon angesprochen. Nattirlich sind da die Mdnner eher so, dass sie da nicht
driiber reden wollen oder nur, wenn man sie im stillen Kdmmerlein anspricht. Die meisten
Frauen, wenn man sich auch lang kennt wie wir, sind sehr offen. Da redet man sich schon eini-
ges von der Seele und dann kann man auch nach Lésungen suchen. Mal eine Adresse rausfinden
oder wo anrufen und fragen, was man da von der Firmenseite aus machen konnte. Also so wei-
che Faktoren, die miissten wir jetzt nicht machen, aber wenn man das weif3, dann hilft man
sich.” (Mitarbeiter, Mittelstand)

,FUr uns ist wichtig, dass wir eine offene Unternehmenskultur haben, dass wir ehrlich mitei-
nander umgehen, partnerschaftlich. Dieses Thema Partnerschaft sehe ich, sowohl im Innenver-
hdltnis mit Mitarbeitern, als auch zu Kunden, als auch zu Lieferanten, also das ist bei uns ge-
lebte Philosophie. Wir helfen auch Mitarbeitern, wenn sie finanzielle Probleme haben. Da ist es
so, dass wir unter die Arme greifen.” (Geschdiftsleiter, Mittelstand)

,Jeder Mitarbeiter kann zu jedem kommen. Wir haben offene Tiiren. Das geht in der Regel un-
kompliziert. Letztes Wochenende hat einer nach einem Kredit gefragt, dann haben wir das am
gleichen Tag gemacht. Da muss man dann nicht drei Wochen warten, bis man einen Termin
kriegt. Das hat keinen Wert. So sind wir nicht. Das wiirde die Mitarbeiter nur frustrieren.” (Ge-
schdftsfiihrer, grofies Unternehmen)

Zunehmende Unternehmensgroe fihrt laut unserer Befragung dazu, dass die Gemein-
schaftserlebnisse sowie das personliche und private Miteinander immer weiter sinken.
Vor allem die groBen Unternehmen bieten zwar Betriebs- und Weihnachtsfeiern, dar-
Uber hinaus auch Betriebssport u.a. an, dies findet dann jedoch meist in kleinen Gruppen
statt, d.h. die Abteilungen, Teams etc. bleiben unter sich.

,Es gibt nattirlich immer wieder Veranstaltungen. Die 150-Jahr-Feier oder letztes Jahr hatten
alle Zentralbereiche eine gemeinsame Weihnachtsfeier. Das gibt es immer wieder, aber nicht
in grof3er Regelmdigkeit. Wir denken schon sehr stark in Divisionen." (Flihrungskraft, sehr gro-
8es Unternehmen)

Waihrend in sehr groBen Unternehmen schon die Abteilungen, Bereiche oder Teams un-
ter sich bleiben, fallt insbesondere die , Trennung“ von Arbeitern und Angestellten, Pro-
duktion und Verwaltung etc. auf. Diese Unterscheidung wird teilweise auch schon bei
mittelstandischen Unternehmen vorgenommen. Wenn sich der Arbeitsplatz und das
tatsachliche , Tun“stark unterscheiden, dann scheint dies die Mitarbeiter zu trennen.
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,Das gibt esimmer wieder. Da macht jeder was fiir sich oder jeder Bereich oder jedes Werk oder
jede Landesorganisation. Die kommen dann zu irgendwelchen Events zusammen und feiern.
Ich habe aber selten oder eigentlich noch nie erlebt, dass jetzt Arbeiter, irgendwie mit den Con-
trollern oder so zusammenkommen. Da habe ich jetzt kein Format gesehen.” (Mitarbeiter, sehr
grofSes Unternehmen)

2) Symbole und Artefakte

Nach Edgar Schein zdhlen u.a. der Unternehmensname, die Architektur und der Klei-
dungsstil, aber auch bestimmte Rituale zu den Artefakten. In diese Studie flie3en daher
die Beobachtungen und Eindriicke der Interviewer in den Geschaftsraumen der Unter-
nehmen mit ein.

Neben den gemeinsamen Unternehmungen und Erlebnissen hat die Befragung gezeigt,
dass in allen Start-ups und kleinen Unternehmen kostenlose Getranke und Snacks fir
die Mitarbeiter bereitgestellt werden.

,Dass Mitarbeiter kostenlosen Zugang haben zu Wasser, Kaffee und Tee und auch Snacks, wie
Obst und Gemdise. Da bin ich vielleicht ein bisschen verwohnt, aber das gehort meiner Meinung
nach auch dazu.” (Griinder, Start-up)

Dieses Kulturmerkmal wird dadurch erganzt, dass auch die Raumlichkeiten gréi3ten-
teils den familidaren bzw. freundschaftlichen Verhaltnissen angepasst sind. Auffallend
war bei den Interviews, dass sich die Rdumlichkeiten sowie die Einrichtungen der Start-
ups und kleinen Unternehmen massiv von denen etablierter Unternehmen unterschei-
den. Und diese Raumlichkeiten, die in der Regel keine klassisch funktionalen Bliroge-
baude sind, sind sehr bewusst so gewahlt und eingerichtet.

J[Der Umzug] ist die ndchste Zdsur, die kommen wird. Aus einer Hinterhof-Kultur eine etwas
reprdsentativere, mir fast Angst machend schick anmutende Situation zu schaffen. Die aber
auch fiir uns eine mentale Verdnderung herbeifiihren wird. Also wir tun diesen Schritt nicht
nur, um unseren Kunden gegentiber reprdsentativer zu werden. Das ist ein Aspekt. Aber diese
[Berliner] Hinterhof-Kultur ist etwas, was wir uns bislang auf die Fahne geschrieben haben. Da-
von verabschieden wir uns jetzt ein Stiick weit, weil wir durchaus merken, dass wir dem ent-
wachsen sind. Was damit zu tun hat, dass wir selber dlter werden und das Umfeld auch ein
bisschen mitreifen muss. Und da verdndern wir uns und hoffen, oder spliren jetzt auch schon,
dass das flir unsere Mitarbeiter und auch fiir die Kultur im Unternehmen Verdnderung mit sich
bringen wird. [...] Ich glaube nicht, dass es egal ist, wo man sitzt, an welchem Tisch und in wel-
chem Umfeld. Das ist auch mein Zuhause, das schaffe ich mir. Da ist es auch nicht egal, wo
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meine Couch steht oder wo der Kiihlschrank steht und was da drin ist. Und das gilt auf der Ar-
beit natiirlich ganz genauso.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Die Biiros und Raume erinnern haufig an eine Wohnung oder eine Wohngemeinschaft.
Es gibt fast ausschlielich GroBraumbiiros, viele kleinere Besprechungsrdume und So-
faecken. Das Badezimmer/WC ist oftmals auch mit Waschmaschine/Dusche usw. aus-
gestattet. Die Kiiche gilt als Gemeinschaftsraum fiir gemeinsames Kochen und ist sehr
haufig mit hochwertigen Kaffeemaschinen ausgestattet.

»Nicht nur wir und die Kollegen, sondern auch die Kunden spiegeln uns, dass sie gerne zu uns
kommen, weil es so eine Wohlfiihlatmosphdre hat. Wenn man bei uns in der Besprechungskui-
che sitzt, hat das so was Niederschwelliges, so was zum Ankommen, so was Gemiitliches. So
wie man gerne wohnen wiirde. Und das ist was, was unsere Kultur prdgt. Wir sind nicht nur
Arbeitsort, sondern wollen auch Lebensraum sein.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Ist die Kiiche nicht ganz so grof3, gibt es zusatzlich einen sehr groBen Gemeinschafts-
raum mit einem entsprechend grofRen Tisch. Hier finden die regelmafigen Treffen in
Form von ,Jour Fixe" oder ,Dailies” sowie die gemeinsamen Aktivitdten auBerhalb der
regularen Arbeitszeit statt. Oftmals gibt es auch ein ,Spielezimmer” oder eine ,Spiele-
ecke” mit Fernseher, Kicker, Dart, Play Station 0.4.

,Wir haben unser Spielzimmer mit zwei Fraktionen: Es gibt die Dart- und die Kicker-Fraktion.
Es ist schon fast ein festes Ritual, dass nach dem Mittagessen gekickert und gedartet wird. Je
nachdem, wie die Kombination ist.“ (Geschdftsfiihrer, kleines Unternehmen)

Die Rdume sind modern ausgestattet, Bilder und Dekoration sind persénlich gehalten.
Teilweise gibt es Balkone oder kleine Hinterhéfe, was von einem Befragten augenzwin-
kernd mit ,fiir einen Berliner Start-up-Flair“ kommentiert wurde.

Auffallend war auBerdem, dass mehr als die Halfte der Start-ups Urlaubspostkarten
und/oder Fotos der Mitarbeiter in den Gemeinschaftsraumen aufhangen und sammeln.
Zudem fanden sich in den Bliros an den Wanden und an den Schreibtischen sehr viele
bunte Post-its. Die Postkarten gelten in Zeiten der sozialen Medien als eine Besonder-
heit, vor allem fir die junge Generation. Hiertber soll die gro3e Verbundenheit zum Un-
ternehmen und den Kollegen ausgedrtickt werden. Die handgeschriebenen To-Do-Lis-
ten in Form von Post-its liberraschen auf den ersten Blick. In Verbindung mit den Be-
sprechungen und Absprachen, die in aller Regel face-to-face gehalten werden, passen
sie jedoch wieder zum Arbeitsalltag.

Die Befragten der Start-ups und kleineren Unternehmen hatten grof3es Interesse daran,
dass die Interviews personlich stattfanden, die Raumlichkeiten zu prasentieren und das
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Unternehmen vorzustellen. Mit zunehmender UnternehmensgroRe fanden die Inter-
views haufiger telefonisch statt und entsprachen einem klassischen Geschaftstermin.

Die Mitarbeiter und Befragten waren allesamt sehr offen, herzlich und (gast-)freundlich.
Es wurde zu keiner Zeit der Eindruck vermittelt, dass man sie durch das Interview von
der eigentlichen Arbeit abhélt. Wenn das Interview nicht mit dem oder den Griindern
gefuhrt wurde, sondern durch die Mitarbeiter, wurden wir im Anschluss an das Inter-
view dem Griinder vorgestellt.

Der Kleidungsstil der Mitarbeiter ist sehr ldssigund casual, jedoch gepflegt und modern.
Neben den familidren Assoziationen vermitteln die Radume auch Offenheit, Transparenz
und Nahe. Zu den unterschiedlichsten Interviewzeiten waren die Arbeitsplatze immer
nur halb besetzt, was mit den sehr flexiblen Arbeitszeiten begriindet wurde.

Fast alle Start-ups und kleine Unternehmen unserer empirischen Studie wurden von
Teams, also mindestens zwei Griindern, ins Leben gerufen. Dabei finden sich in lediglich
zwei Unternehmen zwei (Mit-)Griinderinnen.

Wihrend die mannliche Dominanzin Bezug auf die Griindungs- und Filhrungspersonalie
keine Besonderheit im Vergleich zum Mittelstand und den groBen Unternehmen ist, so
stellt die Teamgriindung durchaus ein Unterscheidungsmerkmal zu den Griindern des
heutigen Mittelstands bzw. den Familienunternehmen unserer Befragung dar. Bestatigt
wird dies durch wissenschaftliche Studien, die seit den 70er Jahren zeigen, dass Team-
griindungen vor allem bei Software- und High-Tech-Unternehmen - trotz einiger Nach-
teile wie hoheres Konfliktpotenzial, langere Entscheidungswege und héhere Personal-
kosten - insgesamt erfolgreicher verlaufen. In Militzer-Horstmann (2018: 35ff.) findet
sich ein Uberblick tiber die wichtigsten quantitativen und qualitativen Studien zum Er-
folg kollektiver Unternehmensgriindungen.

Eng damit verbunden ist auch die Namensgebung der Start-ups und kleinen Unterneh-
men, die noch verhaltnismaRig jung sind. Die traditionsreichen KMUs tragen sehr haufig
den Grindernamen, also einen Familiennamen. Die Start-ups habenin der Regel Namen,
die entweder auf dem jeweiligen Tatigkeitsfeld basieren oder aber auf einer personli-
chen Assoziation beruhen.

,Nattirlich ist es ein kurioser Eigenname, den man erstmal mit nichts verbinden kann, der As-

soziationen weckt, aber genau deshalb eine Nachfrage provoziert. Und der tatscdchlich zu einer
Art Typbezeichnung [fiir uns] wurde.” (Griinder, kleines Unternehmen)
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3) Hohe Kommunikations-/Beziehungsdichte

Wie bereits bei den Gemeinschaftsergebnissen angedeutet, zeichnen sich Start-ups
haufig durch eine hohe Kommunikations- und Beziehungsdichte aus. Durch die familiare
und freundschaftliche Bindung liegt dies nahe. Allerdings kann es auch dazu fiihren, dass
sich die sachliche und private Ebene vermischen.

,Die kumpelhafte Mdnner-WG. So kann man sich die Kommunikationskultur bei uns vorstel-
len. Aber das darf sich eigentlich nicht mit der Sachebene vermischen, wenn man (iber ein Feed-
back zur Arbeit oder tiber ein Projekt spricht. Da muss eigentlich immer glasklar sein, was jetzt
wirklich ernst gemeint ist. Da muss man sich drauf verlassen kénnen, dass der andere einem
die Dinge genauso benennt, wie er sie meint. Und nicht wie sie am Witzigsten beim Gegenliber
ankommen. Wenn wir Team-Tage haben oder Workshops, wo wir rausgehen und uns einfach
mal Zeit nehmen, unser Geschdft zu betrachten, wo wir (iber Zahlen miteinander sprechen,
liber Entwicklungen, das Jahr Revue passieren lassen, da ist Ironie-Verbot. Wir sagen: ,Solange
wir hier sitzen und tiber unsere Arbeit reflektieren, meine ich alles exakt so, wie ich es sage. Es
gibt keinen Sarkasmus, keine Ironie, keine Pointen." (Griinder, kleines Unternehmen)

Es wird haufiger direkt Gber kurze Kommunikationswege miteinander kommuniziert.
Das bedeutet, es wird tiber Vorschlage diskutiert und es wird dem anderen sofort Feed-
back gegeben.

»Ich komme selbst aus der Software Branche und habe da viel im Bereich agile Software-Ent-
wicklung gelernt. Das ist eine agile Kultur und angelehnt an diese Kultur arbeiten wir auch. Wir
[drei Griinder] reden zu dritt, wir haben nur ein Biiro, wo wir uns alle gegenseitig gegentiberste-
hen oder sitzen. Das heift, es gibt keine langen Wege um Feedback zu geben. Generell ist es so,
dass ich die Vision habe, wo wollen wir hin. Und dennoch schauen wir immer, was ist der Stand.
Ich werde dann manchmal runtergeholt, dass ich zu visiondr bin. Weil es Grenzen gibt, die kann
man einfach nicht tiberwinden, noch nicht. Das ist aber auch ganz gut. Wir sind zu dritt, das ist
alles auf Augenhéhe, da ist keine Hierarchie drin, jeder kann gleichbestimmt entscheiden. Und
keine langen Kommunikationswege. Also sehr direkt, sehr schnell und vor allem auch sehr agil.”
(Griinder, Start-up)

Die Kommunikation ist direkt und informell. Sie ist durch ein hohes Maf3 an Offenheit
gepragt, sodass jeder Mitarbeiter Giber aktuelle interne Themen informiert ist und jeder
Mitarbeiter hat regelmaBig direkten Kontakt mit dem Geschéaftsfihrer.

»Sehr offen, sehr direkt, sehr regelmdfig. Also ich weifs eigentlich immer, was im Unternehmen
gerade vorgeht oder was es antreibt. Auch gréfSere strategische Entscheidungen werden
manchmal im Jour Fixe besprochen. [...] Und ich glaube jeder, der was Personliches hat, sagt
das den Leuten ganz direkt und auch der Geschdiftsfiihrung.” (Mitarbeiter, Start-up)
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~Wenn ich sehe, er ist gerade irgendwo, wo er gerade nicht unbedingt gestort werden will, dann
schreibe ich ihm kurz. Aber ansonsten lduft alles Face-to-Face.” (Mitarbeiter, Start-up)

In unserer quantitativen Befragung zeigt sich, dass besonders den jungen Leuten diese
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Abbildung 3: Auf welche Aspekte legen Sie im Berufsalltag besonderen wert? (eigene Erhebung)

Offenheit in der Kommunikation und der persénlichen Beziehung wichtig ist. Auch die
kleinen und mittelstandischen Unternehmen zeichnen sich durch eine Gberwiegend per-
sonliche und offene Kommunikation aus.

,Was mir ganz wichtig ist, ist ein offenes Coaching-Modell. Wir haben verschiedene Themen-
gebiete, die in der Geschdiftsflihrung aufgesetzt sind, aber auch in den Projektteams, dass die
Leute sich miteinander zusammensetzen. Stichwort Peer-Programming: dass sich zwei Leute
an ein Problem setzen und man voneinander lernt. Ganz wichtige Geschichte! Und wenn je-
mand ein Problem hat, kann er immer direkt auf uns zukommen. Also das ist eine ganz wichtige,
auch kulturbezogene Geschichte. Und dann nehmen wir uns auch sehr zeitnah Zeit.” (Ge-
schdftsftihrer, kleines Unternehmen)

,Es gibt Teambesprechungen, wo wir alle hierher holen oder wo wir runtergehen. Es ist immer
was anderes, sich vor Ort was anzugucken als es zentral zu machen. Aber ich merke, es geht nix
liber eine gesprochene Kommunikation. Wir haben im Unternehmen 19 unterschiedliche Kul-
turen und Nationalitdten. Natiirlich sind die teilweise deutsche Staatsblirger, haben aber alle
eine andere Erziehung, Kultur und sprechen ein anderes Deutsch. Wir haben auch schon ein
paar lustige Situationen gehabt. Aber egal wie perfekt deutsch sie sprechen, manchmal steckt
hinter bestimmten Wortern eine andere Bedeutung oder Erkldrung. Wenn ich alles nur per
Kurzmeldung, E-Mail mache und nicht sehe, wie der andere bei der Wortwahl guckt, kann es -
oder ist es auch schon - zu nicht so schonen Missverstdndnissen gekommen. Wenn ich jeman-
den vis-a-vis habe oder auch am Telefon, kann ich sofort nachfassen, kann ich es relativieren,
kann auf eine Emotion eingehen. Da nutzen mir alle Smileys nix, die ich in einer E-Mail einar-
beite. Es geht vermeintlich schneller. Wenn ich aber die Zeit zusammenrechne, die ich brauche,
um Missverstdndnisse auszubligeln, dauert es genauso lang.” (Mitarbeiter, Mittelstand)
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Neue (Arbeits-)Werte

Ein weiteres Spannungsfeld, das von den Befragten der qualitativen Studie benannt
wird, ist ein Wertekonflikt, der aufgrund der Zusammenarbeit unterschiedlicher Gene-
rationen in den Unternehmen aufflammt. Konkret benannt wird dabei ein unterschied-
liches Verstandnis von Bindung und Flexibilitat. Anders ausgedriickt, den jungen Mitar-
beitern wird eine dosierte bzw. geringere Bindungsbereitschaft unterstellt und es wird
eine héhere Flexibilitat in Bezug auf den Arbeitsplatzwechsel gefordert.

»Wir miissen immer noch weiter dran arbeiten, dass wir die Fluktuationsquote maoglichst nied-
rig halten, wohlwissend aber, dass das heute normal ist. [...] Die Jiingeren, die sagen, spdtestens
nach fiinf Jahren muss man das Unternehmen schon wechseln, weil sonst kann man sich mit
seinem Lebenslauf nicht mehr zeigen. Also das merken wir gerade bei den Jiingeren, dass die
viel, viel wechselwilliger sind. Dieses klassische ,ich bleibe mein Leben lang bei einem Unterneh-
men’ ist aus meiner Sicht momentan sehr reduziert. Also das erleben wir nicht mehr.” (Fiih-
rungskraft, grofses Unternehmen)

,Diese jungen Menschen, die werden sicherlich eine gewisse Zeit sehr gliicklich sein mit dieser
Start-up-Welt, mit dosierten Bindungen und so weiter.“ (Mitarbeiter, sehr grofses Unterneh-
men)

Indiesen Zitaten wird deutlich, dass es Probleme bei der Mitarbeiterbindung von jlinge-
ren Mitarbeitern gibt. Diese Problematik wird jedoch von den Unternehmen unter-
schiedlich bewertet. Wahrend die Start-ups und Unternehmen aus der Softwarebranche
die Fluktuation, also den Arbeitsplatzwechsel der Mitarbeiter, als selbstverstandlich
hinnehmen, zeigen sich die mittelstandischen und auch die gréReren (Familien-)Unter-
nehmen in der Befragung eher enttiuscht. Sie bemangeln dieses Verhalten und schlie-
Ben daraus eine geringe oder fehlende Loyalitat der jlingeren Generation gegentiber
ihrem Arbeitgeber.

,Bei einer Mitarbeiterbefragung hat unsere junge Generation das Wort ,Loyalitdt’, das Teil un-
seres Leitbilds ist, sehr stark in den Hintergrund gertickt.” (Mitarbeiter, Mittelstand)

Dies bestatigt sich auch in der Forschung zur Generation Z sowie in unserer quantitati-

ven Befragung. Diese sehr junge Generation will sich immer weniger an Unternehmen
und Marken binden (Scholz 2018).
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Ein weiterer Wertekonflikt zwischen den Generationen ist die mangelnde Flexibilitat
der jlingeren Mitarbeiter in Bezug auf die Mobilitat.

,Es gibt Kollegen, die ins Ausland gehen. Mal dort auf eine Montage, mal nach China oder mal
nach Amerika fliegen, um dort eine Maschine einzurichten. Wobei interessanterweise der junge
Kollege... Da haben wir mitbekommen, der will das nicht. Dem ist schon eine Montage in Niirn-
berg zu viel. Der méchte nur hier sein Ding machen und fertig.” (Geschdiftsfiihrer, Mittelstand)

,Gerade bei den nachkommenden Generationen wird dieses ,Ich bin tiberall auf der Welt und
ich lebe aus dem Koffer' nicht mehr so positiv gesehen.” (Flihrungskraft, grofdes Unternehmen)

,Ich ziehe gerade mit meiner Freundin zusammen und das ist nattirlich auch ein Kriterium. Also
den Job, den ich mir dann irgendwann mal vorstelle, ist letztendlich schon an diesen Ort gebun-
den. Jetzt nicht konkret an diesen Ort, aber in dieser Region hier sollte er schon sein. [...] Ich bin
eigentlich relativ flexibel. Aber es sollte schon so ein bisschen in der Néhe sein. Ansonsten eben
auch diese eigene Verantwortlichkeit, die ich vorhin angesprochen hatte, und diese Freiheit,
auf ein Ziel hinzuarbeiten oder hinarbeiten zu kénnen, das finde ich auf jeden Fall wichtig. Und
auch Flexibilitdt wiirde mir da noch einfallen, dass man auch mal freitags sagen kann: ,Hey, ich
habe jetzt heute keinen Nerv mehr, wenn es dumm Iduft zwei Stunden in einem Stau zu stehen.
Ich mache heute friiher Schluss.”

(Mitarbeiter, Start-up)
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Abbildung 4: Auf welche Aspekte legen Sie im Berufsalltag besonderen wert? (eigene Erhebung)

Die Zitate zeigen, dass den unterschiedlichen Generationen unterschiedliche Werte zu-
geschrieben werden. Dartiber hinaus werden diese Werte auch unterschiedlich beur-
teilt.

Besonders deutlich wird dies am Wert ,Flexibilitat“, der einerseits als einer der wichtigs-
ten Werte der neuen Arbeitswelt gilt und zudem Teil des agilen Mindsets ist. Allgemein
wird er auch als bedeutsamer Wert der jungen Generation auf dem Arbeitsmarkt ver-
standen. Flr 80% der Befragten ist laut der aktuellen Shell-Jugendstudie (Albert et al.
2015: 361f.) Flexibilitat wichtig. Flexibilitat bedeutet jedoch, dass sie ihre Arbeitszeit
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kurzfristig an ihre eigenen Bedlirfnisse (z.B. Familie, Kinder) anpassen konnen. Dies be-
statigt unser Ergebnis im Hinblick auf eine Wertediskrepanz zwischen den Generatio-
nen bzw. auf das unterschiedliche Verstandnis von Flexibilitat. Denn zwei Drittel der Be-
fragten, insbesondere Frauen, legen zugleich viel Wert auf die Planbarkeit der Arbeits-
zeiten (Albert et al. 2015: 362f.). Auch hier zeigt sich ein eingeschrianktes bzw. unter-
schiedliches Verstandnis von Flexibilitat. Es scheint, dass die jungen Mitarbeiter Flexibi-
litdt vom Arbeitgeber erwarten, jedoch eine deutlich geringere Bereitschaft aufweisen,
wenn es darum geht, dass sie selbst flexibel sein miissen. Und es weist auRerdem auf eine
Diskrepanz zwischen der Generation Y und Generation Z hin. Die Generation Z zeigt
deutlich weniger Interesse an Flexibilitat und flexiblen Arbeitszeiten als die Generation
Y (Scholz 2018).

Daher ist es notwendig, diesen Wert genauer zu definieren. Denn sowohl von Flihrungs-
kraften und Mitarbeitern, aber auch von Start-ups, Mittelstandlern und den grof3en Un-
ternehmen wird darunter jeweils etwas anderes verstanden: Flexibilitat in Bezug auf
den Arbeitsplatz, Flexibilitatin Form von (raumlicher) Mobilitat, Flexibilitat als Form der
flexiblen Arbeitszeit, Flexibilitat im Gegensatz zu starren Regeln und Vorschriften, Fle-
xibilitat als Ausdruck der Selbstbestimmung bzw. der individuellen Bedtirfnisse, Flexibi-
litat als Erwartungshaltung an den Arbeitgeber usw.

Waihrend die Arbeitgeber eine héhere Flexibilitat im Sinne von gréBerer internationaler
Mobilitat fordern, unterstellen sie der jungen Generation eine immer geringer wer-
dende Bereitschaft zur raumlichen Mobilitdt und kritisieren dies dementsprechend
stark.

,Flexibilitdt der Mitarbeiter, sich Verdnderungen anzunehmen und anzupassen. Sich da auch
flexibel zu zeigen, damit wir Mitarbeiter in die Zukunft mitnehmen kénnen, mit vielleicht ganz
anderen Aufgaben und Tdtigkeiten oder an anderen Standorten. Das haben wir auch immer
mal wieder, dass andere Standorte, wo es einen Produktions-Hochlauf gibt, Mitarbeiter brau-
chen. Die [Mitarbeiter] sich also tempordr dann mal nach Ost-Europa oder Asien oder sonst
irgendwohin bemiihen miissen. Also diese Flexibilitdt der Mitarbeiter ist ein wesentliches Kri-
terium und Eckpfeiler.” (Fiihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Flexibilitat in Bezug auf flexible Arbeitszeiten und Gleitzeit bieten praktisch alle Unter-
nehmen fiir Angestellte an. Flr Arbeiter in der Produktion ist dies allerdings nicht mog-
lich.

,Wir haben bei uns sehr feste Arbeitszeiten. Das liegt aber auch daran, dass in der Produktion
die Flexibilitdt, da wir nur einen Ein-Schichtbetrieb haben, nicht gegeben ist. Unsere Arbeits-
zeiten sind von 6.30 Uhr bis 16 Uhr oder von 7.30 Uhr bis 17 Uhr. Wir haben aber freitags nur
den halben Tag.” (Mitarbeiter, Mittelstand)
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Je groBer die Flexibilitat, desto hoher ist auch das Vertrauen in die Mitarbeiter. Hier ist
auch das Thema Vertrauensarbeitszeit wichtig.

,Die Arbeitszeit ist komplett flexibel, abgesehen von Kundenterminen. [...] Alles was aus dem
Btiro heraus gemacht werden kann, ist komplette Vertrauens-Arbeitszeit. Die Leute kommen,
wann sie wollen, und gehen, wann sie wollen. Auch Uberstunden gleicht man sich selber aus.
Wenn man am Vorabend irgendwie Idnger gearbeitet hat, kommt man am ndchsten Tag um
11. Entscheidend ist, dass die Jobs, die da sind, gemacht werden. Das besprechen wir einmal
jede Woche. Wir setzen uns am Anfang der Woche zusammen und gehen die Projekte fiir jeden
durch. Und dann ist es im Idealfall so, dass die eigenverantwortlich eingeteilt werden. Insofern
ist die Flexibilitdt nicht nur auf die Rdnder der Arbeitszeit zu beziehen, sondern auch auf die
Ausgestaltung des Arbeitstages. Da gibt es eigentlich keinerlei Vorgaben von uns.” (Griinder,
kleines Unternehmen)

,Wir sind in alle Himmelsrichtungen flexibel. Zum einen bieten wir nattiirlich die Méglichkeit im
Homeoffice zu arbeiten. Homeoffice heifdt von zu Hause auf der Terrasse oder eben in der
ndchsten Kneipe um die Ecke. Das kann jeder Mitarbeiter machen wie er will. Hier im Haus
haben wir verschiedene Maglichkeiten zu arbeiten: in unserem Kasino oder auf der Dachter-
rasse oder im Garten. Da gibt es alle Spielarten. Und die Mitarbeiter haben beliebige Spielarten
an Arbeitszeitmodellen. Es gibt bei uns keine Kernarbeitszeit oder Anwesenheitspflicht. Der
Mitarbeiter schreibt auf, wie viele Stunden er am Tag gearbeitet hat und sollte am Ende vom
Monat auf seine Stunden kommen. Ob er von zwélf Uhr mittags bis um 18 Uhr arbeitet oder in
welche Richtung auch immer... Ob er zu Hause vier Stunden arbeitet und vier Stunden hier vor
Ort... ist vollig wurscht. Es gibt einen gesetzlichen Rahmen mit nicht mehr als soundso viele
Stunden am Tag. Da sollte es natiirlich reinpassen, aber alles andere ist dem Mitarbeiter ganz
frei liberlassen. Und wir bieten auch alle Varianten von Teilzeitarbeit. Also alles von flinf Stun-
den pro Woche bis hin zu vierzig Stunden pro Woche ist bei uns méglich.” (Geschdftsfiihrer,
grofSes Unternehmen)

,Hier im Angestelltenbereich haben wir natiirlich die tibliche Gleitzeit mit Kernarbeitszeiten,
die relativ klein sind. [...] Davor und danach ist Gleitzeit. Und dann haben wir eben die Méglich-
keit, bis zu 80 Stunden im Monat Home Office zu machen. Und das nutzen auch relativ viele
Mitarbeiter. Die sagen also, gerade dann, wenn ich keine Termine habe, wo ich personlich dabei
sein muss oder wenn ich mal was an einem Konzept arbeiten muss, denken muss, schreiben
muss, dann mache ich das auch mal gerne von zuhause aus. Oder ich habe dann tagsiiber ir-
gendein privates Thema und kann dann abends vom Home Office aus das erledigen, was ich an
dem Tag erledigen wollte. Das wird schon gerne angenommen.” (Flihrungskraft, sehr grof3es
Unternehmen)

Ein noch héheres Maf3 an Flexibilitat in Bezug auf Voll- bzw. Teilzeitarbeit als derzeit
moglich ist, wird konkret von einem Start-up-Griinder angesprochen.
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,Ich habe gerne die Freiheit, mehr Zeit selbst zu gestalten, wann ich arbeite, wie ich arbeite. |...]
Homeoffice finde ich interessant, mache ich auch gerne, weil manchmal private Termine mit
der Arbeitszeit kollidieren. Ich habe gerne Flexibilitdt, weil ich ein Freigeist bin. [...] Auch dass
ich zum Beispiel sagen kann, ich méchte jetzt von Vollzeit ganz schnell auf Teilzeit runter und
auch wieder umgekehrt. Aber ich glaube, das ist mit dem deutschen Gesetz schwer vereinbar.
Man hat zwar ein Anrecht auf Teilzeit, aber umgekehrt keines auf Vollzeit... habe ich auch mer-
ken miissen.” (Griinder, Start-up)

Generell zeigt sich bei den Start-ups, dass es keine einheitlichen und im Vorfeld festge-
legten Regelungen in Bezug auf flexible Arbeit gibt. Meist handelt es sich um persénliche
Absprachen.

,Unsere Geschidiftsfiihrer sagen immer: ,Wir kbnnen liber alles reden.’ Bei uns gibt es auch die
Maglichkeit, samstags zu arbeiten. Also da ist immer mindestens ein Geschdftsfiihrer da. Also
viele kommen auch samstags her und machen ihre Stunden und sind dann mal einen Tag unter
der Woche nicht da. Solange keine wichtigen Termine anstehen ist das wirklich kein Problem.
Auch wenn man mal erst mittags kommt, da wir alle Gleitzeit haben. Da sind wir gar nicht ein-
geschrdnkt.” (Mitarbeiter, Start-up)

LIchwiirde sagen, dass es flexibler eigentlich nicht geht. Weil wir dieses Gleitzeit-System so aus-
nutzen kénnen, wie wir wollen. Also ich habe auch schon in anderen Unternehmen kennenge-
lernt, dass man das so abbauen muss, wie man es aufbaut. Also wenn man immer mal eine
Stunde Idnger bleibt, soll man mal eine Stunde friiher wieder gehen oder so. Hier konnen wir
wirklich auch einen ganzen Tag an Uberstunden nehmen. Wir kénnen das kurzfristig nehmen.
Wir kénnen uns abends liberlegen, wann wir morgen ins Biiro wollen und so. Und eben auch
von den Arbeitsvertragsmodellen, also das wird auch immer so geschaut, dass es eben gut
passt.” (Mitarbeiter, Start-up)

Speziell das Home Office als flexible Arbeitsform wird interessanterweise sehr unter-
schiedlich bewertet. Wahrend es sich bei den meisten groBen und sehr groBen Unter-
nehmen etabliert hat, gibt es einige Unternehmen vor allem im Mittelstand, aber auch
bei den Start-ups, die Home Office nicht anbieten. Die Griinde sind dabei sehr unter-
schiedlich:

»,Home Office bieten wir nicht an. Technisch kann man das Meiste organisieren, aber das bieten
wir aus mehreren Griinden nicht an. Zum einen, weil wir uns nicht dieses Geddns mit der Si-
cherheit antun wollen. Also Sicherheit beim Datenzugriff. [...] Und dann glauben wir auch, dass
es sinnvoll ist, dass die Kollegen ihre Arbeit hier in Zusammenarbeit miteinander machen. Also
wir glauben nicht, dass wir irgendwelche Vorteile hdtten, wenn wir Home-Office-Arbeitspldtze
anbieten wiirden. Und ich mache auch die Erfahrung, dass es keinen Kollegen gibt, der abge-
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schlossen acht Stunden in seinem Bliro sitzt und dort sein Ding macht und nicht mit den Kolle-
gen spricht. Eine Ausnahme konnte die Konstruktion sein. Das ist tatsdchlich etwas, wo ich
mich auch mal auch mehrere Tage einschliefien kann und an einem Rechner arbeiten. Miisste
man mal nachdenken, ob das vielleicht fiir die Zukunft ein Thema ist. Aber das wurde auch
noch nicht an uns adressiert.” (Geschdftsfiihrer, Mittelstand)

,Hier im Btiro ist Home Office mdglich. Aber in der Dienstleistung, im Service kann nichts an-
geboten werden, gar nichts.” (Mitarbeiter, Mittelstand)

Insbesondere die eingeschrankte ortliche Flexibilitat, die teilweise in Start-ups prakti-
ziert wird, Uberrascht. Da doch vor allem in Start-ups die Flexibilitdt eine sehr hohe Be-
deutung hat. Dennoch zeigt unsere Befragung, dass die Bandbreite von vélliger ortlicher
Flexibilitat bis hin zur klassischen Arbeit im Bliro ohne Méglichkeit fiir Home Office
reicht. In einigen Start-ups unterscheidet sich der Grad der Flexibilitat von Mitarbeiter
zu Mitarbeiter je nach individuellen Bedtirfnissen und Aufgabenfeldern. Es ist haufig zu
beobachten, dass es keine standardisierten Instrumente gibt, die fiir alle gleichermaf3en
gelten.

,Ich arbeite zum Beispiel Vollzeit im Home Office von Hamburg. Vor einem halben Jahr in Aust-
ralien, das ging auch. Wir haben auch eine Kollegin, die ist 6fters in Agypten oder in den USA.“
(Mitarbeiter, Start-up)

,Ich bin dienstags und mittwochs immer beim Kunden und dann muss nattirlich immer jemand
da sein. Deshalb ist es an den Tagen nicht méglich und heute wdre es auch nicht méglich, weil
wir Vorstandsgesprdche morgens hatten. Ansonsten sage ich: ,Ja, kannst auch um zehn oder
elf kommen, dann kommt man halt friiher oder spditer, das ist dann egal.’ Aber Home Office gibt
es bei mir nicht, das muss man sich verdienen.” (Griinder, Start-up).

,Home Office haben wir bisher noch nicht so arg. Also die [...], die macht das gerade. Wenn der
Arbeitgeber es einsieht, dass es Sinn macht, dann ist das schon eine Méglichkeit. Bei ihr ist das
zum Beispiel so, deswegen hat sie auch die Moglichkeit Home Office zu machen. Ich denke,
wenn ich das anspreche, dass ich das machen méchte, dann wadre das auch kein Problem. Also
ich glaube, da sind die auch relativ offen. Nur fiir jeden wdre das keine Option.” (Mitarbeiter,
Start-up)

Eine mogliche Erklarung ware, dass in Start-ups und kleinen Unternehmen eventuell
zwei Werte aufeinander prallen. Einerseits lebt und pragt die Arbeit in Start-ups durch
den Gemeinschaftsgedanke und das sehr bedeutsame Miteinander, das unter einer ho-
hen Anzahl an Home Office-Arbeitsplatzen leiden wiirde. Andererseits miisste aufgrund
des hohen Freiheits- und Flexibilitdtsgedanken der Arbeitsplatz frei wahlbar sein.
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Eine weitere flexible und moderne Form der Arbeit zeigt sich in virtuellen Arbeitsgrup-
pen. Insbesondere die grolRen und sehr groBen international aufgestellten Unterneh-
men arbeiten schon in virtuellen Teams. Allerdings scheint dies teilweise noch nied-
rigschwellig zu sein. D.h. die Zusammenarbeit bezieht sich Gberwiegend auf einzelne
Mitarbeiter und nur sehr selten auf gréBere und fiir einen langeren Zeitraum angelegte
Projekte.

L[ Virtuelle Teams] bedingt dadurch, dass wir in so vielen Léndern sind. Wir haben tiber 200
Standorte, 14 Ldinder, da geht das gar nicht anders. Weil wir eben viele tibergreifende Themen
und Projekte haben, wo sehr viel auch virtuell, tiber Skype-Video Konferenzen, lduft.” (Mitar-
beiter, sehr grof3es Unternehmen)

LAlso ich habe sogar mit meiner kleinen Abteilung jemand aus der Division, die zwar auch in
Deutschland, aber eben nicht hier sitzt. Da ist ein Kollege, der hat [...] also jedenfalls eine Qua-
lifikation, die wir hier in der Zentrale, in der Hauptverwaltung nicht haben. Da ist von uns je-
mand in Ruhestand gegangen, das heifst, wir brauchen diese Qualifikation wieder, und das ma-
chen wir dann nicht so, dass wir in der Zentrale jemanden einstellen, sondern wir gucken, gibt
es schon irgendwo im Unternehmen jemanden. Und wenn ja, kann man da Kapazitdten schaf-
fen, dass das libernommen werden kann? Und so machen wir das jetzt auch. Also der Kollege
hat jetzt das Konzernarchiv, Unternehmensarchiv, Vorstandsarchiv, die Unternehmensge-
schichtsschreibung tibernommen. An einem ganz anderen Standort, auch organisatorisch nicht
an die Hauptverwaltung angebunden, sondern gehért auch disziplinarisch zu einer anderen Di-
vision, und ich spreche mich mit dem regelmdf3ig ab. Und so machen das sehr viele meiner Kol-
legen auch. [...] Das Gros der Mitarbeiter konnte da bleiben, wo ihr Lebensmittelpunkt ist, und
das ist absolut gelebte Praxis, dass wir unsere Meetings alle als Skype-Meetings einplanen.
Wenn wir ein Meeting in Outlook ansetzen, dann ist da immer ein Skype-Termin dabei, weil wir
wissen, mindestens einer kann da nicht dabei sein und der wdhlt sich liber Telko ein. Das ist
ganz normal geworden, dass wir an unterschiedlichen Standorten sind oder unsere Meetings
auch so planen miissen, dass wir entweder die Chinesen oder die Amerikaner mit dazu kriegen.
Das ist bei allen jetzt in den Kdpfen und gelebte Praxis. Das geht einfach nicht mehr anders.”
(Ftihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Neben dem sehr unterschiedlich ausgelegten und gelebten Wert Flexibilitat werden ins-
besondere die Werte Agilitat, Freiheit und Sinnhaftigkeit als neue Arbeitswerte defi-
niert.

»Wir versuchen unsere Projekte agil zu betreiben. Das Anforderungsmanagement ist mit dem
Vertrag also noch nicht abgeschlossen. [...] Kurz gesagt bedeutet Agilitdt, dass man wdhrend
des Projekts einen Informationsgewinn hat und den immer wieder einfliefSen Idsst. Allerdings
wird das oft falsch verstanden, im Sinne von ,Agilitdt braucht keine Planung’. Aber: Ich habe
sehr klare Prozesse, und die miissen transparent gemacht und mit allen Beteiligten besprochen
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werden. [...] Und man braucht gegenseitiges Verstdndnis. Die Entwickler miissen verstehen,
was damit gemacht wird.” (Geschdiftsfiihrer, kleines Unternehmen)

,Das finde ich so schon, dass wir bei allem, was wir tun, stdndig die Freiheit und den Luxus ha-
ben, das zu hinterfragen. Sowohl die Sinnhaftigkeit dessen, was wir flir unsere Kunden tun, als
auch das, was wir intern miteinander tun. Wir kénnen permanent Sinnfragen stellen und die
auch diskutieren. Und das empfinde ich als etwas sehr Zufriedenstellendes.” (Griinder, kleines
Unternehmen)

,Bei uns ist es ganz wichtig, dass man dieses Leitbild, das wir entwickelt haben, und die Werte,
die Kultur erhdlt und weiter daran arbeitet. Das macht uns als Mittelstand aus. Wir kénnen
nicht mit einer 35-Stunden-Woche und einer hohen Bezahlung punkten. Aber wir kbnnen mit
einer schonen Arbeitsatmosphdre punkten. Und ich glaube, dass die Mitarbeiter und vor allem
die jlingere Generation da sehr, sehr viel Wert darauf legt und diese Sinnhaftigkeit hinterm Ar-
beiten erkennt. Wenn man eigenverantwortlich hinterfragen kann: ,Macht die Tdtigkeit, die ich
hier tue, Sinn? Kann ich was daftir tun, dass sie wieder Sinn macht?“ (Flihrungskraft, Mittel-
stand)

»Die wichtigsten Aspekte aus der neuen Welt sind der Wunsch nach mehr Agilitdt oder auch
das Thema Flexibilitit. Und auch noch sehr wichtig ist diese Sinndiskussion. [...] Also woftir
steht ein Unternehmen, warum existiert dieses Unternehmen und welches Problem will ich ei-
gentlich in der Gesellschaft I6sen, wofir bin ich da, welchen Mehrwert schaffe ich denn fiir die
Gesellschaft? Und die Diskussion haben wir auch angestof3en, das nennen wir Purpose. [...] Ich
glaube, dass nicht nur wir, sondern alle grofden Konzerne sich dieser Sinndiskussion stellen wer-
den. Und die werden sicherlich ein Setting flir sich entwickeln, wo sie nicht nur als profitorien-
tierte Einheiten existieren, sondern sich auch gleichzeitig immer die Frage stellen werden: Was
will ich mit meinem Produkt flir eine Losung flir die Gesellschaft bereitstellen? Welchen Mehr-
wert liefereich fiir die Gesellschaft? Und was kommt dabei noch zusdtzlich raus?[...] Was bringt
das jetzt der Gesellschaft? Was kann ich den Menschen zurtickgeben? Was kann ich insgesamt
Gutes tun? Diese Diskussion flihren wir gerade, und ich sehe das auch bei vielen anderen gro-
Ben Konzernen. [...] Das ist gerade noch am Anfang, und auch bei solchen Konzernen wie uns
wird das sicherlich zehn Jahre dauern, bis man so eine Sinndiskussion zu Ende diskutiert hat
und eine Antwort fiir sich identifiziert hat. Dieser Wandel hat gerade erst begonnen.” (Mitar-
beiter, sehr grof3es Unternehmen)

Auch die Shell-Jugendstudie bestatigt unsere Ergebnisse und zeigt, dass sich die Befrag-
ten einen Arbeitsplatz mit einer interessanten und erfiillenden Tatigkeit wiinschen (Al-
bert et al. 2015: 350ff.). Sie wollen einen Beitrag zur Gesellschaft leisten und etwas sub-
jektiv Sinnvolles und gesellschaftlich Nitzliches machen.

Flr Gber 90% der Befragten ist auBerdem die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie
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ein ausgewogenes Verhaltnis von Freizeit und Arbeit wichtig (Albert et al. 2015: 36 1ff.).
Zu dieser Einschatzung kommen auch die Flihrungskrafte in unserer Befragung, wenn
sie die Wiinsche der jungen Generation beurteilen.

,Eine Zeit lang gab es den Trend des Beraters. Ich habe drei Sterne auf der Schulter, werde gut
bezahlt, ich bin wer und erlebe immer was Neues. Das, so merken wir, ist momentan nicht mehr
so. Die Jiingeren wollen dieses Familidire, in einem Team arbeiten, die Balance zwischen Freizeit
und Job. Ein weiteres Thema ist das Kreative, wo ich im Team mit den Kollegen zusammenar-
beite. Das wird immer mehr. So ist mein personlicher Eindruck, wenn ich die Auszubildenden
und jungen Kollegen anschaue.” (Flihrungskraft, grofses Unternehmen)

Dariiber hinaus werden in diesem Zitat auch Werte wie Familie und Freundschaft bzw.
Teamgeist angesprochen. Die wichtigsten Werte der jungen Generation sind laut Shell-
Jugendstudie Freundschaft, Partnerschaft und Familie (Albert et al. 2015: 938f.). AulRer-
dem zeigt sich, dass die materiellen Werte tendenziell eher abnehmen (Albert et al.
2015: 131).

Diese Daten werden teilweise auch durch unsere quantitative Befragung gesttitzt.
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Abbildung 5: Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Werte? (eigene Erhebung)

Nachfolge

Als weitere Herausforderung wurde die Nachfolge(regelung) identifiziert. Allerdings
wurde dies in unserer Befragung ausschlie3lich von mittelstandischen Unternehmen o-
der Unternehmen, die sich selbst als Mittelstandler bezeichnen, genannt.

,Wir befinden uns im Moment in einer Wende von der zweiten zur dritten Unternehmensgene-
ration und Unternehmensfiihrungsgeneration. Und da erleben wir aktuell auch eine Phase von
Kulturwandel. Die Geschdiftsleitung wiinscht sich, dass es offen zugeht. Ich kann jederzeit zu
einer Geschdftsflihrerin gehen, wenn die Tiire offen ist... Ich habe auch Kompetenzen libertra-
gen bekommen, die es friiher nicht gab, mit denen manche [alten] Fiihrungskrdfte nicht klar-
kommen. Und das ist der Kulturwandel, mit dem wir sicher flinf hochkardtige Flihrungskrdfte
verloren haben.” (Mitarbeiter, grofdes Unternehmen)
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,Das Thema Werte und wie wir miteinander umgehen war bei uns im Unternehmen von Anfang
an wichtig. Aber dieses tiber Kultur sprechen und sich bewusst mit Kultur zu beschdftigen, war
nicht so einfach [...] Insbesondere ab dem Zeitpunkt, wo unsere Eigner gesagt haben, sie suchen
einen Nachfolger. Und das hat drei Varianten gebraucht bis es beim Vierten dann endlich ge-
passt hat. [...] Das ist auch was Typisches, [...] wenn ein Generationswechsel reinkommt, dass
da der richtige Nachfolger gefunden werden muss." (Fiihrungskraft, grofses Unternehmen)

Das Zitat zeigt in diesem Zusammenhang nochmals die hohe Bedeutsamkeit und zu-
gleich die Schwierigkeit, die ein Fihrungswechsel mit sich bringt. Ein Wechsel in Fiih-
rungspositionen - egal auf welcher Ebene - ist ein Ereignis, dass immer einen bewussten
und achtsamen Umgang mit der Unternehmenskultur voraussetzt (Sackmann 2017:
173f.). Je hoher die neu zu besetzende Position ist, desto starker wird die Kultur des Un-
ternehmens tangiert. Ein Wechsel an der Unternehmensspitze ist daher besonders bei
inhaber-und griinderzentrierten Unternehmen ein groBer Einschnitt und bringt voraus-
sichtlich starke Veranderungen mit sich. Umso wichtiger ist es, sich der eigenen Kultur
bewusst zu sein und entsprechend agieren zu kénnen.

Auch wenn es eine Herausforderung bleibt, gibt es einige mittelstandische Unterneh-
men (bzw. Unternehmen, die sich dem Mittelstand zuordnen), die daher die Nachfolge
durch eigene, interne Mitarbeiter sichern, die teilweise schon die Ausbildung im eigenen
Betrieb absolviert haben. Durch die hohe Identifikation mit dem Unternehmen und der
kulturellen Pragung kann ein kultureller Bruch zumindest teilweise abgefedert oder ver-
ringert werden.

»Ich habe hier gelernt. Habe dann studiert und bin in verschiedene andere Unternehmen ge-
gangen. Dann kam ich zurtick und bin tiber die Bereichsleitung in die kaufmdnnische Leitung
und in die Geschdiftsflihrung gewechselt. [...] Vor vier Jahren ist der Griinder aus der Geschdifts-
flihrung offiziell ausgetreten. Und auch der zweite Gesellschafter und Geschdftsfiihrer hat das
Unternehmen im vergangenen Jahr verlassen. [...] Wir haben [neben mir] zwei Geschdftsfiihrer
dazubekommen. Einer hat bei uns ein PH-Studium gemacht und ist knappe 18 Jahre im Unter-
nehmen. Also der hat die Kultur auch tibernommen und trdgt sie mit.“ (Geschdftsfiihrer, grofdes
Unternehmen)

»Wir haben seit flinf Jahren einen zusdtzlichen Geschdiftsfiihrer, ein langjdhriger Kollege. Der
stammt aus Panama und hat in Amerika studiert. Das heifdt, er hat uns mit neuen Ideen und
Methoden unterstiitzt. Ein sehr lieber Geschdftsfiihrer einerseits, aber auf der anderen Seite
geht er mit entsprechend modernen Maf3stédben und hohen Ansdtzen ran. Das hat uns schon,
von dem wie wir arbeiten, sehr verjlingt. Dazu gehort nattirlich auch, globaler zu denken und
das Thema Vernetzung und alles, was mit neuen Medien zu tun hat, zu forcieren.” (Mitarbeiter,
Mittelstand)
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Wihrend die Start-ups noch sehr jung sind und sich die Nachfolgeregelung hier in der
Regel (noch) nicht stellt, iberrascht es, dass die sehr groBen Unternehmen hierin keine
Herausforderung sehen. Dies mag vielleicht auch daran liegen, dass Flihrungs- und Ma-
nagerwechsel in den groRen Unternehmen regelmafig stattfinden. Und dies als ,alltag-
liche” Herausforderung verstanden wird, jedoch nicht explizit als kulturelle Herausfor-
derung genannt wird. Darauf deutet auch ein Zitat einer Fiihrungskraft hin:

,Wir haben alle vier bis fiinf Jahre Verdnderung in der Leitungsebene. [...] Die Werkleiter-Ebene
wird Ublicherweise zwischen 3 und flinf Jahren ausgetauscht. Das ist eine unternehmensin-
terne Regelung. [...] Und jeder versucht seine Handschrift zu hinterlassen. Das heifdt, mal fiihlt
sich der eine wohler, mal der andere." (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

Daraus kann man schlieBen, dass die Mitarbeiter als Trager der Unternehmenskultur
diese zunachst beibehalten. Kulturen sind relativ stabil und dndern sich nur langsam. Die
Mitarbeiter agieren daher lediglich oberflachlich, je nach neuem Fiihrungsstil des Vor-
gesetzten. Zu einer tatsachlichen Veranderung kommt es aufgrund des haufigen Wech-
sels jedoch nicht. Und auch die starke Hierarchie sorgt teilweise dafiir, dass es lediglich
zu einer oberflachlichen Anpassung, nicht jedoch zu einer kulturellen Verdanderung
kommt. Darauf lasst auch ein weiteres Zitat schlieBen:

»Ich personlich komme mit dem jetzigen Fiihrungsstil besser zurecht. Die Problematik ist aber,
dass der Fiihrungsstil, der von oben vorgelebt wird, ohnehin nicht eins zu eins beim Mitarbeiter
oder bei mir als Fiihrungskraft ankommt. Das wird durch diese Hierarchieebenen fast komplett
verschluckt. [...] So nach ganz oben sind es bestimmt noch 7 Stufen.” (Mitarbeiter, sehr grofdes
Unternehmen)

Digitalisierung

Die letzte und derzeit sicherlich entscheidende Herausforderung sehen die baden-wiirt-
tembergischen Unternehmen konkret in der Digitalisierung bzw. in der Umsetzung des
digitalen Transformationsprozesses.

,Das betrifft alle Bereiche des Konzerns und deshalb ist das schon eine sehr grofde Herausfor-
derung. [...] Da geeignete Produkte zu finden, L6sungen anzubieten und auch Geld damit zu
verdienen, ist schwierig. Also diese ganze Digitalisierungswelle, die auf uns zukommt, wo wir
dann auch Produkte anbieten, die andere auch anbieten und die das besser, schneller und effi-
zZienter kénnen. Da tun wir uns noch ein bisschen schwer.” (Mitarbeiter, sehr grofdes Unterneh-
men)

Die Digitalisierung wird von Angehorigen aller Unternehmenstypen angesprochen. Es
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fallt jedoch auf, dass vor allem der Mittelstand sich oftmals auf die Automatisierungs-
prozesse in der Produktion bezieht.

»,Dass man auch lange nicht investiert hat. Weder in Maschinen, Gerdte, Ausrlistung, Technik.
Da haben wir in den letzten Jahren vieles nachgeholt. Das sind aus meiner Sicht relativ typische
Versdumnisse fiir diesen Old-Economy-Mittelstand.” (Geschdiftsfiihrer, Mittelstand)

LAn dem was wir herstellen hat sich nichts verdndert. Aber wie wir herstellen! Ob das der Ma-
schinenpark ist, ob das die Ausrtistung ist, ob das die Software ist, ob das die komplette Land-
schaft ist, die wir hier IT-mdf3ig haben. Da sind wir jetzt einfach auf dem technisch neusten
Stand.” (Geschdiftsfiihrer, Mittelstand)

Die Interviews zeigen hier ein sehr kontroverses Bild. Wahrend in unserer Befragung
ungefahr die Halfte des Mittelstands und der groRen Unternehmen, die sich selbst als
mittelstandisch sehen, diesen Prozess als bereits sehr gut umgesetzt beurteilen und sich
damit - zumindest aus technischer Perspektive - gut fir die Arbeitswelt 4.0 geriistet se-
hen, warnt die andere Hailfte hier noch vor groBem Nachholbedarf und sieht (teilweise)
ein grofB3es Risiko.

»Ich wiirde uns weder weit hinten noch weit vorne sehen. Aber es gibt schon noch Dinge, die ich
mir wiinschen wiirde. Einfach um zu lernen, was meine Kunde, mein Anwender damit macht,
um deutlich besser und schneller zu werden. Agiler zu werden. Insoweit glaube ich, dass wir auf
einem guten Weg sind. Auch schon viele Themen angestofden haben. Aber das wird uns die
ndchsten zehn Jahre noch beschdftigen.” (Flihrungskraft, grofses Unternehmen)

»In der Digitalisierung ziehen die grofden Konzerne wieder vorneweg und die kleinen miissen
schauen, dass sie hinterherkommen. Bei uns ist es wirklich so, wir miissten da viel schneller
agieren. So schnell kbnnen wir gar nicht agieren. Daher ist es eher

reagieren, anstatt agieren. [...] Daher wiirde ich schon die Digitalisierung als groftes Risiko se-
hen.” (Fiihrungskraft, Mittelstand)

,Flr uns ist die Automatisierung, Digitalisierung ein umso wichtigeres Thema. Und da sind wir
definitiv nicht vorne mit dabei.” (Mitarbeiter, grofses Unternehmen)

In der Studie gibt es etliche Unternehmen, die Produkte herstellen, die durch die Digita-
lisierung obsolet werden (kénnten). Wahrend manche Unternehmen diese Phase be-
reits ,liberstanden haben, gibt es auch Unternehmen, die noch vor dieser Herausforde-
rung stehen. In den meisten Unternehmen besteht jedoch ein Bewusstsein flir das Risiko
und es werden daher bereits Alternativen entwickelt.

,Wir haben auch schon ein paar Ideen flir Ghnliche oder andere Geschdftsmodelle, die vielleicht
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mebhr in Richtung Digitalisierung gehen. Stichwort: Wissensplattform. Da arbeiten wir auch ge-
rade dran. Und wenn es so kommt, dann sind wir vorbereitet.” (Mitarbeiter, Start-up)

In einem Interview wird dartiber hinaus eine generelle Herausforderung fiir die (mittel-
standischen) Unternehmen in Baden-Wirttemberg angesprochen. Fiir eine erfolgreiche
Transformation wird eine starkere Vernetzung zwischen den einzelnen Unternehmen
gefordert:

,Eine andere Herausforderung hat nicht nur mit uns zu tun, aber sie hat mit einem gewissen
schwidbischen, deutschen, mittelstdndischen Unternehmertum zu tun. Wir und einige andere
sind grof3 geworden, weil wir einen Unternehmer hatten, der daran geglaubt hat. Er hat sein
Geld genommen und dann entsprechend umgesetzt. Industrie 4.0 fiihrt dazu, dass man das
nicht mehr alleine machen kann. Sondern ich brauche ein Tool, brauche da einen Standard. Die
Art der Arbeit ist nicht mehr: Ich kapsle mich ab und strenge mich an, sondern ich muss mich
anders vernetzen und anders zusammenarbeiten. Machen wir mal ein Beispiel: Wenn jemand
ein Amazon fiir Automatisierungsprodukte griinden wiirde, der kann den ganzen Mittelstand
mit der Automatisierung platt machen. Weil er sich zwischen den Kunden und uns reinschiebt.
So lange es so was nicht gibt, geht das gut. Jetzt konnten die Unternehmer sagen, wir schliefsen
uns zusammen. Wir machen das. Diese Art, wie arbeite ich zusammen, wie kann ich zuklinftige
Kundenbediirfnisse anders befriedigen, wie teile ich anders. [...] Und diese Vernetzungsfdhig-
keit, diese Art der Zusammenarbeit, diese Art der Partizipation liber Firmen hinweg, das sehe
ich zwar an manchen Stellen, aber das ist fiir mich insgesamt flir diesen schwdbischen Mittel-
stand eine Herausforderung.” (Flihrungskraft, grof3es Unternehmen)

Die Digitalisierung wird auch von Start-ups und kleinen Unternehmen liberwiegend als
zunehmende Vernetzung sowohl innerhalb der Unternehmensgrenzen als auch dartiber
hinaus verstanden.

,Es lduft alles vernetzt, zwei Unternehmen... oder zum Beispiel Daimler ist mit vielen Maschi-
nenbauern verknlipft, die das anbieten kénnen. [...] Das ergibt eine riesige Zeitersparnis flir die
Unternehmen und eine Umsatzsteigerung. [...] Eine Vermischung zwischen Software Enginee-
ring, Big Data und Analysen. Das ist flir mich Digitalisierung. Dass die Unternehmen viel mehr
vernetzt sind, also nicht nur ein Unternehmen in sich, sondern mit den anderen Unternehmen.”
(Griinder, Start-up)

Haufig sprechen sie im Zuge der Digitalisierung im ersten Schritt weniger iber sich, son-
dern Giber ihre Kunden. Dies liegt daran, dass ein Grof3teil der Start-ups Software-Lésun-
gen anbietet oder deren Geschaftsmodell auf neuen digitalen Strukturen (z.B. Kommu-
nikation, Plattformen) basiert.

,Im Internet kann man gute Geschdftsmodelle, wie unseres, relativ leicht umsetzen.“ (Griinder,
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Start-up)

,Digitalisierung bedeutet auch immer die Digitalisierung von allem, was die Unternehmen tun.
Und damit auch einer Digitalisierung der Kommunikation in jeder Hinsicht. Und davon leben
wir, komplett. Bewegtbild und Kommunikation zusammengenommen auf der Grundlage von
Digitalisierung, das ist unser Geschdiftsfeld. Uns gdbe es in dieser Form nicht und wir hdtten
keine Perspektiven, wenn es die Digitalisierung nicht geben wiirde.” (Griinder, kleines Unter-
nehmen)

Teilweise werden auch sehr konkret die eigenen Vorteile bzw. die interne Bedeutung
der Digitalisierung angesprochen.

,Die Digitalisierung erdffnet uns Perspektiven und Entwicklungsméglichkeiten. Diese Balance
oder das miteinander Verweben von ,Was macht mein Leben aus? und ,Was macht meine Ar-
beitsidentitdt aus? Das mit dem Privatem zu vermischen, das wird immer mehr werden und da
gibt uns die Digitalisierung Chancen mit Leuten zusammenzuarbeiten, die nicht bei uns sitzen.
Dass wir liberhaupt dezentraler denken kénnen.” (Griinder, kleines Unternehmen)

Die Digitalisierung bietet einerseits die Méglichkeit Prozesse zu verschlanken und Bi-
rokratie abzubauen. Aber die Geschwindigkeit der technischen Entwicklungen fihrt zu
einer erhéhten Unsicherheit. Die Planbarkeit nimmt ab und auch Start-ups missen sich
trotz neuer und digitaler Geschéftsfelder, wie auch die anderen Unternehmen, konstant
weiterentwickeln, um nicht den Anschluss zu verlieren.

,Die Prozesse, die Blirokratie, die sich in den letzten Jahren aufgebaut hat, die wird durch die
ganzen digitalen Méglichkeiten massiv entschlackt.[...] Und fiir uns ist es ganz entscheidend,
dass man immer up-to-date ist, was die Technik angeht. In dem Moment, wo wir den Markt-
platz nicht mehr weiterentwickeln, werden wir nattirlich relativ schnell abgehdngt sein.” (Griin-
der, Start-up)

Als ein Problem oder Hemmnis der Digitalisierung wird der mangelnde Netzausbau ge-
nannt. In manchen Regionen Baden-Wiirttembergs kann nicht oder nur sehr langsam
gearbeitet werden, da die Internetgeschwindigkeit zu gering ist.

,Die Regierung muss schauen, dass sie dort Schritt hdlt. Die Anforderung es zu tun und die ent-
gleitenden Gebiete einfach mitzunehmen. Wenn sie z.B. nach Bad Boll fahren, dann ist Ende im
Geldnde. Da habe ich keinen Empfang mehr. Das waire fiir mich ein Thema, dass dort, wo Hdu-
ser stehen, es nicht schlecht wdre, wenn es wlan-mdfig einen Anschluss gébe." (Geschdiftsfiih-
rer, grofdes Unternehmen)

JInternetgeschwindigkeit ist ein Riesenproblem. [...] Bei meinen Kunden gibt es anscheinend
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Glasfasernetz, aber das ist viel zu langsam. Wenn ich dort eine Analyse vor Ort mache, funkti-
oniert das nicht. Ich muss mir alles aufschreiben und dann komme ich hierher und mache die
Analyse hier, weil ich es dort nicht machen kann. Das kann nicht sein. Wir sind in Deutschland.”
(Griinder, Start-up)

Auch die gute Konjunkturlage und die damit verbundene Tragheit wird in einem Inter-
view als Hemmnis bei der Digitalisierung aufgefiihrt. Wobei diese aber zwingend not-
wendig ware, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

,Es lduft ziemlich gut. Die Konjunktur ist gut. Es Iduft gut, und weil es gut lduft, warum soll ich
denn was dndern? Und dann wird es irgendwann verpennt werden. Das merkt man hier in Stid-
deutschland.” (Griinder, Start-up)

Die groBen und sehr groBen Unternehmen vermeiden oftmals den Begriff ,Herausfor-
derung” und ,Risiko". Sie beschreiben Giberwiegend den ,Wandel“ oder den ,Transfor-
mationsprozess” in dem sie sich momentan befinden. Dennoch wird deutlich, dass es sich
um ein herausforderndes Thema handelt.

,Wir sind ein gutes Beispiel flir diesen Umbruch. [...] Wir sind mitten in diesem Wandel. Wir
spliren, dass vor allem dieses Thema Digitalisierung uns und unsere Produkte in verschiedenen
Dimensionen trifft. Also ja, ich glaube ein Unternehmen mitten im Wandel. Also in der Trans-
formation.“ (Fiihrungskraft, sehr grof3es Unternehmen)

,Wir stehen im Prinzip fiir zwei unterschiedliche Welten. Einmal fiir die alte Welt, in der Pro-
dukte Vorrang hatten. Aber auch Kunden und die Historie, also eine tiefe Verwurzelung mit der
Geschichte. Gleichzeitig sind wir aber ein sehr modernes und stark transformierendes Unter-
nehmen. Das Unternehmen bewegt sich im Moment in einem Spannungsverhdltnis zwischen
der alten und der neuen Welt. Aber die neuen Krdfte werden immer dominanter. Das heifst, wir
werden immer digitaler, immer agiler, wir passen uns an die Bedingungen der neuen Umwelt
an. Es ist ein Unternehmen, dass sich noch nicht ganz aus der Historie gelost hat, aber gut auf
dem Weg ist.“ (Mitarbeiter, sehr grofdes Unternehmen)

Insbesondere die sehr gro3en Unternehmen haben in diesem Zusammenhang schon ei-
nige Veranderungen herbeigefiihrt.

,Wir haben jetzt einen Chief-Technologie-Officer und einen CDO, einen Chief-Digital-Officer,
was ich schon als sehr einschneidend wahrgenommen habe, weil damit auch das Unternehmen
eine ganz andere Prdgung und Ausrichtung erfahren hat.” (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unter-
nehmen)
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»Wir haben jetzt eine Digital Division, in der wir alles zusammengefasst haben, was mit Digita-
lisierung in der Organisation zu tun hat.” (Flihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Deutlich wird auch, dass sich die Digitalisierung nicht nur auf die technische Umsetzung
bezieht. Daher sprechen die grof3en Unternehmen im Zuge der Digitalisierung auch im-
mer wieder die Qualifizierung der Mitarbeiter an. Aus ihrer Sicht missen alle Mitarbei-
ter entsprechende digitale und agile Kompetenzen haben. Daher ist neben der Rekrutie-
rung und Mitarbeiterbindung auch die Weiterqualifizierung der bestehenden Beleg-
schaft von besonderer Bedeutung.

,Das zentrale Risiko scheinen mir bei dieser Thematik tatscchlich die Mitarbeiter zu sein. Die,
mit denen man sehr komplexe Themen bearbeiten muss. Wir haben eine Stammbelegschaft,
nicht nur in Deutschland, sondern auch in den anderen Ldndern, die wir gerne behalten wollen
und miissen. Das heifdt, wir miissen weitermachen und die bisherigen Produkte auch weiter-
entwickeln in neue Produktgenerationen, wohlwissend, dass sich alles irgendwann umdrehen
wird. Und wenn es soweit ist, dann kann ich die Mitarbeiter nicht auf die ,Bad Bank" schieben
und sagen: ,Euch wird es bald nicht mehr geben, aber die Neuen werden immer mehr werden.
Das kann ich nicht machen. Insofern muss ich den Mitarbeitern Perspektiven aufzeigen, wie
sich ihr Job verdndern wird, was sich mit ihrem Werk tut, wo sie sich weiterentwickeln kébnnen
und wie sie ihre Qualifikation verbessern kénnen.” (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

,Vielleicht kriege ich diese Mitarbeiter mit der neuen, notwendigen Qualifikation gar nicht. Die
brauchen alle anderen auch. [...] Insofern scheinen mir, was den Wandel angeht und auch, was
die Qualifikation der Mitarbeiter angeht, die Mitarbeiter das entscheidende Thema zu sein, um
diesen Wandel auch hinzubekommen." (Fiihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Auch die Kommunikation verlagert sich. Wahrend die Start-ups und kleine Unterneh-
men moderne Kommunikationsmodule und agiles Projektmanagement ganz selbstver-
standlich nutzen und dies mit persénlicher und direkter Kommunikation kombinieren,
werden bei den groBen und sehr grofRen Unternehmen derzeit ganz bewusst neue und
veranderte Kommunikationswege im Zuge der Transformation eingefiihrt.

»Wir haben in den Projekten unseren Daily. Das ist einfach ein wichtiges Ritual. Dann verschie-
dene andere Scrum-bezogene Meetings, die zur Kommunikation dienen. Und wenn es um Soft-
ware geht diese Ticket-Systeme. Wir benutzen zum Beispiel Jira. Darliber wird natiirlich die
fachliche Kommunikation geflihrt. Und wir haben Mattermost, das ist dhnlich wie Slack. Wir
hosten das selber, so ist das ein geschlossener Kreis aus Datenschutz und Geheimhaltung. (Ge-
schdftsftihrer, kleines Unternehmen)

,Das meiste Face-to-Face, weil wir uns jeden Tag begegnen, aber letztlich auch liber alle andere
Medien. Das heifst auch lber ein Projektmanagement-Tool, liber Projekt-Kalender, (iber alles
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Magliche an Cloud-Lésungen, Projekt-Dokumentationen, bis hin zu WhatsApp-Messenger,
liber den man noch eine Info raushaut oder ein Feedback oder einen Hinweis bekommt.” (Griin-
der, kleines Unternehmen)

,Kommunikation ist ein spannendes Thema in so einem verteilten Unternehmen - auch in
Deutschland haben wir ja schon sieben Standorte. [Viele Standorte], viele Teilzeitarbeiter, wo
man sich nur selten sieht. Wir investieren relativ viel in asynchrone Kommunikation, also Social
Media. [Es funktioniert] wie Facebook, nur firmenintern. Chatpools, Wikis und alle moglichen
Dinge, um diesen verteilten Unternehmen und diesen verteilten Arbeitszeiten Rechnung zu tra-
gen. Und es ist immer eine Herausforderung ausreichend, aber nicht zu viel und nicht zu wenig
zu kommunizieren. Die Leute nicht zu (iberladen, aber auch nicht zu langweilen.” (Fiihrungs-
kraft, sehr grofdes Unternehmen)

,Wir haben in diesem Jahr ein neues Social-Intranet eingeflihrt, das alle Social-Funktionalitd-
ten hat, die wir von bekannten Social-Kandlen kennen. Das ist in diesem Jahr weltweit ausge-
rollt worden. [...] Es wdchst seit Monaten stetig an. Und wir haben so gut wie alle Nutzer drin,
die einen PC am Arbeitsplatz haben. Uber eine App oder Intel-PCs kénnen wir natiirlich auch
die Mitarbeiter der Fertigung erreichen. Aber zugegebenermafien ist es eher ein Tool fiir die,
die einen Schreibtisch und einen Rechner haben. Das ist fiir uns ein sehr wichtiges Tool um hie-
rarchietibergreifend viel schneller als bislang alle Mitarbeiter nicht nur zu informieren, sondern
sie zum Dialog aufzufordern. Wir haben beispielsweise einen CEO-Blog und man kann dem
CEOQ direkt Fragen stellen und er antwortet darauf.” (Fiihrungskraft, sehr grofdes Unternehmen)

Es wird zwar davon gesprochen alle Mitarbeiter zu erreichen, zugleich aber auch einge-
raumt, dass es hauptsachlich fiir die Angestellten und weniger fir die Arbeiter gedacht
ist. Es wird also lediglich ein Teil der Belegschaft tiber diesen neuen Kommunikations-
weg ,mitgenommen®.

Die Mitarbeiter empfinden die neuen Kommunikationswege auch nicht durchweg posi-
tiv. Im folgenden Zitat merkt ein Mitarbeiter kritisch an, dass es sehr viel Kommunika-
tion gibt, aber es dabei nur um die Quantitat und weniger um die Qualitat der Kommu-
nikation geht:

LJetzt wird gerade das Social Intranet eingefiihrt und das soll nach dem Twitter-Modell laufen.
Wie Twitter oder Instagram, wo jeder die Moglichkeit hat irgendetwas von sich zu geben. Es
gibt einen sehr grofden Wettbewerb um Kommunikation im Konzern. Interne Kommunikation
ist sehr stark gefragt und jeder will fiir sich und seine Interessen Awareness und Wahrnehmung
schaffen. Ich erkenne hier eher zu viel Kommunikation und ich erkenne auch, dass da ein sehr
grofser Wettbewerb zwischen den einzelnen Bereichen existiert. Jeder will seine tollste Erfin-
dung prdsentieren und irgendwie beim Mitarbeiter ankommen. Das wird durch das Social In-
tranet nochmals verstdrkt, wo man alle flinf Minuten irgendetwas postet und wo man Follower
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gewinnen muss, um diese Awareness zu schaffen. Bei der Menge der internen Kommunikation
sehe ich keine Defizite. Ein Problem besteht darin, wie komme ich an die Leute ran, was erreiche
ich mit meiner Kommunikation und wie wird die Kommunikation bewertet.” (Mitarbeiter, sehr
grofSes Unternehmen)

Auch die Einfihrung und Umsetzung bestimmter agiler Methoden steht bei einigen der
sehr grofRen Unternehmen explizit auf der Tagesordnung.

,WIir stellen unsere Kunden in den Mittelpunkt. Das ist ein gemeinsames Ziel, ein gemeinsamer
Wert, der wichtig fiir das Unternehmen und fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens ist.
Der wird auch vom Management und der Vertriebsstruktur genauso kommuniziert. Und der
steht bei diesen ganzen neuen, sogenannten agilen Methoden im Mittelpunkt. Eben nur das zu
machen, wofir der Kunde auch bereit ist zu zahlen, wo er einen Mehrwert sieht, wo er sagt,Das
ist mir wichtig. Das entwickelt und liefert ihr mir bitte." Und alles andere, was wir vielleicht
wichtig finden, aber was der Kunde nicht braucht, wird sofort eingestellt. [...] Natiirlich braucht
es eine Vorentwicklung und wenn man guckt, an was Start-ups arbeiten, dann sind das auch
nicht nur Produkte, fiir die sie schon einen Auftrag bekommen haben. Sondern das sind Ideen
der Griinder, die gesagt haben: ,Mir ist da was aufgefallen und das gibt es noch nicht. Das pro-
duziere ich und gucke dann, wie ich es loswerde.‘ Also es braucht nattiirlich auch ein Denken
liber alle Grenzen hinaus, um etwas Neues zu erfinden. Aber das muss ich sehr eng mit dem
Kunden machen, so dass ich es verkaufen kann und nicht fiir den Miilleimer produziere.“ (Fiih-
rungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Trotz der splirbaren Veranderungen scheint sich auch hier - wie beim Mittelstand - die
Digitalisierung derzeit noch tiberwiegend im Bereich der Technik oder in der Idee von
neuen Flhrungsmethoden abzuspielen. Das tatsachliche tagliche Arbeiten der Ange-
stellten und in der Verwaltung scheint sich noch nicht mal3geblich verandert zu haben.

,Die Digitalisierung sollte hauptsdchlich im Bereich der Produkte und den Dienstleistungen er-
folgen. [...] Wenn ein Produkt kommunizieren mochte, da brauchen wir Digitalisierung. Wenn
das Produkt sehr schnell Konnektivitdt mit dem Smartphone haben will, da brauchen wir Digi-
talisierung. Aber ich denke, wir brauchen weniger Digitalisierung in den Arbeitsprozessen. Viel-
leicht ist es auch ein bisschen irrtiimlich, weil ich personlich nicht sehr stark mit Digitalisierung
arbeite. Ich erlebe das nicht so stark. Ich oder wir im Team arbeiten sehr viel mit klassischen
Instrumenten: Wir schreiben immer noch auf Notizzetteln und kleben sie an die Wand. Wir ha-
ben sehr viele Kreativprozesse, wo wir noch mit Stift und Papier arbeiten. Ich will nicht aus-
schliefen, dass in anderen Bereichen die Digitalisierung stdrker gelebt wird, aber das kann ich
nicht beurteilen.” (Mitarbeiter, sehr grofdes Unternehmen)

Teilweise werden daher auch bestimmte Veranderungsprozesse der Digitalisierung so-
wie neue agile Methoden von den Mitarbeitern kritisch betrachtet.

57



,Da gibt es dann auch so ein Buzzword, ,Scrum’, das ist wieder letztes Jahr durch den Konzern
gegeistert. Da gab es auch Schulungen, denn man will Prozesse aus der Softwareentwicklung
libernehmen. Der Ansatz ist vielleicht gut, aber der Ansatz funktioniert nur in bestimmten Be-
reichen. Und bei uns ist das schwierig, weil wir eben nicht leistungsorientiert arbeiten, sondern
wir haben einen Kreativitdtsfokus. Wir konnen nicht sagen, wenn wir acht Stunden gearbeitet
haben kommen drei Ideen raus. In der Produktion vielleicht, da kann man diese Methoden si-
cherlich sehr gut einbringen, da sind solche Instrumente sehr sinnvoll und da sollten sie auch
gelebt werden. [...] Jetzt wird alles digitalisiert, was ich fiir wenig sinnvoll halte und auch nicht
der Kbnigsweg ist. Ich bin ein Verfechter der alten Methoden. Da kann man auch anderer Mei-
nung sein, aber du brauchst nach wie vor unkonventionelle Methoden, du brauchst viele Ge-
sprdche, und nicht alles kann die Digitalisierung abbilden und I6sen.” (Mitarbeiter, sehr grofdes
Unternehmen)

In einem Interview wird sich konkret zum modernen Leadership mit Objectives & Key
Results geduBert, das als ,alter Wein in neuen Schlduchen® verstanden wird.

, Vieles ist auch nicht neu. Ich meine, das ist dieses klassische Zielfiihrungsgeddons. Der Vorstand
definiert flir sich ein Ziel, gibt das jetzt an das Top-Management weiter, das Top-Management
gibt das dann runter an das mittlere Management, und das mittlere Management an die wei-
tere Fiihrungsebene, und das kommt dann irgendwann mal als Kaskade runter zum Mitarbei-
ter. Und in der Summe soll das Gesamtziel des Unternehmens erreicht werden. Dann steht halt
in deiner Zielvereinbarung drin, was du erreichen sollst in dem ndchsten Jahr. Das wird dann
am Anfang des Jahres gemacht und am Ende des Jahres wird das noch mal gecheckt, tiberpriift,
ob du jetzt auf dem richtigen Weg bist oder ob du dein Ziel verfehlt hast und dementsprechend
wirst du ja auch entlohnt. Das sind vielleicht zehn Prozent deines Gehalts, hdngt davon ab, wie
du deine Ziele erreichst. [...] Das sind keine messbaren Zahlen, sondern eher Werte oder Stra-
tegieziele. Konkret steht dann drin, ich habe ein Projekt und das Projekt ist erfolgreich abge-
schlossen und erfolgreich im Unternehmen transformiert. [...] Das ist dann eher so eine qualita-
tive Bewertung, diese Ziel-Erreichung, das ist keine messbare. Aber zu diesem Zielsetting geho-
ren auch immer mehr Compliance- und Ethik-Komponenten. Das gibt es schon seit einigen Jah-
ren.” (Mitarbeiter, sehr grofdes Unternehmen)

In der Fachliteratur wird darauf hingewiesen, dass der Erfolg des Transformationspro-
zesses malgeblich von den Menschen im Unternehmen abhangt (Sackmann 2017: 200).
Mitarbeiter und Flihrungskrafte entwickeln, arbeiten und setzen die digitalen Tools und
Technologien um. Neben der Qualifikation sind daher die Einstellung, das Umdenken
und die Bereitschaft der Mitarbeiter besonders wichtig. Die Unternehmenskultur ist
verantwortlich daftir, ob und wieweit verdanderte Geschaftsprozesse und Arbeitsab-
laufe erfolgreich implementiert, neue Mitarbeiter und neue Unternehmenswerte inte-
griert werden kénnen. Es bedarf also nicht nur einer technologischen, sondern auch ei-
ner ,mentalen Transformation®.
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,Jeder denkt an Digitalisierung...Aber die Zusammenarbeit und die Art, wie die Menschen hier
zusammenarbeiten miissen, das fordert uns im Moment viel mehr, als die eigentlichen [techni-
schen] Tools.” (Flihrungskraft, grofses Unternehmen)

Das Zitat bestatigt, dass die aktuellen Herausforderungen und Schwierigkeiten nicht
(mehr) das Technische, sondern eher das Soziale betreffen. Ein Problem scheint zu sein,
dass das Zwischenmenschliche der technischen Geschwindigkeit nicht folgen kann. O-
der anders gesagt: Im sozialen Bereich gibt es keine einfachen, schnellen und kaufbaren
Lésungen. Die Umsetzung und Veranderung braucht Zeit.

Daher ist es wichtig und notwendig, sich diese Zeit zu nehmen. Der Transformationspro-
zess in den Unternehmen sollte demnach seinen Fokus auf kulturelle und soziale As-
pekte legen. Denn das Potential der Technik kann letztlich nur ausgeschopft werden,
wenn die kulturellen und sozialen Aspekte nicht au3er Acht gelassen werden. Der lang-
fristige und dauerhafte Unternehmenserfolg im Sinne einer gelungenen Transformation
ins digitale Zeitalter ist nur moglich, wenn er gemeinsam mit den Mitarbeitern vollzogen
wird.

Kulturwandel - die bewusste Auseinandersetzung mit der Unternehmenskultur

Neben den oben bereits berlicksichtigten Themen Digitalisierung, Wertewandel, Fiih-
rungswechsel und dem schnellen Wachstum und zunehmender Reife eines Unterneh-
mens sind Firmenzusammenschliisse und die Internationalisierung weitere Aspekte,
die eine Reflexion und Bearbeitung der eigenen Unternehmenskultur notwendig ma-
chen. In den Interviews haben alle gro3en und sehr groBen Unternehmen die bewusste
Auseinandersetzung und Veranderung der Kultur angesprochen. Auch wenn teilweise
nicht klar ist, wie dieser Prozess konkret aussehen soll oder erfolgreich umgesetzt wer-
den kann.

,Die Integration des Unternehmens, des neuen amerikanischen Unternehmens, das vom Um-
satz und Mitarbeiterzahl gleich grof3 war, stand unter dem Motto ,Best of Both“. Wir wollten
ganz explizit nicht die deutsche Kultur liber das amerikanische Unternehmen drtiber stiilpen
und sagen: ,Wir haben euch gekauft, jetzt tanzt ihr nach unserer Pfeife. Wir wollten sehen: Wer
kann was gut? Und haben dann alle wichtigen Prozesse und Vorgehensweisen der beiden Un-
ternehmen gegenlibergestellt, verglichen und dann entschieden, wie wir es zukiinftig machen
wollen. Wir wollten das Beste aus zwei Welten zusammenfligen und so das Unternehmen auch
leichter integrieren als alles von hier zu libernehmen und dann die Mitarbeiter des gekauften
Unternehmens maximal zu frustrieren. Das ist aber flir alle Seiten sehr anstrengend gewesen.
Es wdre natiirlich viel einfacher gewesen zu sagen: ,Wir dndern nichts, wir bleiben dabei. Wieso
sollen wir nicht zwei verschiedene Vorgehensweisen haben? Oder: Wieso ist denn das jetzt tat-
(Ftihrungskraft,

(o

sdchlich besser, was die anderen gemacht haben? Ich finde meins viel besser.
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sehr grof3es Unternehmen)

Als Grund flir diese bewusste Auseinandersetzung mit der eigenen Unternehmenskul-
tur wurde ein Unternehmenszukauf genannt. Hier steht das Unternehmen immer vor
der Entscheidung, wie es mit den zwei unterschiedlichen Unternehmenskulturen um-
geht (Sackmann 2017: 189ff.). Moglich wére, wie im Zitat auch angesprochen, die Co-
Existenz von zwei Subkulturen. Dies gelingt allerdings nur, wenn sich die strategischen
Geschéftsfelder unterscheiden. Haufig jedoch dominiert der Kaufer, so dass das ,klei-
nere“, gekaufte Unternehmen die Unternehmenskultur Gibernehmen muss. Dies ist teil-
weise schmerzvoll, anstrengend und langwierig. Die dritte Variante einer gemeinsamen
Unternehmenskultur, die in diesem Fall gewahlt wurde, erscheint theoretisch sinnvoll,
ist aber in der Praxis sehr schwer zu bewerkstelligen.

Dariber hinaus wird in den Interviews die Internationalisierung angesprochen. Diese
gilt als ein weiterer interner Prozess, der eine bewusste Auseinandersetzung mit der Un-
ternehmenskultur erforderlich macht (Sackmann 2017: 198). Im Zuge der zunehmen-
den Globalisierung betrifft dieser Prozess auch Start-ups und KMUs. Man muss Wege
finden, wie die eigenen Werte auch bei den auslandischen Mitarbeitern zum Tragen
kommen, damit man eine einheitliche Unternehmenskultur etablieren kann. Dariiber
hinaus stellt sich die Frage, wie man mit der spezifischen Landeskultur umgeht.

,Wir haben England und Singapur als Tochter. Auch in Schweden, der Schweiz und Holland
verschiedene Tochterunternehmen. In den jeweiligen Kulturkreisen auch noch die Unterneh-
menskultur mit unterzubringen, das ist eine Herausforderung. Weil in Singapur doch ein ande-
rer Geist existiert oder in England ein stdrkeres hierarchisches Geftige im Unternehmen be-
steht, als wir es hier gewohnt sind. Und da wollen wir uns aber nicht von der Kultur des Landes
liberstimmen lassen, sondern da wollen wir, dass unsere Kultur in den Toéchtern funktioniert.”
(Geschdftsleiter, grofdes Unternehmen)

»Am Anfang hatten wir eine Zwischenagentur eingeschaltet. Da haben wir eher indirekt die
Ftihrungskultur von Vietham mitbekommen. Die kann man mit dem, was wir in Deutschland
gewohnt sind, nicht vergleichen. Wie mit den Mitarbeitern umgegangen wird, war sehr gewoh-
nungsbediirftig flir uns. Dann gab es die Phase, wo wir ein sogenanntes ,dedicated team“ in
Vietnam hatten. Also ein festes Team, das nur flir uns gearbeitet hat. Aber wir hatten immer
noch nicht die Entscheidungsgewalt (iber die Mitarbeiter, und es war oft erstaunlich, was da
passiert. Zum Beispiel wurde einem Mitarbeiter gekiindigt, ohne dass wir das wussten. Obwohl
wir konkret fiir den Mitarbeiter bezahlt haben. Da kommt man morgens ins Bliro und ist schon
liberrascht, dass der nicht mehr da ist. [...] Und dann ist es tatscchlich auch immer wieder vor-
gekommen, dass der gekiindigte Mitarbeiter wieder aufgetaucht ist. Er musste dann wohl eine
Strafarbeit schreiben, wie bei uns friiher in der Schule. Sowas wiirde in Deutschland nattirlich
niemals funktionieren, aber in Vietham kommen solche Geschichten immer wieder vor. Aber
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das war nicht der Weg, den wir gehen wollten. Und deswegen ist es jetzt so, dass wir das Ganze
noch enger an uns gebunden haben und direkt die Hand auf den Mitarbeitern haben. Wir kon-
nen entscheiden und leben das, was wir aus Deutschland kennen.” (Griinder, Start-up)

Aber auch gro3e Konzerne, die schon lange weltweit agieren und sich den kulturellen
Unterschieden zwischen den Landern bewusst sein missten, stoRen immer wieder auf
Probleme und Herausforderungen. Das folgende Zitat zeigt die Schwierigkeiten der Ein-
fihrung des Social Intranets in der chinesischen Dependance.

,Und das spielt beim Kulturwandel auch eine wichtige Rolle, weil wir hier in Deutschland mit
so einem Thema nattiirlich ganz anders umgehen als zum Beispiel in China. Dort sind die Be-
flirchtungen grof3, dass Mitarbeiter irgendwas posten, was dem Manager nicht gefdllt. Und sich
dann die Frage stellt, wie kriege ich das zensiert oder wieder gel6scht.” (Flihrungskraft, sehr
grofSes Unternehmen)

Das folgende Zitat zeigt, dass vor allem bei den sehr groBen Unternehmen der Kultur-
wandel oftmals als ein top-down-Projekt am ,griinen Tisch® erfolgt. Dies ist meist
schwierig, da Unternehmenskulturen nicht erfunden oder gemacht werden kénnen
(BuR 2012: 182). Man kann sie beeinflussen und lenken, da sie nicht dauerhaft und starr
sind. Dennoch bedarf es Zeit sowie die Bereitschaft und das Verstandnis der Kulturtra-
ger, ndmlich der Mitarbeiter, damit ein bewusster Kulturwandel erfolgen kann.

,S0 vor flinf Jahren wurden zum ersten Mal die Manager, also alle Flihrungskrdfte an verschie-
denen Orten zusammengeholt, um die Werte vorzustellen, zu diskutieren, zu hinterfragen und
dann auch méglichst zu unterschreiben. Also nach dem Motto: ,Jetzt, wo ich es erkldrt bekom-
men habe, verstehe ich das und mache das auch zu meinen Werten. Und mir ist klar, dass das
Unternehmen nach diesen Werten gefiihrt werden soll. Das ist jetzt etwa fiinf Jahre her und
wurde marginal lberarbeitet, als wir das amerikanische Unternehmen gekauft haben. Da
stand nichts drin, was die Amerikaner nicht unterschreiben kénnen. Ziel war es, dass wir ein
gemeinsames Werteverstdndnis haben, was die Grundlage der Fiihrung betrifft. [...] Es wurden
so kleine Zettelchen im Scheckkartenformat ausgegeben, damit man die Werte nicht so schnell
vergisst und dass man sie sich immer vergegenwadirtigen kann." (Flihrungskraft, sehr grofdes Un-
ternehmen)

Die bewusste Auseinandersetzung mit der Kultur bedeutet eine intensive und lange
Analyse und Diskussion auf allen Ebenen des Unternehmens. Zudem muss der Blick

auf alle Stakeholder, nach innen und auf3en, gerichtet werden. Letztlich missen auch der
FUhrungsstil und das Flihrungsverhalten mit den Werten und der
Unternehmensphilosophie kompatibel sein, damit die Werte auch

gelebt werden. Im folgenden Zitat wird deutlich, dass einerseits der Wunsch besteht
bestimmte Werte ins Unternehmen zu integrieren, aber zugleich keine Zeit dafiir da ist
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und keine echte Auseinandersetzung damit stattfindet.

,Wo wir uns wahnsinnig schwertun, ist der Blick nach innen. Werte sind flir mich immer der
Blick nach aufSen und nach innen. [...] Und ich brauche eine intensive Auseinandersetzung auf
allen Ebenen. Also nicht nur Verstand, sondern auch mit Herz und Bauch, um ein gemeinsames
Bild zu kreieren. Da kommen wir aber nicht runter. Wir nehmen immer wieder die Abklirzung
oben. Manchmal habe ich das Geftihl, wir reden zwar liber Werte, aber so richtig ernst nehmen
tun wir es dann doch nicht. [...] Ein blédes Beispiel: Wenn ich den Einkdufer an Kosteneinspa-
rungen messe und ihn daftir belohne, dann muss ich mich nicht wundern, warum die Qualitdt
nicht sein Kernthema ist. Denn die Qualitdt leidet darunter. Wir haben zwar Werte und Expec-
ted Behaviour niedergeschrieben und wir nutzen sie auch manchmal als Alibi, aber es findet
keine wirkliche Auseinandersetzung statt. [...] Was ist denn meine Verantwortung, wenn wir
das Geflihl haben, wir leben einen Wert nicht? Was ist unsere Verantwortung als Top-Manage-
ment, dass wir es nicht leben? Was muissen wir dndern? Diese Diskussionen flihren wir relativ
selten.” (Flihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

Waihrend die Konzerne liberwiegend die top-down-L&sung anwenden, agieren die Start-
ups und die KMUs anders. Sie setzen sich oftmals mit ihrer Kultur sehr bewusst ausei-
nander, allerdings wird sie maf3geblich von den Mitarbeitern mitgestaltet. Teilweise er-
folgt dies auch in konkreten Prozessen.

»Wir haben vor einiger Zeit eine Umfrage unter den Mitarbeitern durchgefiihrt: Was zeichnet
unser Unternehmen flir euch aus? Was ist euch daran wichtig und was wdre euch wichtig? Was
wiirdet ihr euch denn wiinschen? Das haben wir zuerst ganz offen gefragt und danach die Er-
gebnisse nochmals anhand von Skalen. Und das Gleiche habe ich dann auch mit den Geschdifts-
flihrern gemacht. So haben sich drei Werte rauskristallisiert, fiir die wir stehen: Fairness, Ver-
antwortung und Offenheit. Offenheit... unsere ganze Kultur, wie wir hier miteinander umgehen,
wie wir aber auch zu Entscheidungen kommen oder wer da wie einbezogen wird und wer seine
Meinung sagen kann. Verantwortung... was ich als Werkstudent zum Beispiel hier alles machen
darf, das ist woanders nicht moglich. Und Fairness... der Umgang, wie kommuniziert wird, was
man von den Leuten erwartet, welche Freiheiten man ihnen gewdhrt und natiirlich auch die
Bezahlung.” (Mitarbeiter, Start-up)

,Wir beschdftigen uns die letzten Jahre schon stark mit dem Thema Leitbild und Unterneh-
menskultur. Wir haben das vor einer ganzen Weile eingefiihrt und sind jetzt schon dran, das
ganze Thema auch wieder zu tiberdenken. Wir hatten eine Bachelorantin bei uns, die hat im
Unternehmen nochmals abgefragt, ob die Werte noch zu uns passen. Oder miissen sie neu
liberdacht und angepasst werden? Da kam raus, dass es ganz arg wichtig ist, dass man alle zwei
Jahre mal die Mitarbeiter fragt, ob die Werte (iberhaupt noch zu unserem Verstdndnis passen.”
(Ftihrungskraft, Mittelstand)
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Einige der Unternehmen stecken mitten in einem kulturellen Verdnderungsprozess,
ohne diesen konkret beim Namen zu nennen. Dabei wird aber deutlich, dass bereits die
Beschaftigung mit der eigenen Kultur zu einer Veranderung der Kultur flihrt.

,Wir haben beim ersten Mal das Thema Kultur nicht aktiv als ein Thema gesetzt, sondern ge-
sagt, wenn man mit Mitarbeitern in solchen Gruppen arbeitet, verdndert man parallel dazu
schon die Kultur und gestaltet schon anders. Die Leute erleben das, aber es wird nicht dartiber
gesprochen. Und das war damals der Weg." (Fiihrungskraft, grofses Unternehmen)

Insgesamt ist die Bedeutsamkeit der eigenen Unternehmenskultur allen von uns inter-
viewten Unternehmen bewusst. Der Umgang damit erfolgt jedoch recht unterschied-
lich. Wahrend in einigen Unternehmen ganz ausdriicklich konkrete Veranderungspro-
zesse angestofRen werden, gibt es auch Unternehmen die zurtickhaltend und vorsichtig
agieren, da sie fiir sich noch nicht entschieden haben, wie eine Veranderung erfolgreich
gelingen kann. Dennoch werden die bisherigen Strategien bewusst hinterfragt und auch
teilweise eigene Defizite offengelegt.

»Immer, wenn wir an Organisationsentwicklung denken, dann denken wir mit vier Ebenen:
Strategie, Organisationsstruktur, Prozesse & Kompetenz und schliefdlich Kultur als vierte
Ebene. Betrachte ich es ganzheitlich, dann tendieren wir immer sehr stark auf dieser linken
Seite. Wir dndern Strategien, werden digitaler, wir dndern in diesem Kontext auch Organisati-
onsstrukturprozesse und wir schauen ein bisschen auf Kompetenz. Aber wir sind sehr schwach,
was das Thema Kultur angeht. Und das merken wir momentan, weil so viel passiert. Fiir mich
ist das nicht nur Digitalisierung. Digitalisierung ist ein wichtiger Begriff, der Ttiren 6ffnet, um
liberhaupt liber solche Dinge nachzudenken. Aber wir haben dariiber hinaus gesellschaftliche
Verdnderungen, wir haben neue, anders denkende und anders arbeitende Generationen, und
wir haben deutlich mehr Wissen. Das macht auch viel mit den Menschen, auch was die Erwar-
tungen angeht. Wir sind nicht gut, diese weichen Themen zu bearbeiten. Wenn wir uns Flihrung
anschauen, dann managen wir heute noch sehr viele Dinge. Wir flihren wenig. Daher wird das
die Herausforderung flir die ndchsten Jahre sein, um diese Transformation hinzubekommen:
auf der kulturellen Ebene den richtigen Weg zu finden, wie wir zukiinftig arbeiten wollen. Und
das machen wir heute noch nicht gut.“ (Fiihrungskraft, sehr grofses Unternehmen)

In einigen Unternehmen wird daher sehr sorgsam die Bedeutung der Unternehmensge-
schichte thematisiert und tberlegt, wie diese Wurzeln bewahrt werden kénnen. Insbe-
sondere bei einer so einschneidenden und grundlegenden Veranderung, wie es die digi-
tale Transformation zu sein scheint.

,Das Unternehmen braucht seine Historie, um die Wertebasis, die Wurzeln auch weiterhin zu
haben. Um sagen zu kénnen: Wir sind verwurzelt, wir haben eine lange Historie, wir waren
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schon in der Vergangenheit erfolgreich. Das musst du auch dem Kunden erzdhlen. Denn diese
Ankerpunkte sind notwendig, um eine gewisse Verldsslichkeit und Qualitdt zu signalisieren.
Auf der anderen Seite muss man sich aber auch damit beschdiftigen, dass die Welt sich stark
verdndert. Noch nie war die Verdnderung so schnell und so destruktiv, wie in den letzten 130
Jahren, in denen wir existieren. Deshalb muss man beides berticksichtigen: Man darf die Ge-
schichte, wo wir herkommen, nicht aus den Augen lassen. Aber man muss sich die Frage, wo
wir hinwollen, sehr ernsthaft stellen. Und die Frage ist noch nicht endgtiltig beantwortet, auch
bei uns nicht.” (Mitarbeiter, sehr grofdes Unternehmen)

Fazit

In unserer empirischen Studie nennen alle befragten Unternehmen externe und interne
Veranderungen, die eine bewusste Analyse und Beschaftigung mit der eigenen Unter-
nehmenskultur notwendig machen. Dazu z3hlen ein starkes Unternehmenswachstum,
Fihrungswechsel und Nachfolgeregelungen, der Wertewandel, Firmenzusammen-
schllsse, die Internationalisierung und natlirlich die Digitalisierung. Insgesamt wird je-
doch deutlich, dass die Digitalisierung derzeit einen besonders grof3en Einfluss auf die
Unternehmen und damit auf die Unternehmenskultur hat. Das liegt daran, dass die Digi-
talisierung nicht nur direkt auf die Unternehmen wirkt, sondern auch indirekt iber ei-
nige der anderen Faktoren (den Wertewandel, die Internationalisierung und das Fiih-
rungsverhalten) Einfluss auf die Unternehmen nimmt.

Wihrend sich insbesondere die groBen und die sehr groRen Unternehmen ganz konk-
ret und explizit mit den neuen Anforderungen der Digitalisierung, des Wertewandels
und der Internationalisierung beschaftigen und versuchen, diese in die Unternehmens-
kultur aufzunehmen bzw. die Unternehmenskultur entsprechend anzupassen, so findet
dieser Prozess bei den KMUs oftmals unbewusst statt. Daher sprechen auch die groRen
und sehr groRen Unternehmen haufiger von der digitalen Transformation oder von ei-
nem Wandel, in dem sie sich derzeit befinden. Sie versuchen, diesen aktiv zu gestalten,
und dabei werden samtliche Anforderungen wie agile Methoden, veradndertes Fiih-
rungs- und Kommunikationsverhalten, neue Arbeitswerte sowie eine Start-up-Mentali-
tat im Unternehmen implementiert. Speziell mit Blick auf die Flihrungskultur sowie eine
Start-up-Mentalitat zeigt sich ein indifferentes Bild. Man splirt ein hohes Bewusstsein
fiir notwendige Anderungen und auch die Bereitschaft, die Fiihrungsrollen an diese Er-
wartungen anzupassen. Haufig stehen dem jedoch die langen Leitungslinien und eine
starre Hierarchie im Weg. Insgesamt kann (noch) nicht beantwortet werden, ob die Im-
plementierung der einzelnen Aspekte und Werte gelingt und es dabei zu einer echten,
tiefgreifenden Veranderung der Unternehmenskultur kommt. Dies kann erst nach Ab-
schluss des Transformationsprozesses endgtiltig beantwortet werden.
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Die von uns befragten baden-wirttembergischen Start-ups und kleinen Unternehmen
dagegen weisen eine bestimmte Kultur auf, die man durchaus als Corporate Culture 4.0
bezeichnen kann oder die einer solchen Kultur zumindest sehr nahe kommt. Diese Kul-
turmerkmale tragen sie haufig unbewusst in sich. Aufgrund der UnternehmensgrofZe
und des Unternehmensalters sowie der Mitarbeiterstruktur ist es eine Kultur, die genau
die erwarteten Werte der sogenannten Digital (Corporate) Culture innehat.

Neben Start-ups und kleinen Unternehmen teilen auch die baden-wirttembergischen
Mittelstandler, die man aufgrund der vielen Parallelen auch als ,reife Start-ups“ be-
schreiben kann, einen Grof3teil der propagierten Werte. Insbesondere mit Blick auf die
veranderte Fiihrungskultur zeigt sich bei ihnen eine hohe Ubereinstimmung mit dem
FUhrungsverstandnis von Start-ups.

Daher bleibt auch offen, ob die Digital (Corporate) Culture wirklich als grundlegend
,heu” zu bezeichnen ist. Es ist eine Kultur, die den derzeitigen Wertvorstellungen ent-
spricht. Doch hinter neuen Begriffen wie Agilitat verbergen sich offensichtlich auch
Werte, die bereits in der Griindungsphase vieler heutiger Mittelstandler pragend waren
und die teilweise auch jetzt noch in diesen inzwischen reifen Unternehmen inkorporiert
sind.

Damit tragen sowohl die Start-ups als auch die kleinen und mittelstandischen Unterneh-

men alle notwendigen Werte im Sinne der Corporate Culture 4.0 in sich, die eine erfolg-
reiche Transformation in das digitale Zeitalter erfordern.
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