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Die Wirkung von geduldeten Subkulturen

Weshalb entstehen Subkulturen in grossen Organisationen und konnen sich
lange mit einem Eigenleben halten? Sollen diese als Profitcenter monetér erfolg-
reich sein oder lediglich mit einem Produkt/einer Dienstleistung in Verbindung
gebracht werden, oder sollen sie die Glaubwirdigkeit der Gesamtunternehmung
expliziter nach aussen tragen? Haben Subkulturen eine generelle Berechtigung?

B Von Hans R. Hassig und Roland F. Stoff

Damit eine Subkultur entstehen kann, stellt
eine Firma, nennen wir sie «Stabil & Gut AG»,
Leitplanken flr eine Abteilung auf, diese nen-
nen wir «Hip Hop».

Jetzt erhdlt die/der Verantwortliche der Ab-
teilung einen rudimentdren, formellen Fih-
rungsspielraum, in dem er sich bewegen darf.
Dieser ist meist so formuliert, dass er jeder-
zeit individuelle Auslegungsmdglichkeiten ge-
wahrleistet. So werden Verantwortlichkeiten
eher zweitrangig, die Organisationseinheit
geniesst eine lange Leine. Gleichzeitig wer-
den sogenannte betriebswirtschaftliche Rah-
menbedingungen festgelegt mit zum Beispiel
folgenden Formulierungen: Die «Abteilung
Hip Hop» soll ein rentables Wachstum ge-
nerieren und durch Effizienzsteigerungen die
Ertragskraft des Unternehmens stérken. Die
«Abteilung Hip Hop» kann im Rahmen ihrer
finanziellen und personellen Moglichkeiten
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im In- und Ausland Kooperationen eingehen.
Finanziell erwartet die Geschéftsleitung, dass
sie den Unternehmenswert nachhaltig sichert
und steigert und in allen Geschaftsfeldern
branchenibliche Renditen erzielt. Die erwirt-
schafteten Gewinne sind zum Aufbau neuer
Geschaftsfelder, Starkung des Eigenkapitals
und fir Gewinnausschittungen der Eigenti-
mer bestimmt.

Mit einer fortschrittlichen und sozialverant-
wortlichen Personalpolitik soll die «Abteilung

Hip Hop» weiterhin dem Vertrauen ihrer Mitar-
beitenden gerecht werden und ber(icksichtigt
dabei die Rahmenbedingungen der Gesamt-
arbeitsvertrage.

Solche Abteilungen weisen in der Regel eine
Grosse zwischen 80 und 140 Mitarbeitenden
aus. Die Vorgesetzten solcher Abteilungen
sind ehrgeizig, bonusorientiert und suchen
intern, wie auch extern, grosse Anerkennung,
die sich auch auf den sozialen Plattformen
spiegelt. Das geht so weit, dass darauf sogar
eigene Zwischenzeugnisse, gespickt mit aus-
serordentlichen Flihrungseigenschaften, aus-
gestellt werden. Sie versprechen die Zukunft
und fordern das «Unmachbare».

Sie verstehen es, in ihrem Umfeld einzelne
Personen einzunehmen, und dulden aus-
schliesslich Mitarbeitende, die sich ihren en-
gen Vorgaben unterwerfen. Und nun entsteht
die Subkultur der «Abteilung Hip Hop».

Die Firma «Stabil & Gut AG» ist im Dienstleis-
tungsbereich tétig und existiert seit bereits
90 Jahren. Sie ist bekannt und zeichnet sich
durch Werte wie Bestandigkeit, Zuverlds-
sigkeit, Tradition, aber offen fir Neues und
Glaubwiirdigkeit aus. Im Markt gilt sie als so-
lide Institution. Die Mitarbeitenden sind lang-
janrige Fachkréfte und Fachspezialisten mit
loyaler Gesinnung, das Resultat von Respek,
Glaubwiirdigkeit und Sinngebung der Arbeit.

Die «Abteilung Hip Hop» existiert seit der
Griindung der Firma «Stabil & Gut AG» und
wird nun neu von einer Filhrungskraft geleitet,
die alles Bestehende infrage stellt und durch
neuste Managementmodelle Altbewahrtes
ersetzen will, ungeachtet der bereits beste-
henden gesamten Unternehmenskultur. Der
monetare Erfolg wird nur noch am Schlagwort
«EBIT» gemessen und stellt die alleinige Flih-
rungsgrosse resp. Zielgrosse dar. Neu sollen
die Werte globales Denken, digitale und kul-
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«Stabil & Gut AG»

Openspace

Widerspriichliche Einflussfaktoren
der Subkultur der «Hip Hop Abteilung»

Team
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situativer
Fiihrungsstil

turelle Transformation mit Konformitadt statt
Individualitit heissen. Die Antreiber zum Er-
reichen dieser neuen Haltung sind monetére
Anreize in Form von Boni und Sofortpramien.
Eingefiihrt wird eine scheinbare Gleichstel-
lung Uber aufgesetzte Kollegialititsrituale wie
«Duzis» und gemeinsame Freizeitaktivititen.
Uber die Sprache wird Kosmopolitismus und
Weltgewandtheit suggeriert. Es entsteht eine
«Hip Hop Subkultur», in der sich auch neue
Mitarbeitende nur schwer zurechtfinden.
Gleichzeitig wird ein Druck aufgebaut, diesen
verschiedenen Einfliissen genligen zu miis-
sen (siehe Grafik).

Es ist offensichtlich, dass die Subkultur der
«Abteilung Hip Hop» weder einen roten Faden
hat noch eine den Kernwerten entsprechende
Ausrichtung verfolgt. Die Organisationseinheit
ist mit wildem Aktivismus und einem nicht
authentischen Auftritt beschéftigt und verliert
dabei ihre urspriingliche Identitat.

«Hip Hop» erfillt ihre finanziellen Vorgaben.
Der EBIT wird erreicht. Gegeniiber Mitbewer-
bern im Ausland heben sie sich nicht ab. Die
Qualitét ihrer Dienstleistung hat sich nicht
verbessert. Einige bewdhrte Mitarbeitende
verlassen die Abteilung. Sie werden durch
junge, euphorisch ansprechbare und willige
Arbeitskréfte ersetzt, die jedoch die Organisa-
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tion bereits nach 1-2 Jahren wieder verlas-
sen. Nach den Austrittsgriinden wird nicht ge-
fragt. Die Subkultur unterscheidet sich immer
stérker von der Kultur von «Stabil & Gut AG».
«Hip Hop» empfindet sich, ungeachtet ihrer
Versprechungen, ihrer Arbeitsqualitit und Ef-
fizienz, «<hyper» und agiler als ihr Stammhaus.
Aussenstehende und Kunden bemerken den
abgehobenen Auftritt. Sie sind eher irritiert,
weil sie dies nicht von den gelebten Werten
von der «Stabil & Gut AG» gewohnt sind. Stabil
& Gut lasst weiterhin «Hip Hop» an der langen
Leine gewéhren, obwohl deren Fluktuations-
rate stets steigt. Intern distanzieren sich die
neuen «Hip Hop»-Mitarbeitenden von allen
Langjahrigen, weil sie sich selbst als agiler
und flexibler beurteilen. Die Verdnderung die-
ser Unternehmenskultur ist stetig und auffallig.

Weshalb monieren Geschéftsleitungsmitglie-
der diese Veranderung nicht? Nehmen sie die-
se Verdnderungen wahr? Wenn ja, soll der CEQ
von «Stabil & Gut AG» reagieren? Wann soll er
reagieren? Nitzt oder schadet diese Entwick-
lung von Subkultur der «Stabil & Gut AG»?

Die Antworten darauf verlangen einen Blick
auf das Ganze, jedoch mit einem unbestrit-
tenen «Fokus» — jede Subkultur hat so lange
ihre Berechtigung, wie sie die Unternehmens-
werte der Gesamtunternehmung lebt und die

betriebswirtschaftlichen Ziele damit zu errei-
chen vermag.

Oft werden Subkulturen an der langen Leine
geduldet in der Hoffnung, dass die Verspre-
chen von «(iberagilen» Flihrungskréften in
Erflllung gehen und die vermeintlichen, oft
nicht Uberpriften, neuen Methoden und Ide-
en Begeisterung auslosen konnten. Dieses
Wunschdenken entsteht leider immer aus
einer eigenen lethargischen und selbstzufrie-
denen Haltung. Und aus diesem Grunde wer-
den solche Wiinsche nie in Erflllung gehen,
auch wenn die Leine noch so lang ist.

Dieses Beispiel macht den Anschein, dass
Subkulturen keine Berechtigungen haben.
Dem ist nicht so. Jede Subkultur erfiillt ei-
nen Sinn und Zweck, wenn sie dberpriifbare
Leitplanken erhlt, begleitet und die Wirkung
nachvollziehbar wird. Wenn sich Organisa-
tionseinheiten selbst Regeln auf die Fahne
schreiben dirfen, dann bekennt man sich
zu einem «laisser-faire»-Fiihrungsstil, und
dies bedeutet immer eine starke Kkulturelle
Richtungsanderung. Wenn dies der Vision
und Strategie der Gesamtunternehmung ent-
spricht, ergibt dieser Flihrungsstil Sinn.

Subkulturen brauchen keine langen Leinen
und diirfen schon gar nicht geduldet werden.
Sie miissen erkannt, gefiihrt und integriert
sein, um ihre Glaubwiirdigkeit und den Ver-
trauensanspruch nicht infrage zu stellen.
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) Hans R. Hassig hat langjdhrige
Erfahrung als Flihrungskraft auf
Geschéftsleitungsebene in KMU

| und arbeitete in Industriebetrieben

* im In- und Ausland auf Konzernebene.

& Roland F. Stoff hat langjdhrige
| Erfahrung als Fiihrungskraft auf
Geschéftsleitungsebene in KMU,
in der Industrie, der offentlichen
Verwaltung und im Gesundheitswesen.

Sie haben effiziente Instrumentarien entwickelt, mit denen
Unternehmenskulturen sichtbar gemacht werden kdnnen.
Uber die erfahrene Wertehaltung und deren Authentizitt
lasst sich die Unternehmenskultur zielorientiert steuern.

Es sind Einflussfaktoren, die immer monetére Wirkungen
haben.

www.unternehmenskultur-controlling.ch

Ihr Buch «Unternehmenskultur verstehen — die Basis fiir den
langfristigen Erfolg» ist beim Cosmos Verlag erschienen.
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