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1 Einleitung

Die heutige globalisierte Gesellschaft unterliegt andauernden und schnellen Verande-
rungsprozessen. Erfolgreiche Unternehmen sind darauf angewiesen, bei diesen stetigen
Veranderungen in der Wirtschaft mithalten zu kénnen. Diese neue und moderne Welt,
wird auch als VUCA-Welt (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) bezeichnet.
Gleichzeitig entwickelt die juingste Generation den Anspruch, Nachhaltigkeit und Sinn-
haftigkeit (Porpuse) in ihrem Arbeitsleben wiederzufinden. Arbeitnehmer der heutigen
Zeit suchen aufgrund der hohen Ambiguitat der Lebens- und Arbeitswelt haufig nach
einem Anker bzw. einer Orientierung. Genau dieses Bediirfnis kann durch eine starke
Unternehmenskultur befriedigt werden, da sie Normen und Regeln flr die ganze Beleg-
schaft festlegt. Die Essenz der Unternehmenskultur ist es, Komplexitat zu reduzieren.
Durch die Festlegung einer Kultur, werden die Auswirkungen eines gezeigten Verhaltens
transparent und vorhersehbar. Dies verspricht den Mitarbeitenden ein Geflihl der Sicher-
heit und stiftet gleichzeitig Zugehdrigkeitsgefiihle (Millar, Groth & Mahon, 2018, S. 6-9).

Eine starke Unternehmenskultur zeigt sich als zentraler Erfolgsfaktor flir Unternehmen.
Seit Jahren rangiert Unternehmenskultur in diversen Studien als eines der wichtigsten
Themen der Unternehmensfihrung. Eine Untersuchung von Deloitte (2016) zur Bedeu-
tung von Trends des Humankapitals zeigt, dass 82% der befragten Manager die Unter-

nehmenskultur als potenziellen Wettbewerbsfaktor betrachten (Herget, 2020, S. 2).

Eines der zentralen Probleme in diesem Zusammenhang ist, dass Unternehmenswerte
oft nur nach AufRen (extern)kommuniziert werden, ohne die Mitarbeiter mit auf den Weg
der Werteentwicklung einzubinden (Doppler & Lauterburg 2014, S. 89-90). In einer Stu-
die von Gartner (2018) wurden die Auswirkungen dieser Problematik deutlich. 69% der
Mitarbeitenden kennen die Werte des eigenen Unternehmens nicht, 87% der Mitarbei-
tenden glauben nicht an die Unternehmenswerte und 90% der Mitarbeitenden haben
nicht den Anspruch die Unternehmenskultur mit ihrem Verhalten zu férdern (Gartner,
2018, S. 1-3).

Umgekehrt zeigt eine Studie von Ernst & Young (2011) in Form einer Befragung von 500
deutschen mittelstandischen Unternehmen, dass deutsche Mittelstandler immer mehr
den Anspruch haben, Nachhaltigkeit in ihre Unternehmenskultur zu integrieren. Insge-
samt 79% der Befragten schatzen das Thema der Nachhaltigkeit als sehr wichtig ein
(Fischer, Eireiner & Weber, 2019). Bleicher & Abegglen (2017, S. 253) gehen davon aus,



dass ein Unternehmen, das sich seiner gesellschaftlichen Verantwortung fir das Thema
Nachhaltigkeit entzieht, langfristig nicht Gberleben wird. Mittelstandler stehen vor einem
langst Uberfalligen Paradigmenwechsel, der von den Unternehmen fordert, Nachhaltig-
keit als festen Bestandteil der Organisation festzulegen und ihn im Geschaftsalltag aktiv
zu leben. Tun sie dies nicht, kann sich das negativ auf die Wettbewerbsfahigkeit sowie
die erfolgreiche unternehmerische Zukunft auswirken (Butzer-Strothmann & Ahlers,
2020, S. 4-5). Bezogen auf diese Dringlichkeit sich zu verandern, wird folgende For-

schungsfrage formuliert, die im Rahmen dieser Ausarbeitung beantwortet werden soll:

Was sind die Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung einer nachhaltigen Unter-

nehmenskultur in mittelstandischen Unternehmen?

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die oben genannte Forschungsfrage zu beantworten und
Organisationen praxisorientierte Handlungsanweisungen zu geben, wie sie eine nach-
haltige Unternehmenskultur implementieren kdnnen, um zu einer nachhaltigen Organi-
sation heranzuwachsen. Damit in dieser Arbeit Handlungsanweisungen gegeben wer-
den kénnen, wird auf die wichtigsten Handlungsfelder fir Change Prozesse durch das
Sustainable Excellence Modell eingegangen. Im Rahmen dieser Arbeit wurden acht Ex-
perteninterviews zu diesem Thema gefiihrt. Die Experten wurden dazu befragt, welches
das wichtigste Handlungsfeld ist sowie zu dazugehdrigen Management/Berater Metho-
den und Instrumente, um einen nachhaltigen Kulturveranderungsprozess einzuleiten.
Aus den gewonnenen Erkenntnissen der Interviews sowie der dazugehorigen Fachlite-
ratur wurden die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung einer nachhaltigen

Unternehmenskultur sowie ein dazugehdriges Prozessmodell herausgearbeitet.

Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, ist es zunachst wichtig, die aktuelle
Fachliteratur zum Themenkomplex Unternehmenskultur und Nachhaltigkeit zu analysie-
ren. Daher wird in Kapitel 2 ein Uberblick Uber das Grundlagenmodell, Sustainable
Excellence Modell, gegeben. Dieses Modell, bestehend aus seinen drei Hauptkompo-
nenten, den Grundkonzepten, den Befahigerkriterien und der Radar-Logik, werden da-
rauffolgend dargestellt. AnschlieRend werden die wichtigsten Begrifflichkeiten im Zu-
sammenhang mit Unternehmenskultur und Nachhaltigkeit definiert sowie die Bedeutung
der Thematik herausgearbeitet. AnschlieBend wird in Kapitel 3 die zugrundeliegende
Methodik durch Forschungsdesign und Semistrukturierten Interviews dargestellt. Darin

wird das Vorgehen in den Interviews erklart sowie die qualitative Inhaltsanalyse nach



Mayring beschrieben. Kapitel 4 skizziert dann die Ergebnisse der Forschung, beginnend
mit den wichtigsten Handlungsfeldern des Sustainable Excellence Modells. Im letzten
Teil werden schlieBlich die Ergebnisse diskutiert sowie Handlungsempfehlungen her-

ausgearbeitet und ein Ausblick flr zukiinftige Forschungsarbeiten gegeben.

2 Theoretischer Hintergrund

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick tber die Grundlagenmodelle zum Themen-
komplex der nachhaltigen Unternehmenskultur. Es geht insbesondere um die Erlaute-
rung des Sustainable Excellence Modells sowie um die Definition und Bedeutung der
Konstrukte Nachhaltigkeit und Unternehmenskultur. Anhand der theoretischen Grundla-

gen kann eine erste Struktur fir die spateren Experteninterviews festgelegt werden.

2.1 Grunduberlegungen zum Mittelstand

Im Zuge dieser Arbeit beziehen sich sowohl der Theorieteil als auch der Ergebnisteil auf
die Anwendbarkeit auf den deutschen Mittelstand. In der folgenden Arbeit geht es um
die Implementierung einer nachhaltigen Unternehmenskultur in mittelstandischen Unter-
nehmen. Der deutsche Mittelstand ist eines der wichtigsten Elemente unserer sozialen
Marktwirtschaft. Dennoch wird dem Begriff des Mittelstandes ausschliellich in Deutsch-
land eine hohe Bedeutsamkeit zugesprochen. In anderen Landern, wie zum Beispiel den
USA wird jedoch von kleinen und mittleren Unternehmen gesprochen (KMU) (Goeke,
2008, S. 9).

Laut der Mittelstandsforschung in Bonn werden die mittleren Unternehmen folgender-
mafen definiert. Mittlere Unternehmen haben ungefahr 10 bis 499 Beschaftigte und ei-
nen jahrlichen Umsatz von 1 bis unter 50 Millionen Euro (Backes-Gellner, 2006, S. 13-
14). AuBerdem wird empfohlen, dass mittelstandische Unternehmen nicht zu 25% eines
oder mehreren Unternehmen sein darf (Goeke, 2008, S. 10). Der Grund, weshalb sich
die Fragestellung auf den Mittelstand fokussiert, ist der, dass fast die Halfte der deut-
schen Bevdlkerung fur mittelstdndische Unternehmen arbeiten. Laut Statista (2018) sind
es 39,67 Millionen Arbeitnehmer (Rudnicka, 2019). Diese Arbeit konzentriert sich daher
auf den Mittelstand, da die positiven Auswirkungen einer nachhaltigen Unternehmens-
kultur vielversprechend sind. Zunachst wird im Folgenden das Grundmodell dieser Arbeit
geklart, nachdem auf die Auswirkungen einer nachhaltigen Unternehmenskultur einge-

gangen werden kann.



2.2 Sustainable Excellence Modell

Das Sustainable Excellence Modell ist ein holistisches Managementsystem der Organi-
sationsentwicklung und wird als Grundlage fur die vorliegende Arbeit genutzt (vgl. Abb.
1). Das Grundelement dieses Modells ist der Sustainable Excellence Ansatz (SusEx),
der sich flr nachhaltiges Wirtschaften und exzellente Organisationsqualitat ausspricht.
Laut der Experten der EFQM werden nachhaltig exzellente Organisationen im Sinne der
Bestandigkeit folgendermal3en beschrieben: ,Sie erzielen dauerhaft herausragende
Leistungen, welche die Erwartungen aller ihrer Interessengruppen erfiillen oder Gbertref-
fen“ (EFQM, 2012, S. 2). Somit vereint das Modell, das Qualitdtsmanagement mit der
organisationalen Verantwortung flir das Thema Nachhaltigkeit (Kornahrens, Nelles &
Stephenson, 2010, S. 5-9). Der Sustainable Excellence Ansatz basiert auf den Prinzipien
der 1988 gegrindeten European Foundation for Quality Management (die EFQM) und
deren EFQM-Modell 2010 (Hermanutz, 2006, S. 22-23). Die Grundstruktur des EFQM
Modells bleibt auch im Sustainable Excellence Modell bestehen und wird durch Nach-
haltigkeitsaspekte erganzt (Albrecht, 2008, S, 60).

Befédhiger ) Ergebnisse und Wirkungen )

Mitarbeiter- P Mitarbeiterinnen
: Kontinuierlich . .
innen und i und Mitarbeiter
Mitarbeiter Ergebnisse
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Partner und -
Vorhaben und Auftragaeber Ergebnisse,
Dienst- 99 Zielerreichung

leistungen Brgebilesc und Wirkungen

Strategie und
Wirkungs-
orientierung

Stakeholder-
Orientierung

Leadership

Partner- Gesellschaft und
schaften und Ressourcen Stakeholder
Kooperation Ergebnisse

<€

Abb.1: Sustainable Excellence Modell (Konahrens et al., 2010, S.11).
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Das EFQM Modell 2010 ist ein praxiserprobtes Werkzeug, das die wichtigsten Hand-
lungsfelder innerhalb eines Unternehmens beleuchtet und dem Management die Még-
lichkeit bietet, sich zu einer fortschrittlichen Organisation zu entwickeln (EFQM, 2012, S.
3-5; Hermanutz, 2006, S. 20-24). Das Modell definiert fir jedes Handlungsfeld Kriterien
und Ziele, deren Umsetzung die stetige Verbesserung von Produkten und Dienstleistun-
gen impliziert und somit zum Ziel hat, den langfristigen Unternehmenserfolg zu gewahr-
leisten. Die European Foundation for Quality Management (EFQM) verfolgt dartber hin-
aus das Ziel, das Bewusstsein flir die Bedeutung von Qualitat als Wettbewerbsvorteil in
der europaischen Gemeinschaft zu starken und europaischen Unternehmen zur nach-

haltigen Exzellenz zu verhelfen.

Die Exzellenz wird Uberprift, indem das Unternehmen durch Selbstbewertung die finf
Befahigerkriterien (vgl. Kap. 2.1.2) abfragt, ihren Reifegrad prift und diese dann gezielt
verbessert. Die ldentifizierung sowie die Behebung verbesserungswurdige Bereiche,
kann als Mdglichkeit zum Benchmarking mit anderen Organisationen gesehen werden
(Kim, Kumar & Murphy, 2010, S. 684-688).

Das Sustainable Excellence Modell hat das Kriterienmodell des EFQM um drei Befahi-
gerkriterien erganzt und auch die Grundkonzepte des EFQM im Sinne des Nachhaltig-
keitsbegriffs erweitert. Abbildung 1 zeigt die Befahigerkriterien auf der linken Seite in
hell-orange dargestellt, welche die wichtigsten Handlungsfelder innerhalb eines Unter-
nehmens abbilden, um einen organisationalen Change einzuleiten. Die Aktivierung die-
ser Handlungsfelder fiihrt zum Erreichen der gewlinschten Ziele (vgl. Abb.1). Anhand
der Ergebniskriterien auf der rechten Seite, kdnnen Rickschlisse auf die Felder der
Befahigerkriterien geschlossen werden. Die Organisation hat die Mdglichkeit, die Wir-
kungen der Befahigerkriterien in den Ergebnissen zu messen, um dann ggf. daraus zu
lernen und eines der Handlungsfelder zu verandern. Das Modell zeigt (vgl. Abb.1.), dass
Organisationen nicht statisch sind, sondern durch Lernen, Kreativitét und Innovation die
Leistungsstarke der Befahigerkriterien anheben und schlielllich zu einer Verbesserung
der Ergebnisse beitragen konnen (Albrecht, 2008, S. 47).

Wahrend das EFQM-Modell folglich hinterfragt, inwiefern Organisationen qualitativ ex-
zellent werden kénnen, geht das Sustainable Excellence Modell noch einen Schritt wei-
ter. Es bietet konkrete Losungsvorschlage und Handlungsempfehlungen hin zu einer
nachhaltigen Organisation (Konahrens et al., 2010, S. 11; Hermanutz, 2006, S. 23). Das



Sustainable Excellence Modell baut auf drei, miteinander verbundene Komponenten auf
- die Grundkonzepte der Sustainable Excellence, dem Kriterienmodell (Befahigerkrite-
rien) und dem Instrument der RADAR-Methodik. Jedem dieser drei Bausteine ist im Fol-
genden ein eigenes Kapitel gewidmet (Nenadal, 2020, S. 19; Konahrens et al., 2010,
S.7-9).

2.2.1 Grundkonzepte

Die in Abbildung 2 dargestellten neun Grundkonzepte der Sustainable Excellence wer-
den als wertvolle Erfolgs- und Orientierungsfaktoren fir Organisationen betrachtet, die
den Weg zu hdchster Qualitat und Nachhaltigkeit aufzeigen. Der Punkt aktiv zur nach-
haltigen Entwicklung beitragen hat eine herausragende Wichtigkeit und bildet das Fun-
dament des Konzepts. Es wird gefordert, dass sich das Top-Management zunachst an
diesen Grundkonzepten orientiert und sich den Anforderungen an Nachhaltigkeit und
Excellence stellt. Die Basis der Sustainable Excellence Grundkonzepte lieferte das
EFQM-Modell 2010 (Konahrens et al., 2010, S. 8). Die folgenden neun Grundkonzepte
dienen als Grundlage (vgl. Abb. 2) fur die Ausgestaltung der Teilkriterien (Albrecht, 2008,
S. 44).

—Q Nachhaltige Orientierung der
Verantwortlich in der \.  Organisation durch Leadership

natiirlichen Umwelt und
der Gesellschaft agieren

N\ \ O Wertschopfung fiir
_ Aktiv zur nachhaltigen | Stakeholderschaffen
_\. Entwicklung beitragen _/

Mit Prozessen managen, ,O" 4 ;
um nachhaltige [ X |
Vorhaben zu gestalten { |

Ausgewogene Wirkungen auf
Basis der Stakeholder

‘ Erwartungen erzielen

\

Gemeinsam mit Mitarbeiterinnen |
und Mitarbeitern erfolgreich sein (o)

Kontinuierliches Lenen @~ Partnerschaften und
und Innovation fiir nachhaltige Kooperationen gestalten
Entwicklung fordern

Abb. 2: Grundkonzepte des Sustainable Excellence Modells (Konahrens et al., 2010, S. 8).



Das erste Grundkonzept besagt, dass nachhaltige Unternehmen aktiv zur nachhaltigen
Entwicklung beitragen missen. Somit wachsen sie zu einer nachhaltigen Organisation
heran, die ihre soziale, 6kologische und 6konomische Verantwortung ernst nehmen, in-
dem sie erfolgreich wirtschaften lernen, ihre Mitarbeitenden fair behandeln und natdirli-
che Ressourcen so verwenden, dass sie folgenden Generationen erhalten bleiben. Zu-
dem beziehen nachhaltige Organisationen wesentliche Stakeholder mit ein und wirt-
schaften prozess- und werteorientiert. Sie partizipieren, sind tolerant, ethisch, rechts-
staatlich und schliefien wirkungsorientierte Partnerschaften im Sinne des drei Saulen-
Modells der Nachhaltigkeit (Okologie, Okonomie und Soziales) (vgl. Kap. 2.2.1; Elking-
ton, 1997, S. 49-60). Nachhaltige Organisationen sollten sich bei ihren Vorhaben und
Dienstleistung dartuber im Klaren sein, welche gesellschaftspolitischen, wirtschaftlichen
und Okologischen Folgen ihr Verhalten hat, sie stellen den Prozess der nachhaltigen
Entwicklung sicher und transparent dar und richten sich nach den Prinzipien des Global
Compact und der ISO 26000 aus. Im Folgenden ist mit dem Begriff der Nachhaltigkeit
immer die Verbindung aus 6kologischer, 6konomischer und sozialer Perspektive ge-
meint (Konahrens et al., 2010, S.8-9).

Das zweite Konzept der nachhaltigen Orientierung der Organisation durch Leadership
steht fir das vorbildhafte Verhalten der FUhrungskrafte gegenuiber ihren Mitarbeitern.
Sie integrieren ethisches und nachhaltiges Verhalten in die Organisationskultur und de-
finieren klare Verhaltensregeln und Werte. Das Grundkonzept Wertschépfung fiir Stake-
holder schaffen steht fiir das Bewusstsein flir die Wichtigkeit verschiedener Stakeholder-
Gruppen fir das eigene Unternehmen und der transparente wirtschaftliche Austausch
im Sinne des Nachhaltigkeitsbegriffs. Das vierte Konzept (vgl. Abb. 2.) besagt, dass
nachhaltige Organisationen die Wirkungen ihres Handels, im Sinne der drei Saulen der
Nachhaltigkeit, ausgewogen einschatzen muissen. Oft widersprechen sich beispiels-
weise 6konomische Anspriiche mit 6kologischen Vorhaben. Diese unterschiedlichen In-
teressenslagen gilt es auszubalancieren. Das Konzept der Partnerschaften und Koope-
rationen fordert nachhaltige Unternehmen auf, vertrauensvolle Partnerschaften mit ver-
schiedenen priorisierten Stakeholdern einzugehen, um nachhaltige Veranderung mog-
lich zu machen (Konahrens et al., 2010, S.9-10).

Das sechste Konzept fordert eine stdndige Anpassungsfahigkeit und kontinuierliche
Lernprozesse und empfiehlt die Kreativitat sowie Innovation aller Stakeholder nutzbar

zu machen, um Nachhaltigkeitskompetenzen zu entwickeln. Das siebte Konzept bezieht



sich auf den Menschen als entscheidenden Erfolgsfaktor in Unternehmen. Es sollte eine
Kultur geschaffen werden, in der Mitarbeitende angemessen behandelt und unterstitzt
werden. Der achte Punkt bezieht sich auf eine nachhaltige Unternehmensstrategie, die
mit Prozessen und deutlichen Strukturen gemanagt wird. Der letzte Punkt zeigt auf, dass
nachhaltige Organisationen sich Gber den direkten Einfluss auf Gesellschaft und Umwelt
bewusst sein sollten. Dazu konnten Richtlinien geschaffen werden, die nachverfolgt und
gepruft werden kénnten. Bei den Grundkonzepten fallt auf, dass Nachhaltigkeit sowie
ethisches und innovatives Handeln insbesondere in die Unternehmenskultur integriert
werden sollten. Die Tatsache, dass nachhaltige Organisationen auch eine nachhaltige
und adaptive Unternehmenskultur aufweisen, zeigt noch einmal die Wichtigkeit dieses
Themas. Im nachsten Kapitel werden die Befahigerkriterien erldutert (Konahrens et al.,
2010, S.10).

2.2.2 Befahigerkriterien (Handlungsfelder)

Die Befahigerkriterien bzw. Handlungsfelder stehen fiir die moglichen Stellschrauben
eines Unternehmens hin zu einer nachhaltigen und exzellenten Organisation. Im Fol-
genden werden die verschiedenen Handlungsfelder und ihre Bedeutung erlautert. Alle
Befahigerkriterien sind wichtig, um zu einer nachhaltigen Organisation heranzuwachsen
(Promberger, Vorraber & Steinlechner, 2009, S. 8-9). Das Ziel dieser Ausarbeitung ist
es jedoch herauszufinden, welche der folgenden Handlungsfelder den gréften Stellhe-
bel zur Entwicklung zu einer nachhaltigen und exzellenten Organisation bietet. Organi-
sationen, die eine nachhaltige und exzellente Unternehmenskultur aufbauen méchten,
stellt sich folgende Frage: Welches Handlungsfeld wird bei diesem Change Prozess am
wichtigsten sein und somit die gréten Auswirkungen auf die Implementierung einer
nachhaltigen Unternehmenskultur haben? Diese Frage wird im Laufe der Arbeit geklart.
Doch zuerst werden alle Felder im Folgenden naher beleuchtet (Konahrens et al., 2010,
S.11).

Jedes Befahigerkriterium wird im Sustainable Excellence Modell in mehrere Teilkriterien
untergliedert. Fir die strukturierte Ubersicht dieser Kriterien werden im Folgenden Ta-
bellen Gbernommen, um die einzelnen Kriterien in Absatzen zu unterteilen. Das
Sustainable Excellence Modell bezeichnet die Schaffung und Aufrechterhaltung einer
nachhaltigen Unternehmenskultur als wesentlichste Kompetenz einer Flihrungsperson-
lichkeit (vgl. Tab.1). Dem Modell zufolge sollte in der Kultur nicht nur der Nachhaltigkeits-

aspekt verwoben sein, sondern auch der innovative Aspekt einer Lern- und Fehlerkultur



