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Abstract

Studien Uber mittelstandische Weltmarktfihrer (,Hidden Champions®) verweisen immer wieder auf die
hohe Bedeutung der Unternehmenskultur fiir den internationalen Erfolg dieser in der breiten Offentlich-
keit oft wenig bekannten Unternehmen. In diesem Beitrag werden die wichtigsten Ergebnisse einer
quantitativen Untersuchung Uber die Unternehmenskultur familiengefiihrter mittelstandischer sterrei-
chischer Weltmarktflihrer aus der Perspektive ihrer Mitarbeiter dargestellt. Dabei wird auch erstmals der
Kulturtyp dieser international so erfolgreichen Familienunternehmen mit Hilfe des Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) ermittelt.
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Ausgangssituation und Ziel der Studie

Der Begriff ,Unternehmenskultur’ hat in der betriebswirtschaftlichen Forschung seit den 1970er Jahren
zunehmend an Bedeutung gewonnen und gilt I&ngst als wesentlicher Einflussfaktor auf den Erfolg eines
Unternehmens (Macharzina/Wolf 2010). So stellten beispielsweise die beiden Harvard-Professoren Kot-
ter und Heskett (1992) in einer vielbeachteten Studie fest, dass Unternehmen mit einer stark ausge-
pragten Unternehmenskultur ihren Mitbewerbern bei mehreren zentralen betrieblichen Kennzahlen klar
Uberlegen waren. Auch eine grof3e europaweite Strategie-Studie kam zu dem Ergebnis, dass die Un-
ternehmenskultur bei Top-Unternehmen einen eindeutigen Wettbewerbsvorteil darstellt und sich u.a.
sehr positiv auf die Innovationsfahigkeit auswirkt (Bailom et al. 2006). Dies zeigte sich auch in einer
Osterreichischen Untersuchung, in der die Manager von mittelstandischen Weltmarktfihrern — soge-
nannten ,Hidden Champions” - die hohe Bedeutung der Unternehmenskultur fir den wirtschaftlichen
Erfolg des eigenen Unternehmens bestatigten. In derselben Studie wurde auch erhoben, mit welchen
Instrumenten die Fuhrungskréfte dieser international so erfolgreichen Betriebe die Unternehmenskultur
gezielt beeinflussen und steuern (Jungwirth 2016).

Vor diesem Hintergrund stellt sich allerdings die Frage, wie die Unternehmenskultur aus Sicht der Mit-
arbeiter beurteilt wird und welche kulturellen Aspekte von ihnen Uberhaupt wahrgenommen werden.
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Denn zweifellos wird die Unternehmenskultur nicht nur von den Fihrungskraften, sondern auch von den
Mitarbeitern maf3geblich beeinflusst.

Umgekehrt kann sich auch die Unternehmenskultur in hohem Masse auf das Betriebsklima sowie auf
die Zufriedenheit und die Produktivitat der Mitarbeiter auswirken. Im Idealfall kann somit von der Unter-
nehmenskultur eine sehr positive Wirkung auf die Mitarbeiter ausgehen, die letztlich auch einen positi-
ven Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat (Franken 2010).

Abbildung 1 zeigt diesen moglichen positiven Zusammenhang.

Mitarbeiter
— Besseres
Arbeitsklima
Positive Positiver
Wirkung Einfluss
Unterl‘lehl'l"lenskultu l'_) L—> Steigerung der —————no0e—ws Untemehmerﬁeﬂolg
Arbeitsproduktivitat
L—>  Hohere Jo—
Mitarbeiterzufriedenheit

Abb. 1: Einfluss der Unternehmenskultur auf Mitarbeiter und Unternehmenserfolg (Franken 2010)

Darlber hinaus soll auch der Frage nachgegangen werden, welche Rolle der Unternehmenskultur in
Familienunternehmen zukommt (Gerards 2013). Es scheint weitgehend unbestritten zu sein, dass vor
allem erfolgreiche Familienunternehmen eine ganz besondere Unternehmenskultur aufweisen (Wimmer
et al. 1998).

Daher war es das Ziel der vorliegenden Studie, die Unternehmenskultur von erfolgreichen Familienun-
ternehmen aus der Perspektive der Mitarbeiter zu erheben. Dabei wurden ausschlie3lich Mitarbeiter
von mittelstdndischen osterreichischen Weltmarktfiihrern befragt, die sich mehrheitlich im Besitz von
einer oder mehreren Familien befinden.

Unternehmenskultur der Hidden Champions

Die mittelstandischen und meist familiengefiihrten Welt- und Europamarktfiihrer wurden erst relativ spat
als Forschungsobjekt entdeckt (Simon 1996). Bei der Untersuchung dieser sogenannten Hidden Cham-
pions stellte man in verschiedenen Studien immer wieder fest, dass sich diese auf ihren Markten meist
als Technologie- und Qualitatsfuhrer positionieren. Diese Strategie ermoglicht ihnen Ublicherweise, ho-
here Preise sowie erheblich bessere Renditen als ihre Mitbewerber zu realisieren (Jungwirth 2010).

Darlber hinaus zeigte sich, dass die Hidden Champions fast immer eine sehr leistungsorientierte Un-
ternehmenskultur aufweisen, die den globalen Erfolg dieser meist in Nischen tatigen Betriebe offen-
sichtlich fordert (Pittrof 2011).
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Grundsatzlich versteht man unter der Unternehmenskultur ein Muster von Grundannahmen, das die
Gruppe zur Bewaltigung ihrer Probleme der externen Anpassung und der internen Integration erlernt
hat, das sich bewahrt hat, und das deshalb neuen Mitgliedern als korrekter Ansatz fur den Umgang mit
Problemen weitergegeben wird (Schein 2010). Die Unternehmenskultur stellt also ein kollektives Pha-
nomen dar, welches nur innerhalb einer Gemeinschaft erzeugt und somit durch das Engagement der
Mitarbeiter gepragt wird (Franken 2010).

Abbildung 2 gibt einen Uberblick (iber die wichtigsten Dimensionen der Unternehmenskultur, wobei fir
jede einzelne dieser Dimensionen ein empirischer Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg nach-
gewiesen werden konnte (Sackmann 2006).

12 Dimensionen zur Erfassung der Unternehmenskultur, die mit
dem Unternehmenserfolg korrelieren

Inhaltliche Dimensionen GitemaRBe
7 I S F¥yn F | N\
. Innovationsfahigkeit
Kundenorientierung
Nutzen der Strategische Passung . i
Klare und kommunizierte Mitarbeiterpotenziale Konsistenz zwischen
Identitat Lern.- und normativem Anspruch und
Anpassungsfahigkeit Balancierte Stakeholder - gelebtem Verhalten
L. i Orientierung
Durchgéngige strategische y .
(Ziel-) Orientierung Partnerschaftliche und Multidimensionale
kulturkonforme Fiithrung/ Orientierung

offene Kommunikation

Leistungsorientierung /
Leistungsbereitschaft und -fahigkeit

Abb. 2: Die 12 Dimensionen der Unternehmenskultur (Sackmann 2006)
Einige dieser Dimensionen der Unternehmenskultur scheinen bei den meist familiengefuhrten Hidden
Champions besonders ausgepragt zu sein:

- klare und kommunizierte Identitat: diese Identitat wird oft durch die fihrende Position auf dem
Weltmarkt definiert (Simon 2007)

- strategische (Ziel-) Orientierung: ambitiése Ziele, welche zur Motivation der Mitarbeiter beitra-
gen und die den internationalen Markterfolg sichern (Simon 2007)

- Kundenorientierung: die auRergewothnlich engen und oft seit vielen Jahren bestehenden Kun-
denbeziehungen zahlen zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren (Jungwirth 2009)

- Lern-und Anpassungsfahigkeit: entscheidend dafiir ist die Mitarbeiterqualifikation sowie die ho-
hen Investitionen in Aus- und Weiterbildungen (Simon 2012)

- Innovationsfahigkeit: die hohen Ausgaben fur Forschung und Entwicklung sind die Basis fir die
zahlreichen Patente und die Qualitats- und Technologieflihrerschaft (Jungwirth 2013)

- Nutzen der Mitarbeiterpotenziale: die hohe Produktivitat der Mitarbeiter resultiert zum Teil aus
den niedrigen Krankenstanden und einer sehr geringen Personalfluktuation (Findl 2013)
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- Leistungsorientierung: die Hidden Champions weisen eine Hochleistungskultur auf und trennen
sich sehr rasch von Mitarbeitern, die dazu nicht bereit oder fahig sind (Simon 2012)

Die meisten empirischen Befunde zu den Dimensionen der Unternehmenskultur stammen allerdings
aus Untersuchungen, in denen Fihrungskrafte der Hidden Champions befragt wurden. Um auch die
Perspektive der Mitarbeiter von besonders erfolgreichen Familienunternehmen zu erheben, wurde die
nachfolgende Studie konzipiert.

Untersuchungsdesign der Studie

Basis der empirischen Erhebung, die im Frihjahr 2015 durchgeflhrt wurde, war die Weltmarktfihrerda-
tenbank des Kompetenzzentrums fur Familienunternehmen der FH Campus 02. Zum Zeitpunkt der Un-
tersuchung wies diese Datenbank 192 Unternehmen auf, die die Kriterien eines 6sterreichischen Hidden
Champions erflillten (Jungwirth 2009):

- Nr. 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 in Europa
- Umsatz unter 200 Mio. Euro

- Unternehmenssitz in Osterreich

Der Anteil der Familienunternehmen unter den 6sterreichischen Hidden Champions betrug damals rund
85 Prozent. Aus Grunden der besseren Vergleichbarkeit wurden unter allen familiengefiihrten Hidden
Champions lediglich diejenigen fir die engere Auswahl berlcksichtigt, die zwischen 150 und maximal
500 Mitarbeitern beschaftigen und die dem produzierenden Bereich zugeordnet werden kénnen. Letzt-
endlich erklarten sich sieben mittelstandische Familienunternehmen bereit, an der Untersuchung mitzu-
wirken. Diese Kooperationspartner erzielten im Schnitt einen Umsatz von 45 Mio. Euro und beschéaftig-
ten durchschnittlich 266 Mitarbeiter. Sie entsprachen damit vor allem in Bezug auf die Mitarbeiterzahl
fast genau der GrofR3e eines typischen dsterreichischen Hidden Champions (268 Mitarbeiter).

Eine Zufallsstichprobe von insgesamt 477 Mitarbeitern wurde dann per Email gebeten, den Online-Fra-
gebogen auszufillen. 142 dieser Mitarbeiter beteiligten sich schlieflich an der Untersuchung, was einer
durchaus beachtlichen Rucklaufquote von 29,8 Prozent entspricht. Die Befragung selbst wurde mit Hilfe
des Tools ,onlineumfragen.com® durchgefihrt und die Daten anschlieRend mit der Analyse-Software
SPSS ausgewertet.

Untersuchungsergebnisse

Die Teilnehmer an der Untersuchung setzten sich aus 61 Prozent ménnlichen und 39 Prozent weibli-
chen Mitarbeitern zusammen. Sie waren im Schnitt 37 Jahre alt und seit durchschnittlich neun Jahren
im Unternehmen tétig.

Im Rahmen einer offenen Frage wurden die Mitarbeiter der familiengefiihrten Hidden Champions zu-
nachst gefragt, was sie mit dem Begriff Unternehmenskultur verbinden. Die befragten Mitarbeiter ver-
stehen darunter vor allem den Umgang miteinander, die Wertschatzung unter Vorgesetzten, Mitarbei-
tern, Kunden und Lieferanten, sowie die interne Art und Weise der Kommunikation. Man ist der Meinung,
dass es dabei insbesondere um eine offene, ehrliche, aber auch sachliche Kommunikation unter den
Mitarbeitern und Vorgesetzten des Unternehmens geht. Die Unternehmenskultur wird aber auch als
gemeinsam gelebte Werte, Verhaltensweisen und Einstellungen verstanden. Immer wieder umschrei-
ben die Mitarbeiter die Unternehmenskultur mit den Begriffen Engagement, Teamwork, Vertrauen und
Handschlagqualitat (Mihaljevic 2015).
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Um die Bedeutung der Unternehmenskultur fir die familiengefiihrten Hidden Champions zu erheben,
wurden die Probanden gebeten, eine Reihe von Erfolgsfaktoren auf einer Skala von 1 (sehr wichtig) bis
5 (unwichtig) zu bewerten.

Wichtigkeit der Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

Kundenorientierung— sehr wichtig

Produktqualitat—
Qualifikaiton der Mitarbeiter—
Service und Beratung—
Technologie—
Internationalisierung—
Innovationstatigkeit—
COrganisationsstruktur—

Unternehmenskultur— wichtig
Forschung & Entwicklung—

Wertschipfungstiefe—

I I |
1 2 3 4 ]

Mittelwert

Abb. 3: Wichtigkeit der Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

Wie aus Abbildung 3 ersichtlich ist, wurden dabei die Kundenorientierung (Mittelwert: 1,32), die Pro-
duktqualitat (1,38) und die Qualifikation der Mitarbeiter (1,48) als die bedeutendsten Erfolgsfaktoren
eingeschatzt. Weit weniger wichtig wird diesbeziglich die Unternehmenskultur (1,94) beurteilt.
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Wahrnehmung der Dimensionen

Klare und kommunizierte [dentitat—
Strategische (Ziel) Crientierung—

stark

Kundenorientierung— wahrgenommen

Lern- und Anpassungsfahigkeit—

Innovationstatigkeit—

Muten der Mitarbeiterpotenziale— wa;?g"gﬁ;ﬁnen
Partnerschaftliche und kulturkenforme Fahrung—
Leistungsorientierung—
Balancierte Stakeholder - Orientierung—
] I | I ]
1 2 3 4 E
Mittelwert

Abb. 4: Beurteilung der Dimensionen der Unternehmenskultur

Fragt man die Probanden, wie sie die einzelnen Dimensionen der Unternehmenskultur auf einer Skala
von 1 (trifft sehr stark zu) bis 5 (trifft gar nicht zu) beurteilen, so zeigt sich, dass die Kundenorientierung
(Mittelwert: 2,08) am relativ starksten wahrgenommen wird (vgl. Abbildung 4). Die Kulturdimension, die
von den Mitarbeitern der familiengeflihrten Hidden Champions am schwachsten wahrgenommen wird,
ist das Nutzen der Mitarbeiterpotenziale (3,11).

Welche Antworten die befragten Mitarbeiter der familiengefiihrten ésterreichischen Hidden Champions
auf einer Skala von 1 (sehr wichtig) bis 5 (unwichtig) auf die Frage nach der Bedeutung der einzelnen
Kulturdimensionen auf den Unternehmenserfolg gaben, ist aus Abbildung 5 ersichtlich.

Mit einem Mittelwert von 1,35 wurde die Kulturdimension ,Orientierung an Kunden“ am wichtigsten fur
den Unternehmenserfolg eingeschatzt. Aber auch der Einsatz qualifizierter Mitarbeiter (1,45) sowie
selbststéandiges Handeln und Denken (1,61) wurden als sehr wichtige Kulturdimensionen fiir den Unter-
nehmenserfolg angesehen. Am relativ unwichtigsten wurde diesbezlglich die Anpassung an Umwelt-
veranderungen (2,01) beurteilt.
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Bedeutung der Dimensionen fiir den Unternehmenserfolg

Klare Kommunikation der eigenen Identitat—
Crientierung an Zielvorgaben—
Crientierung an Kunden— sehr wichtig
Anpassung an Umweltveranderungen— wichtig
Investition in Innovationen—
Einsatz qualifizierter Mitarbeiter—
Offene Kommunikation—

Selbststandiges Handeln und Denken—

Balance zwischen Kunden, Mitarbeitern und_
Lieferanten

I | | 1
1 2 3 4 8

Mittelwert
Abb. 5: Bedeutung der Kulturdimensionen fir den Unternehmenserfolg

Doch welchen Einfluss haben die Mitarbeiter der familiengefiihrten Hidden Champions auf die Unter-
nehmenskultur? Abbildung 6 stellt dar, wie die Probanden ihren personlichen Einfluss auf die Gestaltung
der einzelnen Kulturdimensionen auf einer Skala von 1 (starker personlicher Einfluss) bis 5 (kein per-
sonlicher Einfluss) wahrnehmen.
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Einfluss der Mitarbeiter auf die Unternehmenskultur

Klare und kommunizierte Identitat—
Strategische (Ziel-) Crientierung—
Kundenorientierung—
Lern- und Anpassungsfahigkeit—
Innovationsfahigkeit—

Mutzen der Mitarbeiterpotenziale— persﬁmm:risgnﬂuss

Partnerschaftliche und kulturkonforme Fihrung—
persénlicher Einfluss
Leistungsaorientierung=
Balancierte Stakeholder - Orientierung— \
[ | T
1 2 3 4 5

Mittelwert

Abb. 6: Einfluss der Mitarbeiter auf die Unternenmenskultur

Dabei zeigte sich, dass der persdnliche Einfluss der befragten Mitarbeiter auf die Gestaltung der einzel-
nen Kulturdimensionen nicht allzu hoch eingeschatzt wird. Am relativ grof3ten scheint dieser personliche
Einfluss bei der Kulturdimension Leistungsorientierung (Mittelwert: 2,19) wahrgenommen zu werden.
Erst mit einigem Abstand folgen die Kulturdimensionen Kundenorientierung (2,48), klare und kommuni-
zierte Identitédt sowie partnerschaftliche und kulturkonforme Fihrung (jeweils 2,68). Am geringsten
schatzt man den personlichen Einfluss auf das Nutzen der Mitarbeiterpotenziale (3,03) ein.

Kulturtyp familiengefiihrter 6sterreichischer Weltmarktfiihrer

Zur Erhebung der Unternehmenskulturtypen der familiengeflihrten Hidden Champions wurden die Pro-
banden abschlieRend noch gebeten, einige standardisierte Fragen des Organizational Culture Assess-
ment Instrument (OCAI) zu beantworten. Der von Cameron und Quinn (2006) entwickelte OCAI stellt
ein Wertemodell zur Messung von Kulturtypen dar und dient der Feststellung kultureller Starken und
Ubereinstimmungen. Strack (2012) adaptierte das Messinstrument geringfligig und (ibersetzte es ins
Deutsche (D-OCAI).

Die Mitarbeiter bewerteten dabei vier Kategorien mit jeweils vier Statements auf einer Skala von 1 (trifft
sehr stark zu) bis 5 (trifft gar nicht zu) und dies sowohl fir die aktuelle (IST), aber auch fir die ge-
wunschte Situation (SOLL) in ihrem Unternehmen. Die Kategorien beziehen sich im Speziellen auf die
dominanten Charakteristika, den Organisationszusammenhalt, den Umgang mit Mitarbeitern und die
Erfolgskriterien eines Unternehmens.

Cameron und Quinn (2006) unterscheiden zwischen vier méglichen Typen der Unternehmenskultur:

- Clan-Culture: Die Clan-Kultur beschreibt eine familienfreundliche Kultur, die ihren Fokus auf
Kommunikation, Engagement und Entwicklung legt und somit die Personen innerhalb des Un-
ternehmens in den Vordergrund stellt. Diese Form der Unternehmenskultur ist gepragt durch
ein starkes Involvement, in dem Teamarbeit und Einigkeit geférdert werden.
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- Adhocracy-Culture: Die Adhocracy-Kultur spiegelt eine flexible Unternehmenskultur wider,
welche durch ein dynamisches und schopferisches Umfeld gepragt ist. Im Vordergrund steht
das Ziel, eine innovative Kultur zu schaffen, in der Mitarbeiter bereit sind, Verantwortung und
Risiko zu Gbernehmen, insbesondere bei der Entwicklung neuer Produkte und Leistungen.

- Market-Culture: Im Fokus der Market-Kultur liegen die Zielerreichung sowie eine effektive Pro-
duktion. Die Personen innerhalb des Unternehmens sind bestrebt, ihre Ziele zu erreichen und
stehen sich somit konkurrierend gegenuber. Diese Kultur wird von einer Gewinneratmosphare
dominiert, in der Ansehen und Erfolg im Vordergrund stehen.

- Hierarchy-Culture: In dieser hierarchischen Unternehmenskultur existiert eine formale und
strukturierte Arbeitsumgebung mit klaren Richtlinien. Die effiziente Koordination und Organisa-
tion, aber auch die moglichst reibungslose Abwicklung stellen bei diesem Kulturtyp die vorran-
gigen Ziele des Unternehmens dar.

Betrachtet man die familiengefuhrten 6sterreichischen Hidden Champions, so stellt man fest, dass diese
keinen klaren, dominanten Kulturtyp aufweisen. Vielmehr zeigt sich diesbezlglich ein sehr ausgegliche-
nes Bild (vgl. Abbildung 7). Zwar sind die befragten Mitarbeiter der Meinung, dass eine hierarchisch
gefiuhrte Unternehmenskultur innerhalb ihrer Familienunternehmen am starksten zutrifft (Mittelwert:
2,38), doch nur knapp dahinter folgen die drei anderen Kulturtypen.

Kulturtyp osterreichischer Hidden Champions

> ADHOCRACY

MARKET n=142

Abb. 7: Kulturtyp der familiengefihrten dsterreichischen Hidden Champions

Auch bei der Befragung der Flhrungskrafte der dsterreichischen Hidden Champions bot sich Ubrigens
in Bezug auf die Kulturtypen ein ahnlich ausgeglichenes Bild, auch wenn dort die marktorientierte Un-
ternehmenskultur knapp voran lag (Jungwirth/Millonig 2014).
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SchlieRlich wurden die Mitarbeiter dieser international so erfolgreichen Familienunternehmen auch ge-
fragt, welchen Kulturtyp sie sich fiir den eigenen Betrieb wiinschen wiirden. Bei diesen SOLL-Werten
zeigten sich deutlich gréRere Unterschiede als bei den zuvor ermittelten IST-Werten. Wie aus Abbildung
8 ersichtlich ist, wirden sich die Mitarbeiter der dsterreichischen Hidden Champions am starksten eine
Clan-Kultur wiinschen (Mittelwert: 2,08), knapp gefolgt von der Adhocracy-Kultur (2,11). Wahrend beim
aktuellen Status Quo der Kulturtypen noch die hierarchische Unternehmenskultur voran lag, nimmt
diese bei den von den Mitarbeitern gewiinschten Kulturtypen mit dem exakt gleichen Mittelwert von 2,38
den vierten und letzten Platz ein. Bei den drei anderen Kulturtypen ist der SOLL-Wert zum Teil erheblich
hoéher als der aktuelle IST-Wert. Die groRte Diskrepanz zeigte sich diesbezliglich bei der Clan-Kultur
(+0,38) sowie bei der Adhocracy-Kultur (+0,35).

Gewiinschter Kulturtyp osterreichischer Hidden Champions

HIERARCHY 2 ADHOCRACY

MARKET n=142

Abb. 8: Gewtinschter Kulturtyp der familiengefihrten dsterreichischen Hidden Champions

Bei der Befragung der Fihrungskrafte der 6sterreichischen Hidden Champions lag Ubrigens die Ad-
hocracy-Kultur relativ deutlich vor den anderen drei Kulturtypen. Fir alle Typen der Unternehmenskultur
war damals der SOLL-Wert klar héher als der aktuelle IST-Wert, wobei sich bei der Adhocracy-Kultur
die groften Zuwachse zeigten (+0,84) und bei der Market-Kultur (+0,29) die relativ geringsten (Jung-
wirth/Millonig 2014).

Conclusio

Die Kultur eines Unternehmens stellt ein Gberaus komplexes und vielschichtiges Konstrukt dar, das in
den letzten Jahren in Forschung und Praxis immer mehr an Bedeutung gewonnen hat und das insbe-
sondere in Familienunternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor zu sein scheint. Wahrend in der Vergan-
genheit meistens die Flihrungskrafte zur Unternehmenskultur befragt wurden, geht es in dem vorliegen-
den Beitrag ausschlieBlich um die Wahrnehmung und Beurteilung der Unternehmenskultur aus Sicht
der Mitarbeiter. Als Probandenunternehmen dienten dabei nur besonders erfolgreiche mittelstandische
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Familienbetriebe, denen es in ihren Méarkten sogar gelungen war, die Europa- oder gar Weltmarktfiih-
rerschaft zu erreichen.

Im Rahmen der durchgefiihrten Studie wurden nicht nur die einzelnen Dimensionen der Unternehmens-
kultur und ihre Bedeutung fur den Unternehmenserfolg erhoben, die Mitarbeiter der familiengefuhrten
Hidden Champions wurden auch gebeten, die Kulturtypen dieser aulerordentlich erfolgreichen Fami-
lienbetriebe zu beurteilen. Dabei zeigte sich, dass derzeit aus Sicht der Mitarbeiter keiner der vier be-
schriebenen Typen der Unternehmenskultur klar zu dominieren scheint. Zwar liegt derzeit die hierar-
chisch gefiihrte Unternehmenskultur knapp vorne, aber fir die Zukunft wiirden sich die meisten Mitar-
beiter dieser international so erfolgreichen Familienbetriebe eine sogenannte Clan-Kultur wiinschen.

Insgesamt entsteht ein relativ klares Bild, warum die Unternehmenskultur bei den familiengefihrten
Hidden Champions als wichtiger Erfolgsfaktor gilt. Der Beitrag liefert aber auch zahlreiche Anregungen,
wie andere Familienunternehmen, die sich noch nicht in einer marktfihrenden Position befinden, ihre
Unternehmenskultur gezielt gestalten und damit letztlich auch ihre Marktposition positiv beeinflussen
kénnen.
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