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Gutes Vorbild? Wer ist hier das 
schwarze Schaf?
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Haben familiäre Strukturen auch Nach-
teile? Wenn zu sehr auf persönlicher Ebene 
kommuniziert wird, steigt der soziale Druck. 
Es kann zum Beispiel sehr schmerzhaft sein, 
wenn auf freundschaftlichem Weg Kritik ge-
äußert wird, weil sie schwer zu handhaben ist. 
Das funktioniert besser mit formalen Struktu-
ren: Damit können sehr explizit Entscheidun-
gen getroffen werden. Mitarbeitende wissen, 
woran sie sind. Hierarchie belastet also nicht 
nur, sie entlastet auch.

Bei der HOCHBAHN gibt es traditionell 
viel menschliches Miteinander. Das hal-
te ich auch für schützenswert. Ich kann mir 
gut vorstellen, dass ein Unternehmen wie die  
HOCHBAHN auf einen gewissen familiären 
Stil Wert legt. Ich nehme an, dass es eine ge-
wachsene Unternehmenskultur mit vielen be-
trieblichen Angeboten gibt. Es ginge aber zu 
weit, wenn informelle Strukturen aufgezwun-
gen werden – so würde eine sehr aufgesetzte 
Familienstimmung entstehen.

Gibt es Werte, an denen sich Unternehmen 
orientieren können? In guten Familien gibt 
es ein Gefühl für Distanz, und es wird eine 
gewisse Verschiedenheit toleriert. Auch in Fa-
milien gibt es mal Reibereien, ihre Stärke ist 
aber vertrauensbasierte Kommunikation. Es 
muss einen Raum geben, in dem man persön-
liche Gespräche führen und sich dem anderen 
offenbaren kann – das ist auch für Mitarbei-
tende wichtig, allerdings unter Beachtung von 
Rollen. Für Familien wie für Unternehmen gilt: 
Man muss miteinander auskommen. Wenn es 
Grenzen, Rückzugsmöglichkeiten und eine 
gute Kommunikation gibt, dann ist schon viel 
gewonnen.

Was haben Unternehmen und Familien ge-
meinsam? Beide sind darauf angewiesen, 
dass ihre Mitglieder miteinander auskommen. 
Der große Unterschied: Unternehmen kann 
man sich aussuchen, in die Familie wird man 
hineingeboren.

Warum wollen so viele Unternehmen eine 
Familie sein? Größere Unternehmen haben 
den Charme der kleineren, familiengeführ-
ten Unternehmen erkannt. Diese gelten als 
besonders vertrauenerweckend, persönlich 
und unkompliziert. Das Problem: Große Un-
ternehmen brauchen formale Strukturen, die 
viel stärker differenziert sind als in kleinen 
Organisationen. Damit sie Entscheidungen 
herbeiführen können, mit denen sie Profit er-
wirtschaften und sich von der Konkurrenz ab-
heben – und da kann es eben nicht so familiär 
und locker zugehen.

Können Unter-
nehmen von 
Familien lernen? 
Wo haben fami-
liäre Strukturen 
ihre Grenzen? 
Fragen an Marcel 
Schütz, Organi-
sationsforscher 
an der Univer-
sität Oldenburg 
und Dozent an 
der Northern 
Business School 
Hamburg.

In jeder Familie gibt es ein „schwarzes Schaf“. 
Auch bei der HOCHBAHN halten sich Einzelne 
nicht an die Regeln. Wer einen Verdacht auf 
strafbare Handlungen, wie zum Beispiel Betrug, 
Diebstahl oder Sabotage, hat, kann dies anonym 
über das Online-Hinweisgebersystem* anzeigen. 

Bei zwischenmenschlichen Konflikten haben 
Hochbahnerinnen und Hochbahner die Möglich-
keit, sich an die Sozialberaterinnen, den Betriebs-
rat oder die Diversity-Managerin zu wenden. 

Doch wird man durch das Anschwärzen von 
Kolleginnen und Kollegen nicht selbst zum 
schwarzen Schaf? „Mittlerweile werden soge-
nannte Whistleblower nicht mehr als Denunzian-
ten angesehen“, meint Torsten Koch, Stabsbe-
reich Revision. „Meist stecken auch keine bösen 
Absichten dahinter, sondern Missverständnisse. 
Denn manches erweckt nur den Anschein, als 
sei es unrechtmäßig.“ So wurde zum Beispiel 
ein Kollege des Dienstwagenmissbrauchs be-
zichtigt. Es stellte sich dann aber heraus, dass 
der Vorgesetzte die private Nutzung des Fahr-
zeugs ausnahmsweise erlaubt hatte, da sich 
der Einsatzort in der Nähe seines Wohnortes 
befand. Das konnte der Hinweisgeber natürlich 
nicht wissen. 

So oder so, viele schwarze Schafe scheint es 
bei der HOCHBAHN jedoch eh nicht zu geben. 
„In den letzten sechs Jahren gingen bei uns 
nur sehr wenige Hinweise ein, die zu einzelnen 
Abmahnungen führten“, berichtet Torsten Koch. 
„Die weit überwiegende Mehrheit ist eben ehrlich 
und hält sich an Gesetze und Vorschriften“, ist er 
überzeugt. 

* hochbahn.de/kontakt/korruptionsprävention 


