FINANZBERATER

BESSERE ERGEBNISSE MIT
POSITIVER FIRMENKULTUR

Die Auswirkungen einer positiven Unternehmenskultur sind unbestritten. Studien und
Umfragen zeigen: Sie beférdert das Engagement und die Motivation der Mitarbeiter.
Ein Ziel fithrungsintelligenter Leader besteht darum darin, eine Atmosphére des

Vertrauens und des Respekts zu schaffen.

ositive Unternehmenskultur — wer will das nicht? Was

muss geschehen, damit am Arbeitsplatz ein Klima ent-

steht, das gutc Arbeitsergebnisse wahrscheinlicher

macht? Geschiftsleitung und Management sollten sich
das Thema auf die Fahnen schreiben und verpflichtet sehen, fiir
eine Atmosphire zu sorgen, in der sich Menschen wohlfiihlen. Die
Konsequenz: Die Fithrungsaufgabe, eine positive Unternehmens-
kultur zu beférdern, wird dann in die Unternchmensleitsitze und
in die Unternehmensvision aufgenommen.

Eine Unternchmenskultur lisst sich nicht herbeizitieren oder
befehlen. Oft entsteht sie in einem langwierigen, nie abgeschlosse-
nem Prozess iiber Jahre hinweg und entwickelt sich im Zusammen-
spiel zahlreicher harter und weicher Faktoren. Dabei finden Anpas-
sungsprozesse statt. Neben den formellen spielen informelle Struk-
turen eine Rolle, also die Strukturen, die nicht ausformuliert und
festgeschrieben sind, sondern sich im taglichen zwischenmensch-
lichen Umgang ergeben. Wichtig sind mithin zum einen die kom-
munizierten Grundsitze und zum anderen die Prinzipien, welche
tatsiichlich den Arbeitsalltag bestimmen. Bei Letzterem ist nicht
nur die Art und Weise entscheidend, wie Menschen auf der beruf-
lich-fachlichen Ebene miteinander kommunizieren und interagie-
ren, sondern auch das Verhalten bei der Begegnung auf dem Flur,
,,zwischen Tiir und Angel* und etwa in der Kantine.

Den fiihrungsintelligenten Leadern kommt eine Doppelfunk-
tion zu. So nehmen sie den offenen, transparenten und respektvol-
len Umgang miteinander in die Unternehmensleitsétze auf und
verankern ihn in der Unternehmensphilosophie. Zugleich gehen sie
als Vorbilder voran und leben den respektvollen Umgang vor: im
Kontakt auf der Fithrungsebene, vor allem aber im Kontakt mit den
Mitarbeitern. Denn wer Respekt und Vertrauen fordert, muss selbst
entsprechend handeln, wenn er glaubwiirdig bleiben will. Dies
sollte aufallen Fithrungsebenen der Normalfall sein. Natiirlich— die
Geschiftsfilhrung gibt die Ziele vor, die Unternehmenskultur wird
aber erst in den Gesprichen zwischen den Mitarbeitern und der
jeweiligen unmittelbaren Fithrungskraft erleb- und greifbar.

Von zentraler Bedeutung ist meiner Erfahrung nach eben jener
Umgang miteinander. Und dieser unterliegt durchaus der Beein-
flussbarkeit. Seine Grundlagen diirfen nicht der Symbolpolitik
geschuldet sein. Wenn eine Duzkultur eingefiihrt, sich also auf
allen Ebenen geduzt wird, zugleich aber in den Vieraugengespra-
chen zwischen Teamleiter und Berater die Fiihrungskraft aus-
schlieBlich mit Direktiven, Anweisungen und Befehlen agiert, so
ist dies wenig authentisch. Da ist es ehrlicher, im Rahmen einer
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patriarchalischen Unternehmenskultur mit konkreten Vorgaben
und Vereinbarungen zu flihren.

Entscheidend ist die Stimmigkeit: Ob patriarchalische oder
flache enthierarchisierte Strukturen: Es geht nicht um , richtig oder
falsch, es geht primir um Stimmigkeit und Kongruenz: Prinzipien
und gelebtes Verhalten sollten zueinander passen und moglichst
deckungsgleich sein. Ausschlaggebend sind die Haltung und die
Einstellung und die daraus folgenden Handlungen. Nehmen wir als
Beispiel die Kommunikation auf Augenhéhe. Ob sie gelingt, ent-
scheidet sich nicht in ,,Friede-Freude-Eierkuchen®-Zeiten, wenn
sowieso alles wie am Schniirchen funktioniert. Sondern das zeigt
sich eher in den kritischen Momenten, etwa dann, wenn die Fiih-
rungskraft einen Mitarbeiter kritisiert oder mit ihm ein Konflikt-
gesprich fiihrt. Jetzt zeigt sich, ob sie tiber die Fihigkeit verfugt,
fiihrungsintelligent zu agieren.

Fiihrungsintelligente Leader bringen Kritik
so riiber, dass sich der Angesprochene
unterstiitzt und nicht gemabfregelt fiihit

Wir erinnern uns: Fiihrungsintelligentes Leadership heif}t,
Menschen so zu fiihren und Unternehmensabliufe so zu gestalten,
dass sich Unternehmensziele verwirklichen lassen und Mitarbeiter
sich mit Herzblut und Leidenschaft engagieren (siehe Cash 02/2019,
S.90-91, und Cash 03/2019, S. 80-81). Fiihrungsintelligente Leader
schaffen es, die Kritik so sachlich riiberzubringen, dass sich der
Angesprochene unterstiitzt und nicht gemalregelt fihlt. ,,Hart in
der Sache, fair zum Menschen® lautet das Motto. Das klappt nur,
wenn der Leader die grundsitzliche Haltung hat, dass Menschen
Fehler nicht aus Desinteresse unterlaufen. Vielmehr versteht er
Fehler als unvermeidliche, fast schon notwendige Schritte auf dem
Weg zum Ziel. In solch einer Atmosphére konnen Mitarbeiter
Fehler als Lernchancen interpretieren, die ihnen helfen, sich zu
verbessern.

Ein fithrungsintelligenter Leader kennt die Bausteine einer
positiven Unternehmenskultur sehr genau. Er weifl: Eine von En-
gagement und Motivation geprigte Unternehmenskultur ldsst sich
aufbauen, wenn bei der Fiihrungsarbeit die Sinnfrage gestellt und
dabei die Werte, die Uberzeugungen und die jeweilige Personlich-
keit der Mitarbeiter Beriicksichtigung finden. In Zeiten der Digita-
lisierung, in denen der Wandel oft die einzige Konstante darstellt,
gewinnt die Frage nach dem Sinn dessen, was ein Unternehmen
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tut, an Bedeutung. Ein Leader geht bei der Frage eines Mitarbeiters
nach dem Warum und Wieso, dem Sinn und Zweck seiner Arbeit
in die detaillierte Diskussion mit dem Ziel, Antworten zu finden,
die Stabilitiit und Orientierung bieten. Zugleich verdeutlicht er: Der
Leistungsgedanke darf dabei nicht zu kurz kommen. Fiir ihn gehé-
ren Sinnstiftung und Leistungserbringung zusammen.

Ein Leader tritt als Coach seiner Mitarbeiter auf. Als Coach will
er ihre vorhandenen Kompetenzen analysieren, Kompetenzliicken
entdecken und diese mithilfe entsprechender Weiterbildungsmaf-
nahmen schlieflen. Er versteht Weiterbildungs- und Fortbildungs-
maBnahmen als Angebot fiir die Mitarbeiter, sich stindig weiter-
zuentwickeln. Das gilt fiir die fachlich-berufliche und die persén-
liche Weiterentwicklung. Allerdings: Die Mitarbeiter miissen dies

Flihrungsintelligent zur
positiven Unternehmenskultur

¢ Fuhrungsintelligente Leader respektieren die Mitarbeiter als
gleichwertige Unterstiitzer, Unternehmensziele zu erreichen.

# Ihre Worte und ihre Taten stimmen Uberein — darin sind
sie Vorbilder.

* Sie beantworten die Sinnfrage und diskutieren Weiterbildungs-
angebote, die dem Unternehmen und den Mitarbeitern nutzen.

* Ein Leader unterstiitzt seine Mitarbeiter auch bei der
Personlichkeitsentwicklung.
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wiinschen und kommunizieren, ob sie das Angebot des Leaders
annehmen oder nicht. Es gibt aber einen Unterschied: Bei der fach-
lich orientierten Kompetenzerweiterung greift die Verpflichtung
der Mitarbeiter, sich im Sinne einer optimalen Erledigung ihrer
Aufgaben weiterzubilden. Bei der individuell-persénlichen Weiter-
entwicklung hingegen sollen und diirfen sie ein Wortchen mitreden.

Meine Erfahrung ist: Die Maglichkeit zur individuellen Wei-
terbildung entscheidet zu groBen Teilen dariiber, ob ein Mitarbeiter
die Unternehmenskultur positiv bewertet. Denn eine auf die Ein-
zelperson zugeschnittene Weiterentwicklung ist fiir ihn oft ein
Zeichen dafiir, dass die Fiihrungskraft ihn ernstnimmt. Er geht
dann zu Recht davon aus, dass sie ihn nicht einfach nur als ,,Erfiil-
lungsgehilfen auf dem Weg zum niichsten Abschluss sieht, son-
dern als Menschen respektiert, dem die Fiihrungskraft vertraut und
etwas zutraut. Und das ist die Voraussetzung fiir die Etablierung
einer wertschitzenden Vertrauenskultur.

Dabei gilt: Wer immer und voraussetzungslos vertraut, handelt
an den Realitiiten ebenso vorbei wie derjenige, der das Misstrauen
zum Leitfaden seiner Fithrungsarbeit erhebt. ,,.So viel Vertrauen
wie moglich, so viel Kontrolle wie nétig* — dies ist der goldene
Mittelweg, auf dem der fiihrungsintelligente Leader Kontrolle und
Vertrauen in ein ausgewogenes Verhiltnis setzt.
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