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Die MACHT der FUHRUNGSKULTUR

Fuhrungskultur wirkt auf Qualitét, Innovationskraft und Marktfahigkeit. Sie formt
Mitarbeiterzufriedenheit, Arbeitgeberattraktivitat und Image. Und sie hat Einfluss auf Erfolg
und Entwicklungsféhigkeit eines Unternehmens. Aber was genau ist Filhrungskultur? Wie
entsteht sie und was macht ihren Einfluss auf die Unternehmensentwicklung aus? Wie muss
gute Fuhrungskultur aussehen, damit sie Organisation und Mitarbeiter nach vorne bringt?

Was ist Fihrungskultur?

Fuhrungskultur ist ein System von Regeln und Gewohnheiten, die das Verhalten und somit
die Zusammenarbeit von Menschen in Unternehmen leiten. Im Grunde handelt es sich um
Spielregeln fir akzeptiertes Verhalten innerhalb eines Unternehmens. Diese Spielregeln
funktionieren wie ein Orientierungssystem; sie lenken das Handeln, bestimmen die Art der
Kommunikation und regulieren den Umgang miteinander. Dieses individuelle und haufig sehr
spezielle Orientierungssystem wird von Mitarbeitern als normal, verbindlich und
selbstverstandlich angesehen.

Beispiel:

In einem familiengefuhrten Unternehmen aus dem Bereich Elektrotechnik friihstlickten die
beiden Unternehmerehepaare taglich- wahrend der Geschaftszeiten — gemeinsam im
Ausstellungsraum der Firma. Stammkunden kannten diese Besonderheit und setzten sich
héufig auf eine Tasse Kaffee dazu. Eine Befragung von Neu- und Laufkunden ergab, dass
diese sich durch dieses Ritual gestort und nicht willkommen fiihlten. Sie gaben an, dieses
Geschéft kiinftig nicht mehr aufsuchen zu wollen.

Wie entsteht FUhrungskultur?

Fuhrungskultur entsteht bei Unternehmensgriindungen. Hier bringt zunéchst der Inhaber seine
aus Werten, Regeln und Uberzeugungen bestehende Fiihrungspersonlichkeit und seinen
Fuhrungsstil in die Organisation ein. Hinzukommende Mitarbeiter richten sich nach der
Fuhrungspersonlichkeit und deren Orientierungssystem aus. In Folge entwickelt sich eine
bestandige, durch den Grinder initiierte Fuhrungskultur.

Beispiel:

Nach ihrem Staatsexamen machten sich die Studienkollegen Chris und Matthias mit eigenen
Zahnarztpraxen selbststdndig. Chris war es wichtig, gewinnorientiert zu arbeiten. Er dachte
daruiber nach, Dental&sthetik sowie Faltenunterspritzungen in sein Portfolio mit aufzunehmen.
Seine Mitarbeiter sollten mit zehn Prozent am Umsatz verkaufter Privatleistungen beteiligt
werden. Leistung, Zielorientierung und unternehmerisches Denken waren fir ihn
entscheidende Faktoren bei der Personalwahl.

Matthias war es sehr wichtig, seine Patienten durch gute handwerkliche Arbeit zu Giberzeugen.
Zahne durch schonende, minimalinvasive Therapiemethoden langfristig zu erhalten und eine
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ausgezeichnete Grundversorgung zu
gewahrleisten, hatten flr ihn hochste Prioritét. Er legte viel Wert auf Prophylaxe MaRnahmen
wie beispielsweise professionelle Zahnreinigung und nahm sich Zeit, seinen Patienten zu
erklaren, wie effektive Zahnpflege aussieht. Verantwortliches Handeln, Patientenbezug und
hohe Qualitat in der Arbeitsausfihrung waren Werte, die seine kiinftigen Mitarbeiter
unbedingt mitbringen sollten.

Wie entwickelt sich Fihrungskultur?

Wachst ein Unternehmen, entstehen in der Regel hierarchische Strukturen. Neue
Fuhrungskrafte mit eigener Personlichkeit, eigenem Fuhrungsstil und persdnlichen Werten
und Grundsatzen kommen hinzu. Ihr Denken und Handeln wirkt in die bestehende
Fuhrungskultur, so das sich neue Facetten im Umgang miteinander formen. Fuhrungskultur ist
das Ergebnis von Verflechtungen unterschiedlicher Sichtweisen, Regeln und Gewohnheiten.
Sie entwickelt und verandert sich durch komplexe, hdufig in der Beziehungsebene
angesiedelte Mechanismen, die sich wechselseitig in unterschiedlichem AusmaR beeinflussen.
Der Grad einer fihrungskulturellen Veranderung, der mit dem Eintritt neuer Mitarbeiter
unweigerlich einhergeht, ist ohne festgeschriebene Fiihrungsleitlinien kaum einschatzbar. In
der Regel gilt auch hier die Annahme einer Tendenz zum Mittelmal3. Wollen Unternehmen
ihre Flhrungskultur geplant verandern, mussen verbindliche Regeln erarbeitet werden, die
sogenannten unternehmenskulturellen Flhrungsleitlinien.

Beispiel

Manfred Muth ist Inhaber eines Unternehmens aus dem Maschinenbau. In drei Jahren mochte
er sein Unternehmen an seine 29jahrige Tochter Katharina tibergeben. Seit der
Unternehmensgriindung vor etwa 30 Jahren war Manfred Muth fast tdglich im Unternehmen.
Mit Flei3, Disziplin und Beharrlichkeit hat er das Unternehmen erfolgreich gefiihrt. Von
seinen Mitarbeitern erwartet er Punktlichkeit, Zuverl&ssigkeit und absolute
Kundenorientierung. Seine Haltung ,,Kunden sind wichtiger als Mitarbeiter, denn nur
zufriedene Kunden sichern unsere Existenz “, fuhrte haufig zu Konflikten zwischen ihm und
Katharina. Anders als ihr Vater legte sie schon immer grof3en Wert auf
Mitabeiterzufriedenheit und Arbeitgeberattraktivitat. Schon vor Antritt der Nachfolge will sie
Heimarbeitsplatze einrichten und Vertrauensarbeitszeit einzufuhren.

Manfred und Katharina Muth haben sich im Verlauf des Nachfolgeprozesses entschieden,
gemeinsame Fihrungsleitlinen zu erarbeiten — unter Beteiligung aller Fihrungskréfte im
Unternehmen. Beiden ist Erstens wichtig, die Nachfolge durch die unterschiedlichen
Sichtweisen der Generationen nicht zu gefahrden. Zweitens sehen es beide als Chance, aus
unterschiedlichen Blickwinkeln gemeinsame Ldsungen fiir eine reibungsarme Ubergabe zu
erarbeiten. Drittens soll durch klare, gelebte Leilinien eine gute Fiihrungskultur wachsen, die
das Unternehmen fit macht fur kinftige Herausforderungen.

Zur Autorin: Anne Alsfasser, Diplom-Okonomin, Wirtschaftsmediatorin,
Kommunikationspsychologin, Systemdesignerin aus Korbach, Nordhessen, arbeitet seit 2007
als selbststandige Unternehmensberaterin. In Unternehmen wird sie gerufen, um neue Formen
der Organisation, Zusammenarbeit, Kommunikation und Konfliktldsung aufzusetzen.
Aulerdem trainiert Sie Flhrungskréfte und Mitarbeiter zu Themen wie Fiihrung,
Kommunikation, Change und Krisenfestigkeit.
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