Experten sind sich einig, dass die Fiihrungskultur einen groBen Einfluss auf den wirtschaftlichen

Erfolg eines Unternehmens nimmt. Irgendetwas lauft offensichtlich im Miteinander von Fiihrenden

und Gefiihrten in erfolgreichen Betrieben anders als in weniger erfolgreichen. Was das sein

kénnte, hat Manuela Dollinger in einer Benchmarking-Studie zum Bereich Flihrungskultur erforscht.

Lernen von den Besten:
Welche Fuhrungskultur macht
wirtschaftlich erfolgreich?

Viele Forscher haben sich schon damit be-
schéftigt herauszufinden, durch welche
Besonderheiten sich eine erfolgreiche
Fuhrungskultur auszeichnet. Leider wurde
bei den klassischen Fiihrungskultur-Ana-
lysen nur das Verhalten der Leitenden im
Flhrungsprozess untersucht. Dahinter
steht ein Denkmodell, in dem der Chef an
allem schuld ist: an der Motivation seiner
Mitarbeiter genauso wie am Gedeih und
Verderben des gesamten Unternehmens.
Erweckt wurde die Illusion, dass wir nur die
,Nieten in Nadelstreifen austauschen
missen, damit sich alle Probleme von
selbst I6sen. Der Einfluss der Flihrungskraft
wurde als determinierend vorausgesetzt,
die Mitarbeiter in ihrer Opferrolle ent-
schuldigt.

Wie Mitarbeiter mit ihren

Chefs umgehen

Moderne Fihrungstheoretiker wie Niklas
Luhmann oder Oswald Neuberger haben
diesen Annahmen langst widersprochen.
Sie gehen von einer systemischen Ver-
bindung zwischen Fihrenden und Ge-
fuhrten aus: beide befinden sich in einem
Netz gegenseitiger Abhédngigkeiten. Jeder
beeinflusst und wird beeinflusst. Die Auf-
fassung von Fihrung, die nur von oben
nach unten stattfinden kann, ist zwar weit
verbreitet, aber trotzdem falsch. Die Grund-
lage der Macht der Mitarbeiter ist vor al-
lem ihr Experten-Know-how, auf das die
Fuhrungskraft bei ihren Entscheidungen an-
gewiesen ist.
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In einem erfolgreichen Fiihrungspro-
zess missen also nicht nur die Leitenden
etwas anders beziehungsweise besser ma-
chen, sondern auch die Mitarbeiter. Wenn
die deutschen Manager im internationalen
Vergleich schlecht abschneiden, dann hat
das auch etwas damit zu tun, wie die deut-
schen Mitarbeiter mit ihren Fihrungs-
kraften umgehen.

Der Beitrag der Mitarbeiter zum
Flhrungserfolg wurde bisher in Flihrungs-

Eine gute Atmosphiare
zeichnet eine erfolgrei-
che Fiihrungskultur aus

kultur-Analysen haufig vernachlassigt und
weit unterschétzt. Die Studie des Bera-
terteams Dollinger betritt hier Neuland,
indem sie sich in erster Linie auf die Ein-
stellungen und Verhaltensweisen der Ge-
flihrten konzentriert. Die Kulturunter-
schiede wurden in Abhéngigkeit von den
wirtschaftlichen Kennziffern der befrag-
ten Unternehmen interpretiert, wie zum
Beispiel Umsatz, Gewinn und Personal-
stand.



Vier Thesen fiir erfolgreiche
Fihrungskultur

Die Anzahl der untersuchten Betriebe ist
zwar noch nicht ausreichend, um allgemein
glltige Schllisse daraus zu ziehen, aber sie
berechtigt durchaus zu folgenden Thesen:

1. In erfolgreichen Unternehmen bringen
die Mitarbeiter ihren Vorgesetzten die Ak-
zeptanz, Wertschatzung und Loyalitat ent-
gegen, die sie selbst von ihnen erwarten.
2. In erfolgreichen Unternehmen herrscht
ein Klima der Offenheit und die Mitarbei-
ter teilen ihrem Vorgesetzten auch kritische
Meinungen mit.

3. In erfolgreichen Unternehmen fiihlen
sich die Mitarbeiter gegeniber ihrem Vor-
gesetzten nicht ohnmachtig, sondern sie
nutzen geschickt ihre Einflussmdoglichkei-
ten nach oben.

4. In erfolgreichen Unternehmen fiihlen
sich die Mitarbeiter fiir die Entscheidun-
gen ihres Vorgesetzten mitverantwortlich.

Exemplarisch werden nun die auffallig-
sten Befragungsergebnisse aus der Kul-
turanalyse von zwei mittelsténdischen Un-
ternehmen aus der Metall verarbeitenden
Branche (je 800 Mitarbeiter vor drei Jah-
ren) dargestellt.

Waéhrend der eine Betrieb in den letzten
drei Jahren seinen Umsatz verdreifachen
und seine Belegschaft und seinen Gewinn
verdoppeln konnte, hatte der andere sta-
gnierende Umsatze, eine geringfiigige Ge-
winnsteigerung und einen Personalabbau
von 15 Prozent.

Bei der Analyse der Einstellungen und
Verhaltensmuster der Mitarbeiter der bei-
den Betriebe im Umgang mit ihren Vorge-
setzten zeigten sich tatsachlich unterneh-
mensspezifische Unterschiede in folgen-
den vier Bereichen:

1. bei der Akzeptanz, Wertschatzung und
Loyalitat, die Mitarbeiter ihren Vorgesetz-
ten entgegenbringen,

2. bei der Offenheit und dem gegenseiti-

)) Fiihrungserfolg

. kann nur aus einem
. gelungenen Zusam-
menspiel von Fiih-
renden und Gefiihr-
| ten entstehen. «
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gen Vertrauen zwischen Mitarbeiter und
Chef.

3. bei der Wahrnehmung von Einfluss-
moglichkeiten von unten nach oben.

4. bei dem MaB, in dem sich Mitarbeiter
fur die Entscheidungen ihres Vorgesetz-
ten verantwortlich fihlen.
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Unternehmenskultur

(1) Wertschatzung und Akzep-
tanz von unten nach oben
Folgende Antworten (in Prozent) erhielten
wir auf die Frage: ,Wie erfolgreich halten
Sie Ihren Vorgesetzten als Fiihrungskraft?*

Erfolgs- Vergleichs-

betrieb betrieb
Sehr erfolgreich 75 8]
Erfolgreich 21 19
Durchschnittlich 3 1
Weniger erfolgreich 1 53
Erfolglos 0 14

Es ist bemerkenswert, wie viele Mitarbei-
ter wirklich wenig Vertrauen in die Arbeit
ihres Vorgesetzten haben. Umgekehrt be-
tonen Mitarbeiter immer wieder, wie wich-
tig es fir sie ist, dass ihr Chef ihnen Ver-
trauen schenkt. Alle Mitarbeiter wollen ge-
lobt werden, aber nur wenige kommen auf
die Idee, dass auch ihrem Chef mal ein an-
erkennendes Wort gut tun wiirde.

(2) Offenheit zwischen unten
und oben

Folgende Antworten (in Prozent) erhielten
wir auf die Frage: ,WeiB lhr Vorgesetzter,
was Sie wirklich von ihm halten?*

Erfolgs- Vergleichs-

betrieb betrieb
ja, sicher 31 11
Wahrscheinlich 62 26
eher nicht 6 60
nein, niemals 1 3

Mitarbeiter verweigern haufig ihrem Vor-
gesetzten ein offenes Feedback. Wie aber
sollen Fiihrungskréafte dann fiihren lernen,
wenn der, der am besten weiB, wie er ge-
fihrt werden mochte, ihm nichts davon
sagt. Hier sind Personalentwickler gefor-
dert, zum einen an den Angsten der Mit-
arbeiter im Umgang mit ihrem Chef zu ar-
beiten und zum anderen mit ihnen zu trai-
nieren, ein Feedback zu geben, ohne sich
dabei gleich ,,Feinde fiirs Leben® zu schaf-
fen. In unserer Gesellschaft haben Ex-
tremsportarten wie Bungee Jumping Hoch-
konjunktur, aber den Mut, dem Vorge-
setzten ein offenes Feedback zu geben, ha-
ben wir anscheinend nicht.
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(3) Wahrgenommenener Ein-
fluss von unten nach oben

Auf die Frage, wie die Mitarbeiter ihren
Einfluss auf ihren Vorgesetzten beurtei-
len, erhielten wir folgende Antworten (in
Prozent):

Erfolgs- Vergleichs-

betrieb betrieb
Ich habe sehr
groBen Einfluss 34 3
Ich habe groBen Einfluss 44 9
Ich habe etwas Einfluss 16 31
Ich habe wenig Einfluss 4 31
Ich habe keinen Einfluss 2 26

Erstaunlich, wie sehr die Mitarbeiter ihre
Einflussmdglichkeiten auf ihren Vorge-
setzten unterschatzen. Auch hier miissten
Trainingsprogramme einsetzen und den
Mitarbeitern Moglichkeiten aufzeigen. Denn
je mehr Einfluss jemand sieht, desto gréBer
ist die Wahrscheinlichkeit, dass er ihn auch
wahrnimmt, um seinen Vorgesetzten vor
einer falschen Entscheidung zu bewahren.

(4) Verantwortung der Mitarbei-
ter fiir ihren Vorgesetzten

Auch auf die Frage, ob sich die Mitarbei-
ter fir die Entscheidungen lhres Vorge-
setzten verantwortlich fiihlen, ergaben sich
folgende unterschiedliche Einschatzungen
(Antworten in Prozent):

Erfolgs- Vergleichs-

betrieb betrieb
ja, sicher 13 8
Uberwiegend schon 39 17
eher weniger 31 26
nein gar nicht 17 49

Mitarbeiter wissen manchmal sehr genau,
wenn ihr Vorgesetzter eine falsche oder ei-
ne schlechte Entscheidung trifft. Wenn es
gut geht, dann werden sie ihn darauf hin-
weisen. Wenn er es jedoch nicht sofort
einsieht, dann werden sie keinen weiteren
Versuch mehr machen, ihn zu lberzeu-
gen. ,,Der wird schon sehen, was er davon
hat®, ist haufig die Einstellung, die vom
Ausprobieren alternativer Uberzeugungs-
strategien abhélt. Auch hier kénnten Per-
sonalentwickler ansetzen und die Mitar-
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»In Erfolgsbetrieben haben Mitarbeiter
grossen Einfluss auf ihre Vorgesetzte.”

beiter als professionelle Berater oder Coa-
ches fiir ihren Chef ausbilden.

Fazit der Benchmarking-Studie

Die ersten Erfahrungen mit der Analyse des
Geflihrt-Werdens laden dazu ein, bei der
Aus- und Weiterbildung von Fihrungs-
kréften neue Wege zu gehen. Die Mitar-
beiter sind die wichtigsten Lernpartner fir
die Fihrungskréfte, denn sie sind hoch
qualifiziert, sie sind jeden Tag vor Ort und
als Ressource verfiigbar. Flihren lernen
kann man nicht im Schonraum Seminar,
sondern nur durch die Auseinanderset-
zung mit den Mitarbeitern in der realen Si-
tuation des Betriebes. Flihrungserfolg wird
deshalb in hohem MaBe davon abhéngen,
wie gut den Mitarbeitern die Fiihrung nach
oben gelingt. Auf der anderen Seite wird
er aber davon abhdngen, wie gut die
Flhrungskréfte die Fiihrung von unten flr
sich nutzen kdnnen. =
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