Wir Menschen sind soziale Wesen. Wir sind bedingungslos auf den Kontakt zu an-
deren Menschen angewiesen und entwickeln einen GrofBteil unserer Kompetenzen
und unserer Personlichkeit erst im Austausch mit unserer sozialen Umwelt. Doch
nicht nur unsere Entwicklung findet groBteils durch diesen Prozess der Soziali-
sation statt, auch Arbeit ist erst durch die Interaktion mit anderen mdglich. Und
vor allem die Aufgabe der Fithrung ist zwingend auf den Austausch mit anderen
Menschen angewiesen, erhdlt erst dadurch einen Sinn. Die Eigenschaft als sozia-
les Wesen bringt mit sich, dass unser Verhalten sowohl von uns selbst — unserer
Personlichkeit — als auch von unserer Umwelt beeinflusst wird. Allerdings lassen
wir die ,,Macht der Situation“ gerne aufler Acht, wenn wir das Verhalten anderer
Menschen beurteilen. Sie sollten nie vergessen, dass das Verhalten von Mitarbei-
tern wie von Fithrungskriften immer auch dem situativen Rahmen zuzuschreiben
ist, in dem sie sich bewegen.

Aufgabe

Nehmen Sie Ihr Notizbuch zur Hand und machen Sie sich Ihre ganz personli-

che Sozialisationsgeschichte bewusst, indem Sie stichpunktartig die folgenden

Fragen beantworten. Dabei kommt es nicht auf einen bestimmten Umfang IThrer

Antworten an, sondern vielmehr auf lebhafte Bilder und Erinnerungen, die Sie

in Threr Vergangenheit zu dem haben werden lassen, der Sie heute sind:

*  Welche Werte und Grundsétze haben Sie von Ihren Eltern mit auf den Weg
bekommen?

*  Welche in Schule und Ausbildung oder Studium?

*  Welche durch Thre Berufserfahrung?

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 3
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Im téglichen Umgang miteinander werden nicht nur wir von den Anderen beein-
flusst, sondern wirken umgekehrt auch auf unser Gegeniiber: Unsere Verhaltens-
weisen sind durch Riickkopplungen mit unserer (sozialen) Umwelt gekennzeich-
net. Diese wechselseitige Beeinflussung macht es notwendig, dass wir in eine
Interaktion zueinander treten, in einen kommunikativen Austausch. Professionelle
Kommunikationsfertigkeit ist daher eine grundlegende Voraussetzung gesunder
Fithrung. Damit Sie Thren kommunikativen Werkzeugkoffer wieder etwas erwei-
tern konnen, habe ich im vierten Kapitel einige Methoden und Anregungen zur
Weiterentwicklung Threr Gesprachskompetenz zusammengestellt.

Als dritten Grundbaustein meiner Uberlegungen zur gesunden Fiihrung méchte
ich Sie mit dem Ansatz des Konstruktivismus vertraut machen: Wir gehen in der
Regel davon aus, dass unsere Sicht der Dinge, die zutreffende ist — oder dass es
zumindest eine ,richtige®, ,,wahre* Wirklichkeit gibt. Dem ist aber nicht so. Viel-
mehr konstruiert sich jeder von uns seine ganz eigene, fiir sein Handeln prakti-
kable, emotional und gedanklich ausgestattete Wirklichkeit vor dem Hintergrund
seiner Erfahrungen. Fiir den einen Mitarbeiter stellt der Change-Prozess die er-
sehnte Moglichkeit dar, sich weiterzuentwickeln — fiir den anderen bedeutet es den
schmerzhaften Verlust von bewéhrten Arbeitsprozessen. Vor allem in der wechsel-
seitigen Kommunikation lassen wir diese Vielfalt der Interpretationsmdoglichkei-
ten gerne auBler Acht und behaupten im Konflikt schnell, dass wir etwas ,,s0 nie
gesagt hitten oder der Andere das ,,vollig falsch verstanden habe“. Sicher, es ist
weder moglich noch sinnvoll, in jeder Situation alle (un)méglichen Wirklichkeiten
aller Anwesenden zu diskutieren, aber als gute Fiihrungskraft sollten Sie zumindest
im Hinterkopfhaben, dass man eine ,,Tatsache* auch ganz anders sehen kann. Viel-
leicht versteckt sich dahinter ja sogar doch eine hilfreiche Idee.

Aufgabe
Jetzt ist es wieder Zeit fiir Thr Notizbuch:
Welche ,,Wahrheiten begleiten Ihren beruflichen Alltag?

Notieren Sie eine Sammlung aller Aspekte, die Threr Meinung nach ,,selbst-
verstindlich®, ,,eindeutig® oder ,,klar* sind. Es konnte sein, dass Sie genau zu
diesen Themen einiges von Thren Mitarbeitern lernen kdnnen — oder umgekehrt
diese von Thnen.

Eine letzte Anmerkung betrifft die Begrifflichkeiten, mit denen ich in diesem Es-
sential arbeite. Im englischen Sprachgebrauch wird zwischen zwei unterschiedli-
chen Aufgabenfeldern bei der Leitung von Mitarbeitern unterschieden: ,,Manage-
ment*“ und ,,Leadership“. Die deutschen Aquivalente sind demnach: ,, Verwaltung*
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und ,,Fithrung®. Folgt man zahlreichen Theorien und Ansétzen, die versuchen diese
Aufgaben zu umschreiben und greifbar zu machen, so hat sich in den letzten zwei
Jahrzehnten im deutschen Sprachraum allerdings eine Uberbetonung des Ver-
waltungsaspektes breit gemacht. Es geht meistens um die ,,Manager wenn von
Fiihrungskriften gesprochen wird, das Thema ,,Leadership* ist deutlich unterre-
préasentiert. Dabei hat eine Leitungsaufgabe immer auch mit der Interaktion mit
Menschen zu tun, besteht aus der Fahigkeit Visionen und Moglichkeiten zu vermit-
teln und die Mitarbeiter zu motivieren. Nicht, dass Sie mich falsch verstehen: Gute
Fiihrung bendétigt gute Verwaltung — und umgekehrt. Aber dieses Essential handelt
eben vom gegenseitigen Einfluss, den die beteiligten Menschen — Fiihrungskréfte
und deren Mitarbeiter — im Rahmen der Arbeit aufeinander haben. Es geht also
keineswegs nur um Wortklauberei, wenn ich hier ausschlieB3lich von ,,Gesunder
Fithrung® spreche. Auf jeden Fall leistet diese wiederum einen enormen Beitrag,
um das Management eines Unternechmens zu professionalisieren.

2.1 Was ist Gesundheit?

Bevor ich beschreibe, wie Gesundheit definiert werden konnte, mochte ich IThren
Blick auf die andere Seite lenken, auf die Krankheit. Ich kénnte mir vorstellen,
dass Sie dieses Buch unter anderem deswegen zur Hand genommen haben, weil
Sie in Threr Arbeit in irgendeiner Form mit den Auswirkungen von Krankheiten
umgehen miissen, sei es mit einer eigenen Erkrankung oder mit der Arbeitsun-
fahigkeit Threr Mitarbeiter.

Die Statistiken der Krankenkassen geben auch durchaus Anlass dazu, aktiv zu
werden. Vor allem die Diagnosen der psychischen Erkrankungen haben in den letz-
ten Jahren besténdig zugenommen. Insbesondere die Globalisierung, die Entwick-
lung neuer Technologien, die Verdnderung von produzierenden zu dienstleistungs-
orientierten Wirtschaftssystemen, die alternde Belegschaft oder die verldngerte
Lebensarbeitszeit fithren demnach zu vermehrten psychosozialen und gesundheit-
lichen Gefdahrdungen am Arbeitsplatz (EU-OSHA 2013). 2012 stellten psychische
Erkrankungen erstmals die zweithdufigste Krankheitsursache dar (Knieps und
Pfaff 2014). Fiir den Arbeitgeber ist nicht nur die wachsende Héufigkeit bedeut-
sam, sondern vor allem die lange AU-Dauer psychischer Erkrankungen: Krank-
schreibungen aufgrund psychischer Leiden fiihren im Durchschnitt zu 40,1 Tagen
Arbeitsunfahigkeit (ebd.). Damit dauern sie fast dreimal ldnger als alle anderen Er-
krankungen (15,8 AU-Tage) und nehmen den Spitzenplatz in der Krankheitstage-
dauer ein. Durch psychische Erkrankungen entstanden 2008 in Deutschland Kosten
in Hohe von 28,7 Mrd. € (Statistisches Bundesamt 2010). Sie machten insgesamt
11,3 % der Krankheitsgesamtkosten aus — Tendenz steigend. Die Krankheitskosten
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fiir psychische Erkrankungen stiegen von 2003 bis 2008 um iiber 5 Mrd. € und
verursachen inzwischen einen Ausfall von 763.000 Erwerbtitigkeitsjahren in der
gesamten deutschen Wirtschaft — der hochste Wert iiber alle Krankheiten (ebd.).

Nach einer psychischen Erkrankung sind die Betroffenen meist nicht sofort
wieder voll einsatzfahig. Die berufliche Eingliederungsphase dauert oft ein Jahr
oder langer und beginnt mit einer Wochenarbeitszeit von zehn Stunden iiber die
ersten Monate, die nur schrittweise erhoht wird!. Das bedeutet, es bedarf einerseits
viel Planungsgeschick seitens des Managements, um den Ausfall eines Mitarbei-
ters aus diesen Griinden zu kompensieren. Andererseits fordert es die Fithrungs-
kraft in besonderem Mafe, mit der Situation konstruktiv umzugehen. Dabei ist
ein grundlegendes Wissen iiber die Zusammenhénge psychischer Stérungen ein
wichtiger Zugang, um angemessen zu reagieren (vgl. Stark und Maragkos 2014).

Nach diesen Einblicken, mdchte ich jetzt wieder auf die eigentliche Frage die-
ses Abschnitts eingehen: Was genau ist eigentlich Gesundheit?

Die Antwort auf diese Frage diirfte bei Jedem unterschiedlich lauten, auch weil
eine allgemeingiiltige Begriffsdefinition von Gesundheit — und Krankheit — nicht
existiert (Beivers 2014). Damit gesunde Fiihrung wirken kann, ist ein gemeinsa-
mes Minimalverstidndnis jedoch unerlésslich.

Die Weltgesundheitsorganisation definiert in ihrer Verfassung von
1946:

,Die Gesundheit ist ein Zustand des vollstandigen korperlichen, geis-
tigen und sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krank-
heit oder Gebrechen” (WHO 2014, S. 1).

Diese Grundlagenauffassung stellt fiir alle Mitgliedstaaten der WHO, fiir deren
Biirger und Unternehmen eine zentrale Diskussionsgrundlage dar — somit auch
fiir Sie.

Aufgabe

Gehen Sie den folgenden Fragen zunédchst fiir sich selbst nach und halten die
Ergebnisse in Threm Notizbuch fest:

» Was verstehen Sie unter Gesundheit?

*  Welchen Beitrag leistet die Arbeit fiir die Gesundheit und deren Erhaltung?

' Nicht zuletzt aus diesem Grund empfiehlt sich die professionelle Einfiihrung eines Be-
trieblichen Eingliederungsmanagement (BEM) in IThrem Unternehmen (vgl. Huber 2014a)
— verpflichtend vorgeschrieben ist BEM bereits seit 2004.
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Jetzt ist es an der Zeit, liber Ihr Notizbuch hinaus und in IThre Fithrungsarbeit
hinein zu gehen. Diskutieren Sie gemeinsam mit Thren Mitarbeitern {iber diese
beiden Fragen. Nehmen Sie Thr Notizbuch ruhig mit.

Wie zentral dieses Thema in unserer Gesellschaft ist, zeigte der Werte-Index 2014
(Wippermann und Kriiger 2013), in dem ,,Gesundheit” erstmals den vordersten
Platz in der Wertehierarchie der Internetnutzer eingenommen hat, gefolgt von
,Freiheit” und ,,Erfolg”. Wenn Sie sich also mit dem Thema der gesunden Fiihrung
beschiftigen, so sprechen Sie ein zentrales Bediirfnis all Threr Mitarbeiter an.

Fiir die Gesundheit bei der Arbeit ist in Deutschland insbesondere das Arbeits-
schutzgesetz (ArbSchG) bedeutsam (vgl. Pieper 2014).

»8 4 Allgemeine Grundsatze

1. Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine Gefdahrdung fiir das Leben und die phy-
sische und die psychische Gesundheit moglichst vermieden und die verblei-
bende Gefidhrdung moglichst gering gehalten wird* (Pieper 2014, S. 78).

.8 15 Pflichten der Beschiftigten

1. Die Beschiftigten sind verpflichtet, nach Thren Mdéglichkeiten [...] fiir Thre
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit Sorge zu tragen. [Dementsprechend]
haben die Beschiftigten auch fiir die Sicherheit und Gesundheit der Personen
zu sorgen, die von I hren bei der Arbeit betroffen sind (Pieper 2014, S . 82)*.

Rechtlich gesehen geht Gesundheit also alle Beteiligten im Unternehmen etwas
an. Damit diese Verpflichtung in Threm Aufgabenbereich auch umgesetzt werden
kann, bedarf es nicht nur einer stetigen Diskussion der Gesundheit, sondern vor
allem auch der Art und Weise von Fiihrung.

2.2 Wasist Fiihrung?

Auch der zweite Leitbegriff dieses Essentials ist nicht einheitlich zu definieren.
Meistens werden beobachtbare Verhaltensweisen, Auswirkungen oder Fithrungs-
stile beschrieben, um das Konstrukt greifbar zu machen.

,Fihrung (in Organisationen) ist die Beeinflussung, Motivierung und
Befahigung anderer, etwas zur Effektivitit der Arbeitseinheiten und der
Organisationen beizutragen (GLOBE, zit. nach Jonas, Stroebe und Hew-
stone 2007, S. 470)*.
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Durch Thre Fiihrungsarbeit unterstiitzen Sie demnach Thre Mitarbeiter, besser zu
arbeiten. Oder Sie iiberreden sie dazu — je nachdem auf welchen Aspekt dieses De-
finitionsversuchs Sie den Schwerpunkt legen. In diesem Verstindnis ist die Person
des Fiihrenden von zentraler Bedeutung fiir das was im Rahmen der Fiihrungs-
arbeit entsteht.

Einen anderen Zugang erhdlt man, wenn man vielmehr die fiir Fiihrung notwen-
digen Verhaltensweisen und weniger die Person in den Vordergrund stellt:

Fithrung strukturiert sich grundlegend aus Interaktion, Erleichterung der
Arbeit, Zielorientierung und Mitarbeiterorientierung (Bowers und Seas-
hore 1966).

So gesehen ist es also unerheblich, wer diese zentralen Verhaltensweisen zeigt,
solange sich nur ausreichend Gruppenmitglieder dementsprechend verhalten. Fiir
erfolgreiche Fithrung wire es also vor allem wichtig, alle Beteiligten mit den ent-
sprechenden Kompetenzen zu versehen bzw. sie dementsprechend auszuwéhlen.

Fiir meine Uberzeugung dessen, was gesunde Fiihrung ausmacht, und wie
ich versuche meine Mitarbeiter zu fiihren, sind neben den bisherigen Uberlegun-
gen vor allem die Ansétze der relationalen (Radatz 2013), der ethikorientierten
(Schmidt-Huber und Tippelt 2014) und der mitarbeiterorientierten Fithrung (BAuA
2013) kennzeichnend. Alle betonen die Bedeutung von Haltung und Kultur und
weniger konkrete Mainahmen oder Verhaltensweisen.

Demnach sollten Fiithrungskrifte ihre Mitarbeiter begleiten. Sie sollten deren
Arbeitsergebnisse in Hinblick auf die Erreichung eines unternehmerischen Ge-
samtergebnisses sichern. Zugleich sollten sie die Weiterentwicklung ihrer Mit-
arbeiter als Grundstein fiir Innovation und Zukunftsfiahigkeit des Unternehmens
fordern und fordern (Radatz 2013). Die Schaffung einer Vertrauenskultur ist eine
der zentralen Aufgaben einer gesunden Fiihrungskraft. Um dies zu erreichen, miis-
sen Sie Ihre Mitarbeiter zu ,,Selbstidndigkeit und Entrepreneurship® (Radatz 2013,
S. 13, vgl. auch Rigotti et al. 2014) fithren — m. a. W., indem Sie gemeinsam mit
Thren Mitarbeitern Grenzen setzen und Rahmenbedingungen definieren. Dies hat
nicht nur Auswirkungen auf die Gesundheit Ihrer Mitarbeiter, sondern auch auf
Thre eigene. Denn Fiihrungskrifte, die hingegen mit der Kontrolle der Leistungen
beschiéftigt sind, riskieren ,,einen Herzinfarkt und machen aus eigenstéindigen Mit-
arbeitern Roboter, die ihr Hirn morgens an der Stechuhr ausschalten und abends
wieder abholen (Radatz 2013, S. 15).

Schmidt-Huber und Tippelt (2014) empfehlen Freys Ansatz der ,ethikorien-
tierten Fiihrung®, in dem die ,,gezielte und willentliche Befdhigung der Gefiihrten
sowie die aktive Forderung von Fairness und Gerechtigkeit” (S. 9) im Mittelpunkt
stehen. Wenn Sie sich dieser Haltung anschliefen, bedeutet dies nicht nur, dass Sie
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,»glaubwiirdig und berechenbar* auftreten, sondern auch ,,unpopulére Entscheidun-
gen“ (ebd.) liberbringen konnen. Wahrscheinlich eine der gréfiten Herausforderun-
gen gesunder Fiihrung.

Mitarbeiterorientierte Fithrungskrifte ,,zeigen Anerkennung, wenn ein Mitar-
beiter gute Arbeit leistet oder eine gute Idee hat, konnen zuhdren, sind ansprechbar
und gut erreichbar, vertrauen ihren Mitarbeitern und sorgen in Mitarbeitergespra-
chen dafiir, dass auch der Mitarbeiter ein Feedback zu ihrem Fiihrungsverhalten
gibt“ (BAuA 2013, S. 14). Dies ist auch fiir das gesamte Unternehmen bedeutsam,
denn eine Fithrungskraft nimmt nach dem Wechsel in eine neue Abteilung ,,ihren
Krankenstand mit“ (ebd.). Dadurch zeigt sich erneut die zentrale Rolle, die Fiih-
rungskréfte zur betrieblichen Gesundheit beitragen kdnnen. So empfiehlt die Bun-
desanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2013) vor allem folgende Schritte
fiir eine gelungene Priavention:

¢ Thema enttabuisieren

» Fiihrungskrifte sensibilisieren

» Belastungen erkennen (— Hier leistet vor allem eine professionelle psychische
Gefihrdungsbeurteilung entscheidende Erkenntnisse (vgl. Hahnzog 2015))

* Anforderungen optimieren

 Strukturen liberdenken

* Gesundheitsforderliche Unternehmenskultur stirken

An jeder Stelle wirkt die Arbeit der Fiihrungskrafte des Unternehmens unmittelbar
auf die Gesundheit aller Beteiligten — eine gezielte Entwicklung Threr Fiihrungs-
arbeit wird also Wirkung zeigen.

Es gibt noch zahlreiche weitere Ansdtze zum Thema Fiihrung. Jeder wiirde eine
neue Nuance betonen, die andere auler Acht lassen. Die individuelle Ausgestal-
tung von Fiihrung lésst sich jedoch mit Sicherheit durch keine Theorie vollstandig
abdecken. Bevor Sie sich die entscheidende Frage dieses Abschnitts selbst stellen,
bleibt mir nur noch, Ihnen meine Lieblingsdefinition von Fithrung zu présentieren:
,»Flihrung heifit: Jemand hat mehr zu tun, als er alleine schaffen kann! (Comelli und
Rosenstiel 2009, S. 107)%.

Aufgabe

Fiir Thre Reflektion zur Leitfrage des Abschnitts empfehle ich Thnen zunéchst,

sich Thre verschiedenen Fiithrungserfahrungen im Leben priasent zu machen. Be-

ginnend bei Thren Eltern, iiber die ersten Cliquen aus Nachbarschaftskindern
oder Klassenkameraden, Lehrer, Trainer im Sportverein, Politiker bis hin zu

Vorgesetzten denen Sie in Threr Karriere unterstellt waren: Welche Art der Fiih-

rung hat Sie — im Guten wie im Schlechten — beeindruckt?

Und jetzt: Was ist Fithrung?
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2.3 Fiithren und fiihren lassen

Fiihren kann man nicht alleine. Das ist in der Arbeit genauso wie beim Tanzen.
Und falls Sie schon einmal die Erfahrung gemacht haben, dass auch die besten
Tanzkurserfolge schwierig umzusetzen sind, wenn sich Thr Tanzpartner nicht fiih-
ren lassen will, dann wissen Sie, wovon ich spreche. Sie kénnen auch die Reich-
weite erahnen, um die sich Uberlegungen zur gesunden Fiihrung erweitern lassen,
wenn wir auch das Fiihren-Lassen beriicksichtigen.?

Aufgabe

Greifen Sie IThre letzten Notizen unmittelbar wieder auf und ergénzen Sie diese
einerseits um Thre Erfahrungen in Situationen in denen Sie sich gut/schlecht
filhren lassen konnten. Andererseits hatten Sie sicher schon solche und solche
,,Tanzpartner: Beschreiben Sie daher auch Situationen, in denen Ihnen gefolgt
wurde bzw. Sie bei aller Anstrengung nichts bewegt haben.

Im Rahmen des Gefiihrt-Werdens sollten die folgenden Fragen gestellt, von allen
Beteiligten diskutiert und nach Moglichkeit beantwortet werden:

*  Warum und wofiir sollte ich mich fithren lassen?

»  Welche personlichen Erfahrungen und aktuelle Bediirfnisse zum Gefiihrt-Wer-
den bringe ich mit?

*  Was bekommt meine Fithrungskraft von mir, wenn sie mich fiihrt?

Wieder einmal geht es weniger um die konkrete Antwort, sondern vielmehr um den
Vorgang der Reflektion, den solche Fragen ermdglichen. Denn es ist keineswegs
selbstverstiandlich, dass man von Fiihrung profitiert.

Wenn wir Fragen dieser Art weiter verfolgen, so kommen wir nicht am groflen
Thema der Unternehmenskultur vorbei. Dort sind einerseits manche Antworten zu
finden und andererseits wird die Kultur durch das Fragestellen und —beantworten
verdndert. Nicht zuletzt spielt fiir die Zusammenhénge einer gesunden Fiihrung die
Kultur eine entscheidende Rolle, wird doch hier beispielsweise festgelegt, welchen
Stellenwert Gesundheit im Unternehmen tiberhaupt besitzt.

,» This is how we do things here®. (Bright und Parkin 1997, S. 13)

2 Ich bedanke mich an dieser Stelle bei Malte Miiller-Egloff, der mich auf die Idee dieses
wichtigen Abschnitts gebracht hat.
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Etwas ausfiihrlicher ldsst sich Organisationskultur auch {iber ,,Werte, Helden, die
diese Werte verkorpern, Regeln und Rituale sowie das ,kulturelle Netzwerk® der
informellen Kommunikation“ definieren (Deal und Kennedy 1982). Wir finden
in der Kultur eines Unternehmens also all das, was schwer in Kennzahlen oder
greifbaren Definitionen auszudriicken ist, was uns aber umso mehr in der tdglichen
Arbeit beeinflusst. Es geht vielmehr um die ,,weichen* Faktoren eines Unterneh-
mens, die im Endeffekt mindestens genauso wichtig fiir den Erfolg sind wie die
»harten* Faktoren (z. B. Technik, Struktur, Produkte).

Aufgabe

Ich mochte Thren Blick vor allem auf zwei ausgewéhlte Aspekte der Unterneh-

menskultur lenken (vgl. Konig und Vollmer 2008):

*  Welche ,,zentralen Begriffe® beeinflussen Ihr tagliches berufliches Handeln?
Schreiben Sie, ohne viel iiber Hintergriinde oder Bedeutsamkeiten nachzu-
denken, die ersten zehn Begrifflichkeiten auf die Thnen einfallen.

* Als Néchstes halten Sie fiinf ,,implizite Regeln“ Thres Unternehmens fest.
Also solche Leitsétze, die flir [hr gemeinsames Handeln ,,selbstverstandlich*
sind, ohne dass sie in Arbeitsvertrigen, Betriebsvereinbarungen oder Leit-
bildern explizit formuliert sind.

Nun vergleichen Sie die Ergebnisse beider Reflektionen: Konnen Sie davon

ausgehen, dass alle Beteiligten (Sie selbst, IThre Mitarbeiter, Thre Vorgesetzten,

Thre Kunden ...) dasselbe darunter verstehen?

Wenn man sich solche Fragen immer wieder bewusst stellt und vor allem gemein-
sam nach Antworten sucht, dann kann man die Kultur des Unternehmens nicht nur
aktiv gestalten, sondern auch veréndern, entwickeln und von ihr profitieren. Denn
erst eine gemeinsame Kultur ermdglicht es, die komplexe soziale Realitét zu ver-
einfachen und zu ordnen (Sackmann 2004). Dadurch kann gemeinsames Handeln
koordiniert und an neue Gruppenmitglieder weitergegeben werden. So kdnnen die
Beteiligten herausfinden, wie sehr sie sich mit der Organisation identifizieren kon-
nen. Dies schafft Bindung und spiegelt letztendlich das ,kollektive Gedéchtnis®
(Sackmann 2004, S. 29) eines Unternehmens wider.

Insbesondere Sie als Fithrungskraft haben einen enormen Einfluss auf die Ge-
staltung und Umsetzung der Unternehmenskultur — die Entwicklung derselben
sollte daher auch einen festen Platz in Thren Fiithrungsaufgaben haben (vgl. Konig
und Vollmer 2008). Dazu ist es notwendig, dass Sie sich Thre eigenen Werte und
subjektiven Wirklichkeitsinterpretationen immer wieder vor Augen halten, ggf.
verdndern und die gemeinsame Kultur vorleben: ,,Entscheidend ist nicht, was die
Fiihrungskraft sagt, sondern was sie tut” (Konig und Vollmer 2008, S. 453).
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