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FUhrung ist keine

inbahnstralse

Fur viele Fuhrungskrafte verlauft sie nur in eine Richtung - top
down. Sie bersehen dabei, dass sich die Mitarbeiter gewandelt
haben. Insbesondere Top-Arbeitskrafte entscheiden heute
vielfach selbst, von wem sie sich fithren lassen. Deshalb
muss sich auch das Fihrungsverhalten dandern.

Hubert Hélzl

er erinnert sich? Es war 1988:

Ein bislang eher mittelmifsi-

ger Skispringer landet plotz-
s lich mehrere Meter vor der
Konkurrenz und wird Skiflugweltmeis-
ter. Das Erfolgsgeheimnis des Schweden
Jan Boklov: Er hilt die Ski nicht parallel
wie seine Mitbewerber, sondern erst-
mals in Form eines ,V¢. Ahnliche Pro-
zesse lassen sich im Wirtschaftsleben oft
beobachten. Jahre-, hiufig sogar jahr-
zehntelang, nutzen fast alle Unterneh-
men dieselben Methoden und Verfah-
ren — beispielsweise in der Produktion.
Und sie verfeinern diese immer weiter
— durchaus mit Erfolg.

Doch dann stellen sie fest: Die Mog-
lichkeiten der bisherigen , Technik* sind
ausgereizt. Mit ihr lassen sich keine
Quantenspriinge mehr erzielen. Hierfiir
ist ein ganz neues Vorgehen notig.

Organisationsberater nennen einen
solchen fundamentalen Wandel einen
Musterwechsel. Denn es stehen nicht
nur die gewohnten Verfahren auf dem
Prufstand. Auch die Art, die Realitit zu
betrachten, wird hinterfragt, um einen
neuen Losungsansatz zu finden.

Ein solcher Musterwechsel setzt vo-
raus, dass sich bei den Entscheidern in
einer Organisation das Gefiihl verdich-
tet: Wir nihern uns einer Grenze. Wenn
wir unsere bisherigen Denkmuster und
Verfahrensweisen beibehalten, scheitern
wir — zumindest auf lange Sicht.

Ein solches Gefiihl plagt zurzeit viele
Unternehmen im Bereich der Fihrung.
Denn immer mehr Indikatoren deuten
darauf hin, dass die traditionelle Art zu
fihren an ihre Grenzen stofst. Beispiels-
weise die sinkende Loyalitit der Mitar-
beiter mit ihren Arbeitgebern. Und die
steigende Zahl der Fihrungskrifte, die
iber eine Uberlastung klagen. Und die
wachsenden Probleme vieler Unterneh-
men, den Change- und Innovationsbe-
darf zu meistern.

Das Gefiihl verlangt einen Wandel
All diese Faktoren tragen dazu bei, dass
sich bei den Entscheidern das Gefiihl
verdichtet: In unserer Organisation
muss sich ein grundlegender Wandel
im Bereich Fuhrung vollziehen. Sonst
kann unser Unternchmen die Heraus-
forderungen, vor denen es steht, mittel-
fristig nicht mehr meistern.

Die Ursachen hierfir sind vielfiltig.
So stehen die Unternehmen heute auf-
grund der rasanten technologischen
Entwicklung und der raschen Verin-
derung ihrer Mirkte unter einem weit
hoheren Verinderungsdruck als frither
— woraus auch eine permanente Mehr-
belastung nicht nur der Fihrungskrif-
te, sondern der gesamten Organisation
resultiert.

Zudem haben sich im zurtckliegen-
den Jahrzehnt in den meisten Unterneh-
men neben den Arbeitsinhalten auch
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Ein kollegialer Fiihrungs-
stil wird immer wichtiger
- davon profitieren nicht
zuletzt die Fihrungs-
krafte selbst.

die Arbeitsstrukturen und -beziehungen
gedndert. Als Stichworte seien hier nur
die Begriffe Matrix-Organisation sowie
Team- und Projektarbeit genannt.

Was sich in den meisten Unternehmen
jedoch kaum geidndert hat, ist die Art,
Mitarbeiter zu fithren. Zwar wurden den
Flhrungskrifte immer mehr Attribute
wie Entrepreneur, Leader und Coach
zugeschrieben (was auch den Bedarf
und Wunsch nach Verinderung zeigt),
faktisch gedndert hat sich das Fithrungs-
verhalten in vielen Unternehmen aber
kaum.

Auch die Mitarbeiter
haben sich verandert

Ein solcher Wandel wire jedoch drin-
gend ndtig — nicht nur, weil es aufgrund
der demografischen Verinderungen den
Unternehmen zunehmend schwerfillt,
ihren Bedarf an qualifizierten Mitarbei-
tern zu decken. Vermutlich entschei-
dender ist: Die Mitarbeiter haben sich
verdndert.

In den Unternehmen riickt mit der so-
genannten ,Generation Y* eine Gene-
ration junger Frauen und Minner nach,
die ein anderes Wertesystem als deren
bisherige Leistungstrager haben. Sie be-
kennen sich zwar auch zur Leistung,
betrachten Arbeit aber primir als ein
Instrument zur Sicherung der Existenz
und des gewlinschten Lebensstandards.
Zudem haben sie auch andere Ansprii-
che an die Arbeit. Sie soll befriedigend
sein und ihnen Gestaltungs- und Entfal-
tungsspielriume eroffnen.

Das stellt die aktuellen Fihrungsmo-
delle vieler Unternehmen infrage — spe-

ziell im Mittelstand. Denn in ihren Leit-
bildern wird zwar oft ein kooperativer
Fuhrungsstil propagiert, die Fihrungs-
realitit sieht aber meist anders aus. In
vielen Unternehmen legitimiert Fiihrung
ihre Autoritat noch primir tiber die hie-
rarchische Position; des Weiteren iber
einen Erfahrungs- sowie Wissens- und
Informationsvorsprung.

Und hiufig wird von den ,Untergebe-
nen“ im Arbeitsalltag primir Gehorsam
erwartet. Gute Fihrung wird daran ge-
messen, wie gut die Mitarbeiter ,spu-
ren“. Zugleich wird aber betont: Unsere
Mitarbeiter sollen (oder missen) kiinftig
eigenstindiger denken und handeln so-
wie mehr Eigenverantwortung zeigen.
Daraus resultiert ein Grundkonflikt,
fiir den viele Unternehmen im Bereich
Fuhrung noch keine Losung gefunden
haben.

Aus Mitarbeitern werden
Kooperationspartner

Generell gilt: Im Zeitalter unternehmens-
tbergreifender Projekte und Netzwerke,
flielender Strukturen und Hierarchie-
entbundener Gruppen lassen sich die
Grenzen zwischen Fihrenden und Ge-
fuhrten nicht mehr so klar wie frither
ziehen.

Die Fuhrungskrifte verlieren an Ein-
fluss und den Mitarbeitern fillt eine akti-
vere Rolle zu. Und zunehmend entschei-
det der Grad der Kooperation dartiber,
wie effektiv und flexibel, innovativ und
leistungsstark ein Unternehmen in sei-
nen Mirkten agieren kann.

Das erfordert eine Fithrung, die unab-
hingige Leistungstriger unter einem ge-
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meinsamen Ziel vernetzen kann. Hierftr
bendtigen Fihrungskrifte wiederum die
Akzeptanz ihrer Mitarbeiter. Denn diese
entscheiden zunehmend selbst, ob sie
einer Person das Recht einrdumen, sie
zu fuhren. Und ihr , Ja“ zur Fihrung? Es
artikuliert sich in ihrer Initiative, ihrem
Engagement und ihrer Loyalitit.

Das ist vielen Fuhrungskriften nicht
ausreichend bewusst. Sie erwarten von
ihren Mitarbeitern — zumindest insge-
heim - noch immer, dass sie sich (dhn-
lich wie sie selbst) bedingungslos den
Vorgaben ihrer Vorgesetzten oder den
Zielen des Unternehmens unterordnen.
Die Zeiten eines bedingungslosen Ge-
horsams und einer bedingungslosen
Loyalitit sind jedoch vorbei.

Die Leistungstriger in der nachriicken-
den Generation wollen aufder einem gu-
ten Einkommen auch Mitsprache- und
Entscheidungsmoglichkeiten sowie
Gestaltungsspielrdiume haben. Und
dies zu Recht! Denn von ihnen wird
auch erwartet, dass sie — sei es alleine
oder im Team — die ihnen tbertragenen
Aufgaben weitgehend eigenstindig und
-eigenverantwortlich 16sen. Und wenn
sich die Rahmenbedingungen dndern,
dann sollen sie eigeninitiativ nach neu-
en Problemldsungen suchen.

Hierzu sind sie in der Regel bereit. So-
fern sie fir diese Leistung seitens ihrer
Vorgesetzen auch die erforderliche An-
erkennung und Wertschitzung erfahren
—und zwar nicht nur in Form von Phra-
sen wie ,Das schaffen Sie schon“ oder
,Das haben Sie gut gemacht”. Sie erwar-
ten von ihren Fihrungskriften vielmehr
eine aktive Unterstiitzung, die Weiter-
gabe von Informationen sowie die Ein-
bindung in Entscheidungsprozesse.

Wechselseitiges Vertrauen

Dahinter steckt eine weitere Erwartung
der Leistungstriger von morgen. Sie
wollen das Gefiihl haben: Ich und das,
was ich tue, haben eine Bedeutung. Sie
lassen sich nicht mehr mit billigen Mo-
tivationstricks aus der Fithrungsmotten-
kiste stimulieren. Sie wollen vielmehr
ihre Arbeit selbst als sinnhaft und er-
fullend erfahren.

Gelingt ihren Fihrungskriften diese
Sinnvermittlung nicht, verflichtigt sich
das Commitment und das Engagement
und irgendwann der Mitarbeiter selbst.
Die Fluktuation steigt.

Die Leistungstriger von morgen sind
nicht nur anspruchsvoller als ihre Vor-
ginger, sie sind auch unabhingiger. Er-

fillt ein Arbeitgeber oder ein Arbeitsfeld
ihre Erwartungen nicht, wechseln sie zu
einem Wettbewerber.

Deshalb ist im Bereich Fihrung in
vielen Unternehmen ein Mentalitits-
wechsel notig. Fithrungskrifte miissen
kiinftig, um Talente zu binden, eine vi-
tale Kooperationsbeziechung mit ihnen
eingehen — auf Augenhohe. Dies setzt
ein wechselseitiges Sich-Vertrauen und
-Ernstnehmen voraus, das sich im tag-
tiglichen Umgang miteinander zeigt
und dokumentiert.

Das erfordert wiederum, dass die Fiih-
rungskrifte nicht nur von ihren Mitar-
beitern fordern, ihr Denken und Han-
deln zu reflektieren und bei Bedarf zu
iandern. Auch die Fihrungskrifte selbst
miussen offen fir ein entsprechendes
Feedback ihrer Mitarbeiter sein.

Sie missen zudem bereit sein, ihr eige-
nes (Fihrungs-)Verhalten zu hinterfra-
gen und gegebenenfalls zu revidieren,
sodass ihre Performance als Fihrungs-
kraft steigt. Oder anders formuliert: Die
Fuhrungskrifte mussen sich auch selbst
— und nicht nur ihre Mitarbeiter — als
Lernende begreifen.

Auch Fihrungskréfte
missen lernen

Denn immer noch gilt: Fuhrungskrif-
te neigen dazu, den eigenen Anteil am
Verhalten der Mitarbeiter zu negieren.
Mehr noch: Sie kommen oft gar nicht
auf die Idee, dass dieses auch etwas mit
ihnen selbst zu tun haben konnte.

Entsprechend selten fragen sie sich
zum Beispiel: Was habe ich unternom-
men, dass sich mein Mitarbeiter anders
als von mir (oder vom Unternehmen)
erwartet verhilt? Oder: Zeigen meine
Mitarbeiter so wenig Eigeninitiative,
weil ich sie weitgehend mit Anweisun-
gen fihre?

Das heifdt: Viele Fuhrungskrifte sind
sich der Wechselwirkung von Kommu-
nikation nicht ausreichend bewusst.
Dieses Bewusstsein gilt es zu fordern,
damit in der Organisation eine Kultur
der Selbstverantwortung und wechsel-
seitigen Kooperation entstehen. Eine
solche (Fiihrungs-)Kultur zu entwickeln,
ist eine nicht delegierbare Management-
aufgabe. Denn sie entscheidet kiinftig
weitgehend iber den Erfolg von Unter-
nehmen. [rm ]

Generation Y

| *

Die nachriickende Generation Y arbei-
tet anders, kommuniziert anders und
erwartet eine andere Fiihrungskultur.



