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Musterwechsel: 
Führung muss sich neu erfinden 

Viele Führungskräfte betrachten Führung noch als eine Einbahnstraße -
top down. Sie übersehen dabei, dass sich die Mitarbeiter gewandelt 
haben. Insbesondere Top-Arbeitskräfte entscheiden heute vielfach selbst, 
von wem sie sich führen lassen. Deshalb muss sich auch das Führungsver-
halten ändern. 

reich Führung vol lz iehen. Sonst kann 
unser Unternehmen die Herausforde-
rungen, vor denen es steht, mittelfris-
tig nicht mehr meistern. 

Die Ursachen hierfür sind vielfältig. So 
stehen heute die Unternehmen auf-
g r u n d der rasanten technolog ischen 
Entwicklung und der raschen Verände-
rung ihrer Märkte unter einem weit hö-
heren Veränderungsdruck als früher -
woraus auch eine permanente Mehrbe-
lastung nicht nur der Führungskräfte, 
sondern der gesamten Organisat ion re-
sultiert. Z u d e m haben sich im zurücklie-
genden Jahrzehnt in den meisten Unter-
nehmen neben den Arbeitsinhalten die 
Arbeitsstrukturen und - b e z i e h u n g e n 
geändert. Als St ichworte seien hier nur 
die Begriffe Matrix-Organisation sowie 
Team- und Projektarbeit genannt. Was 
sich in den meisten Unternehmen je-
doch kaum geändert hat, ist die Art, 
Mitarbeiter zu führen. Zwar wurden den 
Führungskräften immer mehr Attribute 
wie Entrepreneur, Leader und C o a c h 
zugeschr ieben (was auch den Bedarf 
und W u n s c h nach Veränderung zeigt), 
faktisch geändert hat sich das Füh-
rungsverhalten in vielen Unternehmen 
aber kaum. 

Weltcupspr ingen 1988. Ein bislang eher 
mittelmäßiger Skispringer landet plötz-
lich mehrere Meter vor der Konkurrenz 
und wird Skiflugweltmeister. Das Er-
fo lgsgeheimnis des S c h w e d e n Jan Bo-
klöv: Er hält die Ski nicht parallel wie 
seine Mitbewerber, sondern erstmals in 
Form eines „ V " . Ähnl iche Prozesse las-
sen sich im Wirtschaftsleben oft beob-
achten. Jahre-, häufig sogar jahrzehnte-
lang, nutzen fast alle Unternehmen 
dieselben Methoden und Verfahren -
beispielsweise in der Produktion. Und 
sie verfeinern diese immer weiter -
durchaus mit Erfolg. Doch dann stellen 
sie fest: Die Mögl ichkeiten der bisheri-
gen „Technik" sind ausgereizt. Mit ihr 
lassen sich keine Quantensprünge mehr 
erzielen. Hierfür ist ein g a n z neues Vor-
gehen nötig. 

Organisationsberater nennen einen sol-
chen f u n d a m e n t a l e n W a n d e l e inen 
Musterwechsel . Denn hierbei stehen 
nicht nur die g e w o h n t e n Verfahren auf 
dem Prüfstand. A u c h die Art, die Reali-
tät zu betrachten, wird hinterfragt, um 
einen neuen Lösungsansatz zu f inden. 

Ein solcher Musterwechsel setzt voraus, 
dass sich bei den Entscheidern in einer 
Organisat ion das Gefühl verdichtet: 
„Wir nähern uns einer Grenze. W e n n 
wir unsere bisherigen Denkmuster und 
Verfahrensweisen beibehalten, schei-
tern wir - zumindest auf lange Sicht." 

Ein grundlegender 
Wandel ist nötig 

Ein solches Gefühl p lagt zurzeit viele 
U n t e r n e h m e n im Bereich F ü h r u n g . 
Denn immer mehr Indikatoren deuten 
darauf hin, dass die traditionelle Art zu 
führen, an ihre Grenzen stößt. Bei-
spielsweise die s inkende Loyalität der 
Mitarbeiter mit ihren A r b e i t g e b e r n . 
Und die s te igende Zahl der Führungs-
kräfte, die über eine Überlastung kla-
gen. Und die w a c h s e n d e n Probleme 
vieler Unternehmen, den C h a n g e - und 
Innovationsbedarf zu meistern. All die-
se Faktoren t ragen dazu bei, dass sich 
bei den Entscheidern das Gefühl ver-
dichtet: In unserer Organisat ion muss 
sich ein g r u n d l e g e n d e r Wande l im Be-

Auch die Mitarbeiter 
haben sich verändert 

Ein solcher W a n d e l wäre jedoch drin-
g e n d nötig - nicht nur, weil es auf-
g r u n d des d e m o g r a f i s c h e n W a n d e l s 
den Unternehmen z u n e h m e n d schwer 
fällt, ihren Bedarf an qualif iz ierten Mit-
arbeitern zu decken. Vermutl ich ent-
scheidender ist: Die Mitarbeiter haben 
sich verändert. In den Unternehmen 
rückt mit der s o g e n a n n t e n „Generat i -
on Y" eine Generat ion j u n g e r Frauen 
und Männer nach, die ein anderes 
Wertesystem als deren bisherige Leis-
tungst räger haben. Sie s a g e n z w a r 
auch „ J a " zur Leistung, betrachten 
Arbeit aber primär als ein Instrument 
zur S icherung der Existenz und des 
g e w ü n s c h t e n Lebensstandards. Doch 
nicht nur dies! Sie haben auch andere 
A n s p r ü c h e an die Arbeit . Sie soll befrie-
d i g e n d sein und ihnen Gesta l tungs-
und Entfa l tungsspie lräume eröffnen. 

Das stellt die aktuellen Führungsmodel-
le vieler Unternehmen in Frage - speziell 
im Mittelstand. Denn in ihren Leitbil-
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d e m wird zwar oft ein kooperativer 
Führungsstil propagiert, die Führungsre-
alität sieht aber anders aus. In den meis-
ten Unternehmen legitimiert Führung 
ihre Autorität noch primär über die hie-
rarchische Position; des Weiteren über 
einen Erfahrungs- sowie Wissens- und 
Informationsvorsprung. Und häufig wird 
von den „Untergebenen" im Arbeitsalltag 
primär G e h o r s a m erwartet. Und gute 
Führung? Sie wird daran gemessen, 
w ie die Mitarbeiter „ s p u r e n " . Zug le ich 
wird aber betont: Unsere Mitarbeiter 
sollen (oder müssen) künft ig e igen-
ständiger denken und handeln sowie 
mehr E igenverantwortung ze igen. Hie-
raus resultiert ein Grundkonf l ik t , für 
den viele U n t e r n e h m e n im Bereich 
Führung noch keine Lösung g e f u n d e n 
haben. 

Aus Mitarbeitern werden 
Kooperationspartner 

Generell gilt: Im Zeitalter unterneh-
mensübergreifender Projekte und Netz-
werke, f l ießender Strukturen und hier-
archieentbundener G r u p p e n lassen sich 
die Grenzen zwischen Führenden und 
Geführten nicht mehr so klar w ie früher 
ziehen. Die Führungskräfte verlieren an 
Einfluss und den Mitarbeitern fällt eine 
aktivere Rolle zu. Und z u n e h m e n d ent-
scheidet der Grad der Kooperat ion dar-
über, w ie effektiv und flexibel, innovativ 
und leistungsstark ein Unternehmen in 
seinen Märkten agieren kann. 

Das erfordert eine Führung, die unab-
häng ige Leistungsträger unter e inem 
gemeinsamen Ziel vernetzen kann. Hier-
für benöt igen Führungskräfte wieder-
um die A k z e p t a n z ihrer Mitarbeiter. 
D e n n sie entsche iden z u n e h m e n d 
selbst, ob sie einer Person das Recht 
einräumen, sie zu führen. Und ihr „ J a " 
zur Führung? Es artikuliert sich in ihrer 
Initiative, ihrem E n g a g e m e n t und ihrer 
Loyalität. 

Das ist vielen Führungskräften nicht 
ausreichend bewusst. Sie erwarten von 
ihren Mitarbeiter - zumindest insge-
heim - noch immer, dass sie sich (ähn-
lich wie sie selbst) bedingungs los den 
Vorgaben ihrer Vorgesetzten oder den 
Zielen des Unternehmens unterordnen. 
Die Zeiten eines bedingungs losen Ge-
horsams und einer b e d i n g u n g s l o s e n 
Loyalität sind jedoch vorbei. Die Leis-

tungsträger in der nachrückenden Ge-
neration wol len außer e inem guten 
E inkommen auch Mitsprache- und Ent-
scheidungsmögl ichkeiten sowie Gestal-
tungsspielräume haben. Und dies zu 
Recht! Denn von ihnen wird auch er-
wartet, dass sie - sei es alleine oder im 
Team - die ihnen übertragenen A u f g a -
ben wei tgehend eigenständig und -ver-
antwortl ich lösen. Und w e n n sich die 
R a h m e n b e d i n g u n g e n ändern? D a n n 
sollen sie eigeninitiativ nach neuen Pro-
b lemlösungen suchen. 

Hierzu sind sie in der Regel bereit. Sofern 
sie für diese Leistung seitens ihrer Vorge-
setzen auch die erforderliche Anerken-
nung und Wertschätzung erfahren - und 
zwar nicht nur in Form von Phrasen wie 
„Das schaffen Sie schon" oder „Das ha-
ben Sie gut gemacht" . Sie erwarten von 
ihren Führungskräften vielmehr eine akti-
ve Unterstützung und Weitergabe von 
Information sowie die Einbindung in die 
Entscheidungsprozesse. 

Sich wechselseitig vertrauen 
und ernst nehmen 

Dahinter steckt eine weitere Erwartung 
der Leistungsträger von morgen. Sie 
wol len das Gefühl haben: Ich und das, 
w a s ich tue, haben eine Bedeutung. Sie 
lassen sich nicht mehr mit bill igen Mo-
tivationstricks aus der Führungsmotten-
kiste stimulieren. Sie wol len vielmehr 
ihre Arbeit selbst als s innhaft und erfül-
lend erfahren. Gel ingt ihren Führungs-
kräften diese S innvermitt lung nicht, 
s inken ihr C o m m i t m e n t und ihr Engage-
ment - und die Fluktuation erhöht sich. 
Denn die Leistungsträger von morgen 
sind nicht nur anspruchsvoller als ihre 
Vorgänger, sie sind auch unabhängiger. 
Erfüllt ein Arbeitgeber oder ein Arbeits-
feld ihre Erwartungen nicht, wechseln 
sie z u m Wettbewerber. 

Deshalb ist im Bereich Führung in vielen 
Unternehmen ein Mental itätswechsel 
nötig. Ihre Führungskräfte müssen künf-
tig, um Talente zu binden, eine vitale 
Kooperat ionsbeziehung mit ihnen ein-
gehen - auf A u g e n h ö h e . Dies setzt ein 
wechse lse i t iges S ich-Vertrauen und 
-Ernstnehmen voraus, das sich im tag-
tägl ichen U m g a n g miteinander zeigt 
und dokumentiert. Das erfordert wiede-
rum, dass die Führungskräfte nicht nur 
von ihren Mitarbeitern fordern, ihr Den-

ken und Handeln zu reflektieren und bei 
Bedarf zu ändern. A u c h die Führungs-
kräfte selbst müssen offen für ein ent-
sprechendes Feedback ihrer Mitarbeiter 
sein. Sie müssen z u d e m bereit sein, ihr 
eigenes (Führungs-)Verhalten zu hinter-
fragen und gegebenenfal ls zu revidie-
ren, so dass ihre Performance als Füh-
r u n g s k r a f t ste igt . O d e r a n d e r s 
formuliert: Die Führungskräfte müssen 
sich auch selbst - und nicht nur ihre 
Mitarbeiter - als Lernende begreifen. 

Auch Führungskräfte 
müssen lernen 

D e n n immer noch gilt: Führungskräf te 
ne igen dazu , den e igenen Antei l am 
Verhalten der Mitarbeiter zu negieren. 
Mehr noch: Sie k o m m e n oft gar nicht 
auf die Idee, dass dieses a u c h etwas 
mit ihnen selbst zu tun hat. Entspre-
c h e n d selten f r a g e n sie sich z u m Bei-
spiel: W a s habe ich u n t e r n o m m e n , 
dass sich mein Mitarbeiter anders als 
von mir (oder v o m Unternehmen) er-
wartet verhält? Oder: Z e i g e n meine 
Mitarbeiter so w e n i g Eigeninitiative, 
wei l ich sie w e i t g e h e n d mit A n w e i s u n -
g e n führe? Das heißt: Vie le Führungs-
kräfte s ind sich der W e c h s e l w i r k u n g 
von K o m m u n i k a t i o n nicht ausreichend 
bewusst . Dieses Bewusstsein gilt es zu 
fördern, damit in der Organ isat ion ei-
ne Kultur der Selbstverantwortung und 
wechselse i t igen Kooperat ion entsteht. 
Eine solche (Führungs- )Ku l tur zu ent-
wicke ln , ist e ine nicht delegierbare 
M a n a g e m e n t a u f g a b e . D e n n sie ent-
scheidet künft ig w e i t g e h e n d über den 
Erfolg v o n U n t e r n e h m e n . 
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