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Musterwechsel:

Kooperieren statt oktroyieren

Fithrung muss sich neu erfinden

Viele Fiihrungskridfte betrachten Fiihrung noch als eine EinbahnstraBe -
top down. Sie ilibersehen dabei, dass sich die Mitarbeiter gewandelt
haben. Insbesondere Top-Arbeitskrifte entscheiden heute vielfach selbst,
von wem sie sich fiithren lassen. Deshalb muss sich auch das Fiihrungsver-
halten andern.

Weltcupspringen 1988. Ein bislang eher
mittelmdRiger Skispringer landet plotz-
lich mehrere Meter vor der Konkurrenz
Das Er-
folgsgeheimnis des Schweden Jan Bo-
Er halt die Ski
seine Mitbewerber, sondern erstmals in

und wird Skiflugweltmeister.

klov: nicht parallel wie
Form eines ,V". Ahnliche Prozesse las-
im Wirtschaftsleben oft beob-
achten. Jahre-, haufig sogar jahrzehnte-
nutzen fast

Methoden
beispielsweise

sen sich

lang, alle Unternehmen
und Verfahren -
Und

weiter -

dieselben
in der Produktion.

sie verfeinern diese immer
durchaus mit Erfolg. Doch dann stellen
sie fest: Die Moglichkeiten der bisheri-
,Technik" Mit ihr

lassen sich keine Quantenspriinge mehr

gen sind ausgereizt.
erzielen. Hierfir ist ein ganz neues Vor-
gehen notig.

Organisationsberater nennen einen sol-
Wandel
hierbei

chen fundamentalen einen

Musterwechsel. Denn stehen
nicht nur die gewohnten Verfahren auf
dem Prifstand. Auch die Art, die Reali-
tat zu betrachten, wird hinterfragt, um

einen neuen LoOsungsansatz zu finden.
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Ein solcher Musterwechsel setzt voraus,
dass sich bei den Entscheidern in einer
Gefuhl

,Wir ndhern uns einer Grenze.

Organisation das verdichtet:
Wenn
wir unsere bisherigen Denkmuster und
beibehalten,

tern wir - zumindest auf lange Sicht."

Verfahrensweisen schei-

-’ Ein grundlegender
i Wandel ist notig
Ein solches Geflihl plagt zurzeit viele

Unternehmen im Bereich Fihrung.

Denn immer mehr Indikatoren deuten
darauf hin, dass die traditionelle Art zu
stoRt. Bei-
spielsweise die sinkende Loyalitdt der
Mitarbeiter

Und die steigende Zahl der Fihrungs-

fliilhren, an ihre Grenzen

mit ihren Arbeitgebern.
krafte, die iber eine Uberlastung kla-

gen. Und die wachsenden Probleme
vieler Unternehmen, den Change- und
Innovationsbedarf zu meistern. All die-
se Faktoren tragen dazu bei, dass sich
bei den Entscheidern das Gefihl
dichtet:

sich ein grundlegender Wandel im Be-

ver-
In unserer Organisation muss

reich Fuhrung vollziehen. Sonst kann

unser Unternehmen die Herausforde-

rungen, vor denen es steht, mittelfris-

tig nicht mehr meistern.

Die Ursachen hierfliir sind vielfédltig. So

stehen heute die Unternehmen auf-

grund der rasanten technologischen
Entwicklung und der raschen Verdnde-
rung ihrer Mdrkte unter einem weit ho-
heren Verdnderungsdruck als friher -
woraus auch eine permanente Mehrbe-
lastung nicht nur der Fuhrungskrafte,
sondern der gesamten Organisation re-
sultiert. Zudem haben sich im zuricklie-
genden Jahrzehnt in den meisten Unter-
nehmen neben den Arbeitsinhalten 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 je-
ist die Art,

Mitarbeiter zu fihren. Zwar wurden den

doch kaum gedndert hat,
Fihrungskraften immer mehr Attribute
und Coach
Bedarf
und Wunsch nach Verdnderung zeigt),
hat Fih-

in vielen Unternehmen

wie Entrepreneur, Leader

zugeschrieben (was auch den
faktisch gedndert sich das
rungsverhalten

aber kaum.

-)EAuch die Mitarbeiter
i haben sich verdndert

Ein solcher Wandel wadre jedoch drin-
es auf-
Wandels
den Unternehmen zunehmend schwer

gend notig - nicht nur, weil

grund des demografischen
fallt, ihren Bedarf an qualifizierten Mit-
Vermutlich ent-
Die Mitarbeiter haben
In den

arbeitern zu decken.
scheidender ist:
sich verandert. Unternehmen
rickt mit der sogenannten ,Generati-
on Y" eine Generation junger Frauen

und Manner nach, die ein anderes
Wertesystem als deren bisherige Leis-
Sie

Leistung,

tungstrager haben. sagen zwar

auch ,Ja" zur betrachten

Arbeit aber primdr als ein Instrument
und des
Doch

Sie haben auch andere

zur Sicherung der Existenz

gewilnschten Lebensstandards.
nicht nur dies!
Anspriche an die Arbeit. Sie soll befrie-
sein und ihnen

digend Gestaltungs-

und Entfaltungsspielraume er6ffnen.

Das stellt die aktuellen Fihrungsmodel-
le vieler Unternehmen in Frage - speziell

im Mittelstand. Denn in ihren Leitbil-
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dem wird zwar oft ein kooperativer
Fuhrungsstil propagiert, die Fihrungsre-
alitat sieht aber anders aus. In den meis-
ten Unternehmen legitimiert FlUhrung
ihre Autoritdat noch primar tGber die hie-
rarchische Position; des Weiteren uber
einen Erfahrungs- sowie Wissens- und
Informationsvorsprung. Und haufig wird

von den ,Untergebenen" im Arbeitsalltag

primar Gehorsam erwartet. Und gute
Fihrung? Sie wird daran gemessen,
wie die Mitarbeiter ,spuren". Zugleich

betont: Unsere Mitarbeiter

(oder

wird aber

sollen mussen) kunftig eigen-
standiger denken und handeln sowie
mehr Eigenverantwortung zeigen. Hie-
Grundkonflikt, far

Unternehmen

raus resultiert ein

den viele im Bereich
Fihrung noch keine LOsung gefunden

haben.

-)iAus Mitarbeitern werden
Kooperationspartner
Generell gilt: Im Zeitalter unterneh-
mensibergreifender Projekte und Netz-
werke, flieRender Strukturen und hier-
archieentbundener Gruppen lassen sich
die Grenzen zwischen Fihrenden und
Geflihrten nicht mehr so klar wie friher
ziehen. Die Fihrungskrafte verlieren an
Einfluss und den Mitarbeitern féllt eine
aktivere Rolle zu. Und zunehmend ent-
scheidet der Grad der Kooperation dar-
tber, wie effektiv und flexibel, innovativ
und leistungsstark ein Unternehmen in
seinen Markten agieren kann.
Das erfordert eine Fuhrung, die unab-

hdngige Leistungstrager unter einem
gemeinsamen Ziel vernetzen kann. Hier-
fur bendtigen Fuhrungskrafte wieder-
Mitarbeiter.

zunehmend

um die Akzeptanz ihrer

Denn sie entscheiden

selbst, ob sie einer Person das Recht
einrdaumen, sie zu fuhren. Und ihr ,Ja"
zur Fuhrung? Es artikuliert sich in ihrer

Initiative, ihrem Engagement und ihrer

Loyalitat.

Das ist vielen FiUhrungskraften nicht
ausreichend bewusst. Sie erwarten von
ihren Mitarbeiter - 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-
und einer

horsams bedingungslosen

Loyalitdt sind jedoch vorbei. Die Leis-

tungstrager in der nachrickenden Ge-

neration wollen auBer einem guten
Einkommen auch Mitsprache- und Ent-
scheidungsmoglichkeiten sowie Gestal-
tungsspielrdaume haben. Und dies zu
Recht!

wartet, dass sie - sei es alleine oder im

Denn von ihnen wird auch er-
Team - die ihnen Ubertragenen Aufga-
ben weitgehend eigenstdandig und -ver-
Und wenn sich die

antwortlich l6sen.

Rahmenbedingungen dandern? Dann
sollen sie eigeninitiativ nach neuen Pro-

blemlésungen suchen.

Hierzu sind sie in der Regel bereit. Sofern
sie fir diese Leistung seitens ihrer Vorge-
setzen auch die erforderliche Anerken-
nung und Wertschatzung 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 Fihrungskraften vielmehr eine akti-
ve Unterstlitzung und Weitergabe von
Information sowie die Einbindung in die
Entscheidungsprozesse.

-) Sich wechselseitig vertrauen
i und ernst nehmen

Dahinter steckt eine weitere Erwartung

der Leistungstrager von morgen. Sie
wollen das Gefuhl haben: Ich und das,
was ich tue, haben eine Bedeutung. Sie
lassen sich nicht mehr mit billigen Mo-
tivationstricks aus der Flihrungsmotten-
kiste stimulieren. Sie wollen vielmehr
ihre Arbeit selbst als sinnhaft und erfil-
lend erfahren. Gelingt ihren Fuhrungs-
nicht,

sinken ihr Commitment und ihr Engage-

kraften diese Sinnvermittlung
ment - und die Fluktuation erhoht sich.
Denn die Leistungstrager von morgen
sind nicht nur anspruchsvoller als ihre
Vorganger, sie sind auch unabhdngiger.
Erfallt ein Arbeitgeber oder ein Arbeits-
feld

sie zum Wetthewerber.

ihre Erwartungen nicht, wechseln

Deshalb ist im Bereich Fihrung in vielen
Unternehmen ein Mentalitdtswechsel
notig. |hre Fihrungskrafte missen kinf-
tig,
Kooperationsbeziehung mit

um Talente zu binden, eine vitale
ihnen ein-
gehen - auf Augenhdhe. Dies setzt ein

wechselseitiges Sich-Vertrauen und
-Ernstnehmen voraus, das sich im tag-
taglichen

Umgang miteinander zeigt

und dokumentiert. Das erfordert wiede-
rum, dass die Fihrungskrafte nicht nur

von ihren Mitarbeitern fordern, ihr Den-

ken und Handeln zu reflektieren und bei
Bedarf zu andern. Auch die Fuhrungs-
krafte selbst mussen offen fir ein ent-
sprechendes Feedback ihrer Mitarbeiter
sein. Sie missen zudem bereit sein, ihr
eigenes (FUhrungs-)Verhalten zu hinter-
fragen und gegebenenfalls zu revidie-
so dass ihre Performance als Fih-
Oder

Die Fihrungskrafte miussen

ren,

rungskraft steigt. anders
formuliert:
ihre

sich auch selbst - und nicht nur

Mitarbeiter - als Lernende begreifen.

4§Auch Fihrungskrafte
i miissen lernen
Denn immer noch gilt: Fihrungskrafte
neigen dazu, den eigenen Anteil am
Verhalten der Mitarbeiter zu negieren.
Mehr noch: Sie kommen oft gar nicht
dass dieses auch etwas

auf die lIdee,

mit ihnen selbst zu tun hat. Entspre-
chend selten fragen sie sich zum Bei-
Was habe ich

dass sich mein Mitarbeiter anders als

spiel: unternommen,
von mir (oder vom Unternehmen) er-
Oder:

so wenig

wartet verhalt? meine
Mitarbeiter

weil ich sie weitgehend mit Anweisun-

Zeigen
Eigeninitiative,

gen fuhre? Das heiBt: Viele Fihrungs-
krafte sind
von Kommunikation nicht ausreichend

sich der Wechselwirkung

bewusst. Dieses Bewusstsein gilt es zu
fordern, damit in der Organisation ei-
ne Kultur der Selbstverantwortung und
wechselseitigen Kooperation entsteht.
Eine solche (Fuhrungs-)Kultur zu ent-
nicht
Managementaufgabe.

wickeln, ist eine delegierbare

Denn sie ent-
scheidet kinftig weitgehend uber den

Erfolg von Unternehmen.
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