THEMA

Vom Gehorsam zur Verantwortung:

Mittelstand braucht neue FUhrungskultur

In den Fihrungsteams vieler mittel-
standischer Unternehmen muss sich ein
Mentalitatswandel vollziehen, denn die
jungen Leistungstrager von morgen ha-
ben ein anderes Wertesystem als sie.
Und sie lassen sich von Fiihrungskraf-
ten, deren Autoritdt primar auf ihrer

Position basiert, nicht mehr fithren.

Im nachsten Jahrzehnt gehen viele Leis-
tungstrager im Mittelstand in den Ruhe-
stand. Sie zu ersetzen, wird das zentrale
Thema fur viele mittelstandische Unter-
nehmen sein. Dabei ist jetzt schon abseh-
bar: Aufgrund des demographischen Wan-
dels werden kiinftig einige Mittelstandler
ohne ausreichend qualifizierte Mitarbeiter
dastehen. Zugleich riickt eine neue Ge-
neration junger Frauen und Mdnner nach
- ebenfalls mit einer starken Leistungsori-
entierung, aber mit einem anderen Wer-
tesystem. Fir sie ist Arbeit ein Instrument
Doch
dies. Sie soll auch befriedigend sein und

zur Existenzsicherung. nicht nur

Gestaltungsspielraume ero6ffnen.

Moderne Fihrungskultur als Engpass

Im Wettbewerb um Talente spielt die Fiih-
rung in den Unternehmen die zentrale
Rolle. Nicht eine ausgefeilte Personalbe-

schaffung wird kiinftig der strategische
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Engpass sein, sondern eine moderne Fih-
rungskultur, die auf Kooperation und Ver-
antwortung setzt.

Das stellt die aktuellen Fihrungsmodelle
vieler Mittelstandler in Frage. Denn in ih-
ren Leitbildern wird zwar haufig auf einen
kooperativen Filihrungsstil verwiesen, die
Fuhrungsrealitdt sieht aber anders aus. In
vielen mittelstandischen Betrieben legiti-
miert Fihrung ihre Autoritat noch immer
Uber ihren Erfahrungs- und Wissensvor-
sprung, ihre hierarchische Positionsmacht
sowie ,Heldentaten" der Vergangenheit.
Und haufig erwartet Fihrung von den
L,Untergebenen" primdr Gehorsam. Doch
nicht nur dies: Gute Fuhrung wird auch
wie die Mitarbeiter

daran gemessen,

Lspuren”. Mit einem solchen Fihrungs-
verstandnis und -modell waren unzahlige
Mittelstandler in der Vergangenheit sehr
erfolgreich. Das macht ein Umdenken in

den Chefetagen schwierig.
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Fiihrung heiRt, Kooperation gestalten

Im Zeitalter unternehmensibergreifender
Projekte und Netzwerke, flieRender Struk-
turen und hierarchieentbundener Gruppen
lassen sich die Grenzen zwischen Fuhren-
den und Gefiihrten nicht mehr so eindeu-
tig ziehen. Die Fiithrungskrafte verlieren an
Einfluss und den Mitarbeitern fallt eine
aktivere Rolle zu. Kooperation entscheidet
heute dartiber, wie effektiv und flexibel,
innovativ und leistungsstark ein Unter-
nehmen in seinen Madrkten agieren kann.
Der funktionale Kern, der Unternehmen
zusammenhalt, heiBt kiinftig Kooperation.
Das setzt eine Fiihrung voraus, die unab-
hdangige Leistungstrager unter einem ge-
meinsamen Ziel vernetzen kann.

Hierfir brauchen Fuhrungskrafte die Ak-
zeptanz ihrer Mitarbeiter. lhre Autoritdt
wird von den Mitarbeitern legitimiert.

Und sie entspringt zunehmend ihrer Per-



son, nicht Position. Alpha-Chefs, die sich
primar Uber ihre Position und ihr Erfah-
rungswissen definieren, konnen die agilen,
ungebundenen Leistungstrdager der nach-
rickenden Generation nicht mehr fir sich
gewinnen. Denn die Mitarbeiter entschei-
den zunehmend selbst, ob sie einer Person
das Recht einrdumen, sie zu fiuhren. Sie
entscheiden mit ihrer Initiative und Loya-
litat. Die Macht liegt bei den Mitarbeitern.
Mitarbeiter als Kooperationspartner

Die gute Nachricht ist: Den Willen zur
Kooperation haben (fast) alle Mitarbeiter.
Denn sie wollen einer Gemeinschaft an-
gehoren. Sie sind jedoch immer weniger
bereit, hierfiir ihre Integritdt sowie indi-
viduellen Werte, Bedirfnisse und Ziele
aufzugeben.

ihr Be-
dirfnis nach Gemeinschaft zu befriedigen,

Frilher mussten Menschen, um

sich meist von aufen vorgegebenen Wer-
ten und Regeln unterordnen - nicht nur
als Arbeitnehmer. Diesen Anspruch und
diese Erwartungshaltung haben auch heu-
te noch viele mittelstandische Unterneh-
menslenker. Fir sie ist es ein Ausdruck von
Charakterstarke, die eigenen Bedurfnisse
bedingungslos beispielsweise den Vor-
gaben des Vorgesetzten oder den Zielen
des Unternehmens unterzuordnen. Diese
Zeiten eines bedingungslosen Gehorsams
beziehungsweise einer bedingungslosen
Loyalitat sind vorbei. Die Leistungstrager
in der nachriickenden Generation wollen
auBer einem guten Einkommen Gestal-
tungsspielrdume haben. AuRerdem wollen
sie Wachstum, Wertschatzung, Sicherheit
und Fairness erfahren. Und sie wollen das
Gefiihl haben: Ich und das, was ich tue,

haben eine Bedeutung.

Wer diese Werte auf Dauer verletzt,
schopft das Potenzial der Mitarbeiter nicht
aus. Die Folgen sind spiir-, aber nicht bi-
lanzierbar: ein poréses Commitment, eine
Uberlastung von Fithrung und eine hohe
Fluktuation. Denn die kommende Gene-
ration ist unabhdngiger und zugleich an-
spruchsvoller. Erfiillt ein Arbeitgeber oder
Tatigkeitsfeld ihre

wechselt sie zum Wettbewerber.

Erwartungen nicht,

Vertrauens- statt Gehorsamskultur

Deshalb ist im Bereich Fihrung ein Menta-
lititswechsel in vielen mittelstindischen
Unternehmen noétig. Um Talente zu bin-
den, miissen Fiihrungskrafte kinftig eine
vitale Kooperationsbeziehung auf Augen-
hoéhe mit ihnen eingehen. Jede Beziehung
beginnt mit Vertrauen. Dieses Vertrauen
entsteht in einer Atmosphare des Ernst-
nehmens, die sich in Achtsamkeit, Zuge-
wandtheit und echtem Interesse duBert.

Das bedeutet nicht Gleichmacherei. Fiih-
rung wird auch kinftig eine tibergeordne-
te Verantwortung haben. Sie wird jedoch
nur gelingen, wenn das alltagliche Mitei-
nander von einer Vertrauenskultur gepragt
ist, die auf direktes Feedback und eine
Leistungsdifferenzierung ohne Abwertung
setzt. Selbstverantwortung und -fiihrung
bei den Mitarbeitern und den Fiihrungs-
kraften sind die Schliissel hierzu.

Selbstfuhrung ist die Schliusselfahigkeit

Selbstfihrung ist notig, weil die Fiihrungs-
krafte immer Akteure auf dem Spielfeld
sind. Ihr Verhalten hat Vorbildcharakter
fiir die Mitarbeiter. Also miissen die Fih-
rungskrafte regelmaRig ihr Verhalten und
ihre Wirkung reflektieren - und (fir sich)
thematisieren. Sie missen sich gedanklich
sozusagen auf die Zuschauertribiine set-
zen und ihr Verhalten und ihre Wirkung
beobachten und analysieren und hieraus
die erforderlichen Schlisse ziehen.

Diese Reflexion verlauft in zwei Schrit-
ten. Im ersten geht es um das Erkennen:
Welche Werte prdagen mich? Welche Fih-
rungskraft mochte ich sein? Welche Fih-
rungsstrategien wahle ich? Der zweite

Schritt bewertet das eigene Erleben: Wie
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wirksam bin ich mit meiner bisherigen
Haltung und Strategie? Dieser Kulissen-
wechsel fiihrt zu neuen Erfahrungen, al-
ternativen Strategien und einem bewuss-

teren Fihrungshandeln.

Zusammenarbeit findet in Wechsel-
wirkung statt

Fihrungskrafte 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 zu tun haben koénnte. Selten fra-
gen sie sich zum Beispiel: Was habe ich
unternommen, dass sich mein Gegeniber
so verhdlt, wie ich es ablehne? Oder: Zei-
gen sich meine Mitarbeiter so filihrungs-
beddrftig, weil ich so bestimmend fiihre?

Das heilt: Viele Fluhrungskrafte im Mit-
telstand sind sich der Wechselwirkung

von Kommunikation nicht ausreichend

bewusst. Dieses Bewusstsein gilt es zu
fordern, damit eine Kultur der Selbstver-
antwortung in der Organisation und eine
steile Lernkurve auf der Kooperations-
ebene entstehen. Eine solche Kultur zu
entwickeln, ist eine nicht delegierbare
Managementaufgabe.

Ausgangspunkt fiur den erforderlichen
Kultur- und Mentalitditswechsel kann eine
selbstkritische Standortbestimmung im
Managementteam sein. Durch einen Ab-
gleich von Selbst- und Fremdbild konnen
die Lernfelder mit der groRten Hebelwir-
kung identifiziert werden. Stellen Sie sich
als Fiihrungsteam zum Beispiel dem Feed-
back einer Gruppe mutiger Mitarbeiter. An
ihrer Offenheit kbnnen Sie ablesen, wie es
um die Kultur in lhrer Organisation steht.
Geben lhnen die Mitarbeiter im personli-
chen Gesprach auch kritisches Feedback,
befindet sich lhre Organisation bereits
auf einem guten Weg zum Aufbau einer
Vertrauenskultur. Dieses sollten Sie wei-
ter beschreiten. Fehlen lhren Mitarbeitern
hierzu jedoch der Mut und das Vertrauen,
dann dominiert in lhrer Organisation noch

die Gehorsamskultur.
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