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DEN FUHRUNGSETAGEN HEIMISCHER KMU steht ein Men-
talititswechsel bevor. Nachriickende Talente vertre-

ten ein vollig anderes Wertesystem als die Eliten von
gestern und heute. Fithrungskrifte, deren Autoritit primér
auf ihrer Position basiert, haben ausgedient.

VoN HUBERT HOLZL

M NACHSTEN JAHRZEHNT gehen viele
Leistungstrager im Mittelstand in den
Ruhestand. Sie zu ersetzen, wird das
zentrale Thema fiir viele mittelstin-
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dische Unternehmen sein. Dabei ist jetzt
schon absehbar: Aufgrund des demogra-
fischen Wandels werden kiinftig einige
Mittelstindler ohne ausreichend qualifi-

Eﬁtthf?”ilﬂf"ﬂ

INEERNEE AN OEE

zierte Mitarbeiter dastehen. Zugleich riickt
eine neue Generation junger Frauen und
Minner nach — ebenfalls mit einer starken
Leistungsorientierung, aber mit einem an-
deren Wertesystem. Fiir sie ist Arbeit ein In-
strument zur Existenzsicherung. Doch nicht
nur dies: Sie soll auch befriedigend sein und
Gestaltungsspielrdume eréffnen.

Das stellt die aktuellen Fithrungsmodelle
vieler Mittelstandler in Frage. Denn in ithren
Leitbildern wird zwar hiufig auf einen koo-
perativen Fiithrungsstil verwiesen, die Fiih-
rungsrealitit sieht aber anders aus. In vie-
len mittelstindischen Betrieben legitimiert
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Fithrungihre Autoritit noch immer iiber ih-
ren Erfahrungs- und Wissensvorsprung, ih-
re hierarchische Positionsmacht sowie »Hel-
dentaten« der Vergangenheit. Und hiufig
erwartet Fithrung von den »Untergebenen«
primir Gehorsam. Doch nicht nur dies: Gu-
te Fithrung wird auch daran gemessen, wie
die Mitarbeiter »spurenc.

»> Fiihrungsaufgabe: Kooperation gestalten <<

Im Zeitalter unternehmenstibergrei-
fender Projekte und Netzwerke sowie hie-
rarchieentbundener Gruppen lassen sich
die Grenzen zwischen Fiihrenden und Ge-

fithrten nicht mehr so klar wie frither ziehen.
Die Fihrungskrifte verlieren an Einfluss
und den Mitarbeitern fillt eine aktivere Rol-
le zu. Kooperation entscheidet zunehmend
dariiber, wie effektiv und flexibel, innova-
tiv und leistungsstark ein Unternehmen in
seinen Mirkten agieren kann. Das setzt ei-
ne Fithrung voraus, die unabhingige Leis-
tungstrager unter einem gemeinsamen Ziel
vernetzen kann.

Hierfiir brauchen Fithrungskrifte die
Akzeptanz ihrer Mitarbeiter. Thre Autori-
tit wird von den Mitarbeitern legitimiert.
Und sie entspringt immer starker ihrer Per-
son — nicht Position. Denn die Mitarbeiter
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»> Vertrauens- statt Gehorsamskultur <<

Deshalb ist im Bereich Fithrung ein Men-
talitdtswechsel in vielen mittelstindischen
Unternehmen noétig. Thre Fithrungskrifte
miissen, um Talente zu binden, eine vitale
Kooperationsbeziehung auf Augenhche mit
ihnen eingehen. Jede Beziehung beginnt mit
Vertrauen. Dieses Vertrauen entsteht in ei-
ner Atmosphire des Ernstnehmens, die sich
in Achtsamkeit, Zugewandtheit und echtem
Interesse duflert.

Keine Frage: Fithrung wird auch kiinftig
eine tibergeordnete Verantwortung haben.
Sie wird jedoch nur gelingen, wenn das all-
tagliche Miteinander von einer Vertrauens-

FUR DIE JUNGE GENERATION ist Arbeit ein Instrument der
Existenzsicherung. SIE SOLL ABER AUCH BEFRIEDIGEND
SEIN UND GESTALTUNGSSPIELRAUME EROFFNEN.

entscheiden zunehmend selbst, wem sie das
Recht einrdumen, sie zu fithren. Sie entschei-
den mit ihrer Initiative und Loyalitit.

>> Mitarbeiter als Kooperationspartner <<

Die gute Nachricht ist: Den Willen zur
Kooperation haben (fast) alle Mitarbeiter.
Denn sie wollen einer Gemeinschaft ange-
horen. Sie sind jedoch immer weniger be-
reit, hierfiir ihre Integritit sowie individu-
ellen Werte, Bediirfnisse und Ziele aufzu-
geben.

Frither mussten Menschen, um ihr Be-
diirfnis nach Gemeinschaft zu befriedigen,
sich meist von auflen vorgegebenen Werten
und Regeln unterordnen — nicht nur als Ar-
beitnehmer. Diese Erwartung haben auch
heute noch viele mittelstindische Unter-
nehmensfiihrer. Fiir sie ist es ein Ausdruck
von Charakterstirke, die eigenen Bediirf-
nisse bedingungslos den Vorgaben des Vor-
gesetzten oder den Zielen des Unternehmens
unterzuordnen. Doch diese Zeiten eines be-
dingungslosen Gehorsams und einer bedin-
gungslosen Loyalitit sind vorbei. Denn die
Leistungstrager in der nachriickenden Gene-
ration wollen Wachstum, Wertschitzung, Si-
cherheit und Fairness erfahren. Und sie wol-
len 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 bilan-
zierbar: ein poroses Commitment und eine
hohe Fluktuation. Denn die kommende Ge-
neration ist unabhingiger und anspruchs-
voller. Erfiillt ein Arbeitgeber oder Té4tig-
keitsfeld ihre Erwartungen nicht, wechselt
sie zum Wettbewerber.

kultur gepragt ist, die auf direktes Feedback
und eine Leistungsdifferenzierung ohne
Abwertung setzt. Selbstverantwortung und
-filhrung bei den Mitarbeitern und den Fiih-
rungskriften sind die Schliissel hierzu.

»Selbstfiihrung ist die Schliisselfdhigkeit <<
Selbstfiihrung ist notig, weil das Verhal-
ten der Fithrungskrifte einen Vorbildcha-
rakter fiir die Mitarbeiter hat. Also miissen
die Fiihrungskrifte regelméfig ihr Verhalten
und ihre Wirkung reflektieren. Sie miissen
sich gedanklich sozusagen auf die Zuschau-
ertribiine setzen und ihr Verhalten und ihre
Wirkung beobachten und analysieren und
hieraus die erforderlichen Schliisse ziehen.

Fihrungskrifte neigen dazu, den eigenen
Anteil am Verhalten der Mitarbeiter zu ne-
gieren. Selten fragen sie sich zum Beispiel:
Was habe ich unternommen, dass sich mein
Gegeniiber so verhilt, wie ich es ablehne?
Oder: Zeigen sich meine Mitarbeiter so fith-
rungsbediirftig, weil ich so bestimmend fith-
re?

Das heifit: Viele Fithrungskrifte im Mit-
telstand sind sich der Wechselwirkung von
Kommunikation nicht ausreichend be-
wusst. Dieses Bewusstsein gilt es zu fordern,
damit eine Kultur der Selbstverantwortung
in der Organisation und eine steile Lernkur-
ve auf der Kooperationsebene entstehen. Ei-
ne solche Kultur zu entwickeln, ist eine nicht
delegierbare Managementaufgabe. |

>> Hubert Holzl ist Inhaber des auf den Mittel-
stand spezialisierten Trainings- und Beratungs-
unternehmens Holzl & Partner. Weitere Infos
unter www.fuehrungstrainer.net.
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