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Autoritare Chefs als Auslaufmodell — humanfirst Fihrungscoaching

Wer blof} Uber Positionsmacht und Gehorsam fuhrt, verliert die Loyalitat seiner Mitarbeiter.
Kunftig ist Kooperation auf Augenhdhe gefragt, gerade im Mittelstand.

Im nachsten Jahrzehnt gehen viele Leistungstrager im Mittelstand in den Ruhestand. Sie
zu ersetzen, wird daher zu einem zentralen Thema. Dabei ist jetzt schon absehbar, dass
aufgrund des demografischen Wandels einige Unternehmen kinftig ohne ausreichend
qualifizierte Mitarbeiter dastehen. Zugleich rickt eine neue Generation nach — ebenfalls
stark leistungsorientiert, aber mit einem anderen Wertesystem. Fur sie ist Arbeit ein
Instrument zur Existenzsicherung, sie soll befriedigend sein und Gestaltungsspielraume
eroffnen.

Im Wettbewerb um Talente spielt Fihrung die zentrale Rolle. Nicht eine ausgefeilte
Personalbeschaffung wird kiinftig der strategische Engpass sein, sondern eine moderne
FUhrungskultur, die auf Kooperation und Verantwortung setzt. Das stellt die aktuellen
Flhrungsmodelle vieler Mittelstandler in Frage. lhre Leitbilder verweisen zwar haufig auf
einen kooperativen Fuhrungsstil, doch die Fuhrungsrealitat sieht anders aus.

Fuhrung heilt Kooperation gestalten

Oft legitimiert die FUhrungsmannschaft ihre Autoritat noch immer tber ihren Erfahrungs-
und Wissensvorsprung, ihre hierarchische Positionsmacht sowie Heldentaten der
Vergangenheit. Und haufig erwartet sie von den Mitarbeitern primar Gehorsam. Wessen
Mitarbeiter spuren, der fuhrt gut, so die Devise. Weil ein solches Fuhrungsverstandnis in
der Vergangenheit oft erfolgreich war, ist ein Umdenken in den Chefetagen heute
schwierig.

Im Zeitalter unternehmensubergreifender Projekte und Netzwerke, flieRender Strukturen
und hierarchieentbundener Gruppen lassen sich die Grenzen zwischen Fuhrenden und
Gefluhrten nicht mehr so eindeutig ziehen. Die Fuhrungskrafte verlieren an Einfluss und
den Mitarbeitern fallt eine aktivere Rolle zu. Kooperation entscheidet heute dartber, wie
effektiv und flexibel, innovativ und leistungsstark ein Unternehmen in seinen Markten
agieren kann. Der funktionale Kern, der Unternehmen zusammenhalt, heif3t kinftig
Kooperation. Das setzt eine Fuhrung voraus, die unabhangige Leistungstrager unter
einem gemeinsamen Ziel vernetzen kann.

Hierfur brauchen Fuhrungskrafte die Akzeptanz ihrer Mitarbeiter. Ihre Autoritat wird von
den Mitarbeitern legitimiert. Und sie entspringt zunehmend ihrer Person, nicht Position.
Alpha-Chefs, die sich primar tUber ihre Position und ihr Erfahrungswissen definieren,
konnen die agilen, ungebundenen Leistungstrager der nachriickenden Generation nicht
mehr fur sich gewinnen. Denn die Mitarbeiter entscheiden zunehmend selbst, ob sie einer
Person das Recht einraumen, sie zu fuhren. Sie entscheiden mit ihrer Initiative und
Loyalitat. Die Macht liegt bei den Mitarbeitern.

Mitarbeiter als Kooperationspartner

Die gute Nachricht: Den Willen zur Kooperation haben fast alle Mitarbeiter, denn sie
wollen einer Gemeinschaft angehoéren. Sie sind jedoch immer weniger bereit, hierfur ihre
Integritat sowie individuellen Werte, Bedurfnisse und Ziele aufzugeben. Fruher mussten
Menschen, um ihr Bedurfnis nach Gemeinschaft zu befriedigen, sich meist von aul3en
vorgegebenen Werten und Regeln unterordnen — nicht nur als Arbeitnehmer. Diesen
Anspruch und diese Erwartungshaltung pflegen auch heute noch viele mittelstandische
Unternehmenslenker. Fur sie ist es ein Ausdruck von Charakterstarke, wenn Mitarbeiter
die eigenen Bedurfnisse den Vorgaben des Vorgesetzten oder den Zielen des
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Unternehmens bedingungslos unterordnen.

Diese Zeiten eines bedingungslosen Gehorsams beziehungsweise einer bedingungslosen
Loyalitat sind vorbei. Die Leistungstrager in der nachriuckenden Generation wollen aul3er
einem guten Einkommen Gestaltungsspielraume haben. Aufierdem wollen sie Wachstum,
Wertschatzung, Sicherheit und Fairness erfahren und das Gefuhl haben, dass sie und
das, was sie tun, eine Bedeutung haben.

Wer diese Werte auf Dauer verletzt, schopft das Potenzial der Mitarbeiter nicht aus. Die
Folgen sind spiirbar, jedoch nicht bilanzierbar: ein poréses Commitment, eine Uberlastung
von Fluhrung und eine hohe Fluktuation. Denn die kommende Generation ist unabhangiger
und zugleich anspruchsvoller. Erfullt ein Arbeitgeber oder Tatigkeitsfeld ihre Erwartungen
nicht, wechselt sie zum Wettbewerber.

Selbstfiihrung ist eine Schlusselfahigkeit

Deshalb mussen viele mittelstandische Unternehmen im Bereich FiUhrung umdenken,
einen Mentalitatswechsel vollziehen. Um Talente zu binden, mussen Fuhrungskrafte
kunftig eine vitale Kooperationsbeziehung auf Augenhdhe mit ihnen eingehen. Jede
Beziehung beginnt mit Vertrauen, und das entsteht in einer Atmosphéare des
Ernstnehmens, die sich in Achtsamkeit, Zugewandtheit und echtem Interesse aufert.

Das hat aber nichts mit Gleichmacherei zu tun. Fuhrung wird auch kunftig eine
ubergeordnete Verantwortung haben. Sie wird jedoch nur gelingen, wenn das alltagliche
Miteinander von einer Vertrauenskultur gepragt ist, die auf direktes Feedback und eine
Leistungsdifferenzierung ohne Abwertung setzt. Selbstverantwortung und -fUhrung bei den
Mitarbeitern und den Fuhrungskraften sind die Schlissel hierzu.

Selbstfuhrung ist nétig, weil die Fuhrungskrafte immer Akteure auf dem Spielfeld sind. lhr
Verhalten hat Vorbildcharakter fur die Mitarbeiter, also missen die Fihrungskrafte
regelmafig ihr Verhalten und ihre Wirkung reflektieren — und thematisieren. Sie mussen
sich gedanklich sozusagen auf die Zuschauertribiine setzen und ihr Verhalten und dessen
Wirkung beobachten, analysieren und hieraus die erforderlichen Schlusse ziehen. Diese
Reflexion verlauft in zwei Schritten. Erstens:

* Welche Werte pragen mich?
* Welche Fuhrungskraft méchte ich sein?
* Welche Fuhrungsstrategien wahle ich?

Im zweiten Schritt wird das eigene Erleben bewertet: Wie wirksam bin ich mit meiner
bisherigen Haltung und Strategie? Dieser Kulissenwechsel fuhrt zu neuen Erfahrungen,
alternativen Strategien und einem bewussteren Fuhrungshandeln.

Standortbestimmung im Managementteam

FUhrungskrafte neigen dazu, den eigenen Anteil am Verhalten der Mitarbeiter zu negieren
und kommen oft gar nicht auf die Idee, dass dies auch etwas mit ihnen zu tun haben
konnte. Das heil3t: Viele Fihrungskrafte im Mittelstand sind sich der Wechselwirkung von
Kommunikation nicht ausreichend bewusst. Dieses Bewusstsein gilt es zu fordern, damit
eine Kultur der Selbstverantwortung in der Organisation und eine steile Lernkurve auf der
Kooperationsebene entstehen. Eine solche Kultur zu entwickeln ist eine nicht delegierbare
Managementaufgabe.

Ausgangspunkt fur den erforderlichen Kultur- und Mentalitatswechsel kann eine
selbstkritische Standortbestimmung im Managementteam sein. Durch einen Abgleich von
Selbst- und Fremdbild kdnnen die Lernfelder mit der groRten Hebelwirkung identifiziert
werden. Ein FUhrungsteam kann sich zum Beispiel dem Feedback einer Gruppe mutiger
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Mitarbeiter stellen. An deren Offenheit kann es ablesen, wie es um die Kultur in der
Organisation steht. Geben die Mitarbeiter im persdnlichen Gesprach auch kritisches
Feedback, befindet sich die Organisation bereits auf einem guten Weg zum Aufbau einer
Vertrauenskultur, der weiter begangen werden sollte. Fehlen den Mitarbeitern hierzu
jedoch der Mut und das Vertrauen, dann dominiert nach wie vor die Gehorsamskultur.

Die praxiserfahrenen humanfirst Sparringpartner begleiten Sie auf dem
Weg zu einem kooperativen, souveranen Fiihrungsstil und machen Sie

fit fiir schwierige Arbeitssituationen.




