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Die nachriickenden Leistungstrager in Organisationen
und Unternehmen reagieren oft anders als

ihre dlteren Kollegen. Deshalb muss sich der
Fiihrungsstil in den Betrieben wandeiln.

In unserem Unternehmen muss sich ein
fundamentaler Wandel im Bereich Fiih-
rung vollziehen. Dieses Gefuhl plagt viele
Verantwortliche auch in der Sozialwirt-
schaft. Denn immer mehr Indikatoren
deuten darauf hin, dass die traditionelle
Art zu fithren, an ihre Grenzen stofit.
Beispiele: die sinkende Loyalitdt der
Mitarbeiter; die steigende Zahl der Fiih-
rungskrifte, die iiber eine Uberlastung
klagen; die wachsenden Probleme vieler
Unternehmen, den Wandel zu meistern.

All diese Faktoren tragen dazu bei,
dass sich bei den Entscheidern das Ge-
fuhl verdichtet: In unserer Organisati-
on muss sich ein grundlegender Wandel
in der Fuhrung vollziehen. Sonst kann
unser Unternehmen, die Herausforde-
rungen, vor denen es steht, mittelfristig
nicht mehr meistern.

Die Ursachen hierfir sind vielfaltig.
So stehen heute die Unternehmen zum
Beispiel unter einem weit hoheren Ver-
anderungsdruck als frither — woraus
auch eine permanente Mehrbelastung
der gesamten Organisation resultiert.
Zudem haben sich im zurtckliegenden
Jahrzehnt in den meisten Unternehmen
neben den Arbeitsinhalten die Arbeits-
strukturen und Arbeitsbeziehungen ver-
andert. Was sich jedoch kaum gedndert
hat, ist die Art, Mitarbeiter zu fithren.

Auch die Mitarbeiter
haben sich verandert

Ein solcher Wandel wire jedoch drin-
gend notig — nicht nur, weil es den Un-
ternehmen aufgrund des demographi-
schen Wandels zunehmend schwer fillt,
ihren Bedarf an qualifizierten Mitarbei-
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ter zu decken. Entscheidender ist: Die
Mitarbeiter haben sich verdndert.

In den Unternehmen riickt mit der
sogenannten »Generation Y« eine Ge-
neration junger Frauen und Mainner
nach, die ein anderes Wertesystem als
deren bisherige Leistungstrager haben.
Sie sagen zwar auch Ja zur Leistung,
betrachten Arbeit aber primar als ein
Instrument zur Sicherung der Existenz
und des gewunschten Lebensstandards.
Und zudem wollen sie ihre Arbeit als
befriedigend erfahren.

Das stellt die Fuhrungsmodelle vie-
ler Unternehmen in Frage. Denn in
ihnen wird zwar oft ein kooperativer
Fuhrungsstil propagiert, die Fithrungs-
realitidt sieht aber anders aus. In vielen
Unternehmen legitimiert Fuhrung ihre
Autoritat noch primir tuber die hier-
archische Position; des Weiteren iiber
einen Vorsprung an Erfahrung, Wissen
und Information. Und haufig wird von
den »Untergebenen« im Arbeitsalltag
vor allem Gehorsam erwartet.

Und gute Fihrung? Sie wird daran
gemessen, wie die Mitarbeiter »spuren«.
Zugleich wird aber betont: Unsere Mitar-
beiter mussen eigenstandiger denken und
handeln. Hieraus resultiert ein Grund-
konflikt, fiir den viele Unternehmen noch
keine Losung gefunden haben.

Aus Mitarbeitern werden
Kooperationspartner

Generell gilt: Im Zeitalter unterneh-
mensubergreifender Projekte und Netz-
werke sowie fliefSender Strukturen las-
sen sich die Grenzen zwischen Fithren-
den und Gefiithrten nicht mehr so klar
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Was versteht man eigentlich unter der »Generation Y«?

Als »Generation Y« wird in der Soziologie
diejenige Bevolkerungskohorte genannt,
deren Mitglieder um das Jahr 2000 herum
zu den Teenagern zahlten. Je nach Quelle
wird diese Generation auch als »Millen-
nials« (zu deutsch etwa »die Jahrtausen-
der«) bezeichnet. Sie gilt damit als Nach-
folgegeneration der Baby-Boomer und
der Generation X. Die Generation Y gilt
als vergleichsweise gut ausgebildet, oft
mit Fachhochschul- oder Universitatsab-
schluss. Sie zeichnet sich durch eine tech-
nologieaffine Lebensweise aus, da es sich
um die erste Generation handelt, die groR-
tenteils in einem Umfeld von Internet und
mobiler Kommunikation aufgewachsen
ist. Sie arbeitet lieber in virtuellen Teams

wie fruher ziehen. Die Fihrungskrifte
verlieren an Einfluss und den Mitarbei-
tern fallt eine aktivere Rolle zu. Und
zunehmend entscheidet der Grad der
Kooperation dariiber, wie innovativ und
leistungsstark ein Unternehmen ist.

Das erfordert eine Fihrung, die
unabhingige Leistungstrager unter ei-
nem gemeinsamen Ziel vernetzt kann.
Hierfir benotigen Fihrungskrifte die
Akzeptanz ihrer Mitarbeiter. Denn sie
entscheiden zunehmend selbst, ob sie
einer Person das Recht einrdumen, sie
zu fihren. Und ihr »Ja« zur Fuhrung?
Es zeigt sich ihrer Initiative, ihrem En-
gagement und ihrer Loyalitat.

Das ist vielen Fuhrungskriften nicht
ausreichend bewusst. Sie erwarten von
ihren Mitarbeiter insgeheim noch immer,
dass sie sich bedingungslos den Vorgaben
ihrer Vorgesetzten und den Zielen des Un-
ternehmens unterordnen. Die Zeiten eines
bedingungslosen Gehorsams und einer
bedingungslosen Loyalitdt sind jedoch
vorbei. Die Leistungstrager in der nachri-
ckenden Generation wollen aufSer einem
guten Einkommen auch Mitsprache- und
Entscheidungsmoglichkeiten sowie Ge-
staltungsspielraume haben.

Und dies zu Recht! Denn von ihnen
wird erwartet, dass sie — sei es alleine
oder im Team — ihre Aufgaben weitge-
hend eigenverantwortlich 16sen. Und
wenn sich die Rahmenbedingungen an-
dern? Dann sollen sie eigeninitiativ neue
Problemlésungen suchen.

Hierzu sind sie in der Regel bereit.
Sofern sie fur diese Leistung seitens ihrer
Vorgesetzen auch die erforderliche Aner-
kennung und Wertschatzung erfahren —
und zwar nicht nur in Form von Phrasen

als in tiefen Hierarchien. Anstelle von Sta-
tus und Prestige ruicken die Freude an der
Arbeit sowie die Sinnsuche ins Zentrum.
Der Berliner Jugendforscher Klaus Hurrel-
mann macht auf die Multioptionsgesell-
schaft und Grenzlosigkeit aufmerksam, in
welcher die Generation Y grol3 geworden
ist. Die Millennials sind optimistisch und
selbstbewusst und haben wenig Vertrau-
en in die Regierung, weshalb sie sich durch
passiven Widerstand aktiv ins politische
Geschehen einbringen. Ein Beispiel dafiir
ist die Bewegung Occupy Wall Street, wo-
durch sich die moderne Organisation der
Generation Y abzeichnete.

Quelle: http://de.wikipedia.org

wie »Das schaffen Sie schon« oder »Das
haben Sie gut gemacht«. Sie erwarten
von ihren Fiuhrungskraften vielmehr
eine aktive Unterstuitzung, Weitergabe
von Information und Einbindung in Ent-
scheidungsprozesse.

Sich wechselseitig vertrauen
und ernst nehmen

Dahinter steckt eine weitere Erwar-
tung der Leistungstrager von morgen.
Sie wollen das Gefiihl haben: Ich und
das, was ich tue, haben eine Bedeutung.
Sie lassen sich nicht mehr mit Motivati-
onstricks aus der Fithrungsmottenkiste
stimulieren. Sie wollen ihre Arbeit selbst
als sinnhaft erfahren. Gelingt ihren
Fuhrungskriften diese Sinnvermittlung
nicht, sinken ihr Commitment und En-
gagement. Zudem steigt die Fluktuation.
Denn die Leistungstrager von morgen
sind nicht nur anspruchsvoller als ihre
Vorganger, sie ist auch unabhingiger. Er-
fullt ein Arbeitgeber ihre Erwartungen
nicht, wechseln sie zum Wettbewerber.

Deshalb ist im Bereich Fihrung in
vielen Unternehmen ein Musterwech-
sel notig. Thre Fuhrungskrafte missen
kunftig, um Talente zu binden, eine
vitale Kooperationsbeziehung mit ih-
nen eingehen — auf Augenhohe. Dies
setzt ein wechselseitiges Vertrauen und
Ernstnehmen voraus, das sich im tagtag-
lichen Miteinander dokumentiert. Das
erfordert wiederum, dass die Fiihrungs-
krafte nicht nur von ihren Mitarbeitern
fordern, ihr Denken und Handeln zu
reflektieren und bei Bedarf zu dndern.
Auch die Fuhrungskrifte selbst miissen
ihr (Fihrungs-) Verhalten hinterfragen
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und gegebenenfalls revidieren, so dass
ihre Performance als Fiuhrungskraft
steigt. Oder anders formuliert: Sie mis-
sen sich auch selbst — und nicht nur ihre
Mitarbeiter — als Lernende begreifen.

Auch die Fithrungskrafte
miissen lernen

Fuhrungskrifte neigen dazu, den eige-
nen Anteil am Verhalten der Mitarbeiter
zu negieren. Mehr noch: Sie kommen oft
gar nicht auf die Idee, dass dieses etwas
mit ihnen selbst zu tun haben konnte.
Entsprechend selten fragen sie sich zum
Beispiel: Was habe ich unternommen,
dass sich mein Mitarbeiter anders als
von mir (oder vom Unternehmen) erwar-
tet verhdlt? Oder: Zeigen meine Mitar-
beiter so wenig Eigeninitiative, weil ich
sie weitgehend mit Anweisungen fiihre?

Das heifst: Viele Fuhrungskrafte sind
sich der Wechselwirkung von Kommu-
nikation nicht ausreichend bewusst.
Dieses Bewusstsein gilt es zu fordern,
damit in der Organisation eine Kultur
der Selbstverantwortung und wechselsei-
tigen Kooperation entstehen. Eine solche
Fuhrungskultur zu entwickeln, ist eine
nicht delegierbare Managementaufgabe.
Denn sie entscheidet kiinftig weitgehend
uber den Erfolg von Unternehmen. =
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