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LAHN-DILL-KREIS
Die Fuhrungswende

Gehorsam war gestern — Ex-Rittal-Chef Norbert Miiller erklart die neue Macht der Mitarbeiter in Unternehmen

KOMMENTAR

(Ohn-)Macht

Jorgen Linker tiber
Fiihrungskultur in Unternehmen

Von Jorgen Linker

WETZLAR/ASSLAR/DIETHOLZTAL.
Norbert Miiller hat Erfahrung.
Der 79-jahrige Ewersbacher
arbeitete 46 Jahre fiir Rittal, da-
von 21 Jahre als Geschaftsfiih-
rer, zuvor als weltweit verant-
wortlicher Marketing- und Ver-
triebsleiter des Unternehmens.
Fiir die Technische Hochschule
Mittelhessen war er Dozent und
arbeitete mit am Projekt Stu-
dium Plus. Seit zwolf Jahren ist
er Geschaftsfiihrer der von ihm
gegriindeten Unternehmensbe-
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an der Spitze von heimischen Unternehmen, hat
sie gefiihrt. Schon zu einer Zeit, als Fiihrung vor
allem Herrschaft bedeutete und klare Hierarchie. Als al-
les Wissen beim Chef gebiindelt zusammenfloss, und
Wissen nunmal Macht war.
Norbert Miiller ist 79 Jahre alt und hat diese Gewisshei-
ten {iber Bord geworfen. Damit auch eigenes Tun in der
Mitarbeiterfiihrung iiber Jahr-
zehnte. Also letztlich sein beruf-

Norbert Miiller ist 79 Jahre alt. Er stand Jahrzehnte

ratung Advacon in ARlar. Miil- Chefetagen liches Lebenswerk selbst einge-
ler hat also jahrzehntelang verlieren ihr rissen? Nein, er hat vielmehr er-
Unternehmen und somit Mit- Herrschaftswissen — kannt, dass alles der Verdnde-

arbeiter gefiihrt. Er sagt nun:
»,Gehorsam funktioniert nicht
mehr.“

Teamwork ersetze Hierarchie.
Das Informationsmonopol in
Unternehmen liege nicht mehr
beim Chef, sondern bei den Mit-
arbeitern. ,,Heute wissen sie Be-
scheid, sie haben die Daten.“
Und der Informationsfluss miis-

rung unterliegt. Das bedeutet
nicht zwangsldufig eine Neubewertung der Vergangen-
heit. Aber unter neuen Rahmenbedingungen zwingend
eine Neuausrichtung fiir die Zukunft. Das gilt beispiels-
weise flir die Digitalisierung in Unternehmen, aber auch
fiir Unternehmensfiihrung. Es gibt kein Herrschaftswis-
sen in den Chefetagen mehr. Mitarbeiter sind Experten.
Thr Fachwissen sollte bei Arbeitgebern gefragt sein und
in Entscheidungen berticksichtigt werden. Wer das igno-

se so gesteuert werden, dass die
Daten nach oben gearbeitet
werden. Entscheidungen wiir-
den demokratischer getroffen,
vorwiegend als Mitentschei-
dung in Teams. Fiir Fithrungs-
krafte konne das Machtverlust
bedeuten, diirfe aber kein Kont-
rollverlust sein.

Heute wissen die
Mitarbeiter Bescheid,
sie haben die Daten.

Norbert Milller, Geschaftsfiihrer der
Unternehmensberatung Advacon

In einem Wirtschaftssympo-
sium, zugleich Benefiz-Veran-
staltung (siehe Infokasten), am
Donnerstag im Leitz-Hotel in
Wetzlar berichteten Miiller und
Kollegen aus seiner Beratungs-
gesellschaft {iber aktuelle wirt-
schaftliche Verdnderungen, ins-
besondere bei der Unterneh-
mensfiihrung und Problemen
mit Lieferketten. Unter den
rund 80 Teilnehmer waren auch
der Gieflener Regierungsprasi-
dent Christoph Ullrich (CDU)
sowie der Rollstuhlbasketball-
Nationaltrainer Nicolai Zeltin-
ger. Er erhoffte sich ,Motiva-
tionsimpulse” fiir seine Arbeit
mit dem Nationalteam.

Die Welt, mit ihr die Arbeits-
welt und die Menschen, veran-
dern sich. Norbert Miiller zahl-
te auf: Klimawandel, Energie-
wende, Corona-Pandemie, Lie-
ferengpdsse durch Lockdowns
in China, zu grofle wirtschaftli-
che Abhdngigkeit von China,
Krieg in der Ukraine, Gasknapp-
heit, Rohstoffmangel, Inflation
- Kostensteigerungen bei Ener-
gie, Fracht, Material und Zinsen
wiirden iiber Verkaufspreise
weitergegeben. Fast tdglich ge-
be es neue Kostenexplosionen.
Unternehmen, die das nicht

-

«~Motivationsimpulse”: Norbert Miiller (r.) im Gesprach mit Rollstuhlbasketball-Nationaltrainer Nicolai Zeltinger.

weitergeben konnten, machten
stlindlich Verluste.

Die Digitalisierung sei ein wei-
terer Verdnderungstreiber, bis-
lang hatten aber immer noch
viele Unternehmen die Notwen-
digkeit nicht voll erkannt. Die
Corona-Pandemie habe jedoch
in kiirzester Zeit die Digitalisie-
rung zur ,radikalen Notwendig-
keit“ gemacht. Lockdowns,
Kontaktbeschrankungen, Ho-
meoffice und Videokonferenzen
hdtten vieles umgekrempelt in
den Online-Modus. Die Erfah-
rungen pragten auch die Nach-
Corona-Zeit, wiirden als Poten-
ziale erkannt. Gewohnheiten
wiirden reihenweise tiber Bord
geworfen. Veranderte Arbeits-
bedingungen seien das neue
Normal: Homeoffice oder ein
Wechsel zwischen mobiler und
Prasenz-Arbeit im Unterneh-
men. Miiller spricht von einer
Verschmelzung von Work und
Life, die Trennlinien verschwan-
den.

Es gebe eine Umfrage unter
Studenten der Ingenieurwissen-
schaften: Jeweils knapp die
Halfte begriifte, wenn Firmen
Homeoffice anbdten bezie-
hungsweise wiirden am liebs-
ten zwei Tage pro Woche von
zu Hause arbeiten. Miiller mit
Blick auf den Fachkraftemangel
in den sogenannten MINT-Beru-
fen (Mathematik, Informatik,
Natur- und Ingenieurwissen-
schaft sowie Technik): ,Haben
Arbeitgeber da eine Wah[?“ Sie
miissten den Anspriichen der
heutigen Generation gerecht
werden. Und dieser Generation
gehe es auch um eine Work-Li-
fe-Balance, also um ein ausge-

wogenes Verhaltnis zwischen
Arbeit und Freizeit. , All diese
Verdnderungen markieren die
unternehmerische Zeitenwen-
de®, sagt Norbert Miiller. Veran-
derungen wiirden aber als Un-
sicherheit erlebt. Hinzu komme
die Beschleunigung der Verdn-
derungsprozesse, das Tempo 16-
se Angste aus. Die Menschen
seien derzeit zutiefst verunsi-
chert. Und er zitierte die Kom-
munikationswissenschaftlerin
Miriam Meckel: ,,Wir miissen
uns darauf einstellen, dass es
das Normale nicht mehr gibt.“
Auch nicht mehr ein neues Nor-
mal. Es gebe nur die dauerhaf-
te Veranderung.

Das stelle auch Fiihrungskraf-
te vor neue Herausforderungen.
Lust auf Verdnderung misse
Teil der Unternehmenskultur
werden, sagte Norbert Miiller.
Dafiir sei die Chefetage verant-
wortlich. Aber auch die Unter-
nehmensfiihrung selbst miisse
sich kontinuierlich verdandern,
Teil der neuen Unternehmens-
kultur werden. Sie entscheide,
wie erfolgreich ein Unterneh-
men den Wandel schaffe und
im Wettbewerb agieren konne.

Miiller stellte zwei Moglichkei-
ten der Unternehmensfiihrung
gegeniiber. Zum einen: eine
Angstkultur mit einer gnadenlo-
sen Bestrafung von Fehlern und

15 100-EURO-SPENDE FUR UKRAINE-HILFE

» Rund 80 Personen haben an
dem Wirtschafts-Symposium der
ABlarer Unternehmensberatung
Advacon am Donnerstag im
Leitz-Hotel in Wetzlar teilgenom-

iy
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men, sie zahlten dafiir einen Bei-
trag von je 200 Euro. Das Geld,
insgesamt 15 100 Euro, spendete
Advacon fiir die Ukraine-Hilfe der
Aktion , Deutschland hilft".

Die Einnahmen des Symposiums in Wetzlar, insgesamt 15 100
Euro, iiberreicht Advacon-Chef Norbert Miiller an Manuela RoB-

bach von der Aktion ,,Deutschland hilft".
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einer permanenten Drohkulisse
fiir die Mitarbeiter, erwischt zu
werden. Zum anderen: eine Ver-
trauenskultur, in der Mitarbeiter
ermutigende Riickmeldungen
und Freirdume erhielten. Klar,
dass die zweite Alternative
mehr Lust auf Leistung wecke.

Teams entscheiden,
nicht mehr Hierarchien

In der vor-digitalen Zeit hatten
die Chefs den Uberblick gehabt
und die notigen Informationen
nach unten durchgegeben. Mitt-
lerweile habe sich der Informa-
tionsfluss in den Unternehmen
umgekehrt. Denn die Mitarbei-
ter hdtten die Daten und damit
die notigen Infos.

Gefragt seien teambasierte
Entscheidungen und nicht mehr
hierarchiebasierte. Eine neue
Fithrungskultur verlange eine
flache Hierarchie, stdndigen
Austausch, Kommunikation auf
Augenhohe, Freirdume und
Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter, Offenheit fiir Kritik in
der Chefetage. Unternehmens-
Entscheidungen wiirden zu
Mitentscheidungen und so de-
mokratisiert. Gefragt seien des-
halb Verantwortungspositionen
in Teams und bei Projekten und
nicht mehr Karrieren. Mehr Ver-
antwortung fiir Mitarbeiter be-
deute zugleich: Mitarbeiter
miissten dafiir qualifiziert wer-
den.

Der Chef werde im Zeitalter
der Digitalisierung zum Coach,
Moderator, Motivator und Me-
diator. Er miisse aber nach wie
vor Navigator und Visiondr blei-
ben. » KOMMENTAR

16000 Dollar fiir einen Fracht-Container

Wirtschaftsingenieur Achim Rink berichtet, wo und warum es aktuell bei den Lieferketten der Unternehmen hakt

Von Jorgen Linker

WETZLAR/ASSLAR/DIETZHOLZ-
TAL. Der Begriff Lieferketten war
vor einigen Jahren blofs Wirt-
schaftsjargon. Inzwischen steht
er fiir leere Regale sowie fehlen-
de Ware und ist auch bei den
Kunden angekommen. Wirt-
schaftsingenieur Achim Rink be-
rat Unternehmen beim Einkauf,
er hat am Donnerstag bei einem
Wirtschafts-Symposium in
Wetzlar tiber das Lieferketten-
Problem berichtet.

Rink, Mitarbeiter der ARlarer
Unternehmensberatung Adva-
con und zuvor bei Rittal, sagte:
»Die Supply Chain (Lieferkette;

Anm. d. Red.) ist heute der an-
gespannteste Bereich in Unter-
nehmen und wird das auch
noch einige Zeit bleiben. Aktuell
ist das eine Top-Management-
Aufgabe.” Er habe ein Unterneh-
men aus der Elektrobranche be-
raten, das habe insgesamt 400
Artikel auf seiner Engpassliste
gehabt, mittlerweile noch 20.
Allerdings sei auch der Bedarf
an Elektronik-Zulieferteilen ge-
stiegen. Heutzutage wiirden
vier- bis sechsmal so viele Halb-
leiter in Autos verbaut, wie noch
2015. Rink berichtete: VW sei
mit am schlechtesten von der
Halbleiterindustrie beliefert wor-
den. Er deutete an, dass der
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Autohersteller in der Vergangen-
heit nicht immer partnerschaft-
lich mit seinen Zulieferern um-
gegangen sei.

Ein grofies Problem fiir die Lie-
ferketten sei der Zusammen-
bruch der Logistik aus China
durch den Corona-Lockdown.
So habe er zuletzt 16000 Dollar
fiir einen Container aus China
zahlen miissen, also reine Trans-
portkosten von China nach
Deutschland. Das lohne sich
kaum noch.

Rink nannte ein weiteres gro-
f3es Problem: der Anstieg der Er-
zeugerpreise in Deutschland in-
nerhalb eines Jahres um 33,6
Prozent, unter anderem durch

den Krieg in der Ukraine. ,,Diese
Preiserhohungen konnen die
Unternehmen nicht einfach
wegstecken.

Bei den Lieferketten fehle ak-
tuell die Planungssicherheit. Die
Einkaufsabteilungen der Unter-
nehmen priiften derzeit jeden
Tag nach, ob die bestellte Ware
auch tatsachlich eingegangen
sei.

Riickverlagerung von
Produktion aus China?

Ex-Rittal-Chef Norbert Miiller
sagte wahrend des Symposiums:
, Wir haben generell eine viel zu
hohe China-Abhangigkeit. 98

Prozent der seltenen Erden ka-
men aus China; da sei die Ab-
hangigkeit noch grofer als von
russischem Gas. Er berichtete,
den USA gehe es bereits um das
Trennen des Wirtschaftskreis-
laufs von China.

Achim Rink sieht deshalb lang-
fristig auch Chancen fiir die
deutsche beziehungsweise euro-
pdische Industrie. ,,Es wird zu
Riickverlagerungen von Produk-
tion aus China kommen.“ Auch
die Verlagerung der Produktion
in Billiglohnldander funktioniere
nur noch bedingt. Dafiir miisse
Deutschland allerdings gewapp-
net sein und den Fachkrafte-
mangel bewdltigen.

riert, verschenkt Wettbewerbsfahigkeit.

Und wer Verdnderungen nicht annimmt, sein Weltbild
und seine Gewissheiten fest zementiert, wird scheitern.
Oder es ergeht ihm zumindest wie einem Handwerks-
meister aus dem Lahn-Dill-Kreis, der seine Mitarbeiter so
lange getriezt hat, bis er nun selbst hinterm Verkaufstre-
sen steht, weil er keine neuen Fachkréfte mehr findet. In
der deutschen Gesellschaft ist hdufig die wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit der Mafistab fiir jegliche Verdnderung
(Kommentar des ukrainischen Prasidenten Wolodymyr
Selenskyj iiber Deutschland: ,,Wirtschaft, Wirtschaft,
Wirtschaft“). Gut so, wenn Menschlichkeit als unterneh-
merischer Faktor an Bedeutung gewinnt.

Kreis mietet
Jugendburg

Gebaude wird fiir sechs Monate als Unterkunft
fur Fliichtlinge aus der Ukraine genutzt

Von Felix Leyendecker

HOHENAHR/WETZLAR. Der Lahn-
Dill-Kreis hat die Jugendburg in
Hohensolms fiir sechs Monate
gemietet, um auch dort Fliicht-
linge aus der Ukraine unterzu-
bringen. Das hat Landrat Wolf-
gang Schuster (SPD) bei seiner
Rede am Donnerstagabend im
Rahmen der Amtseinfiihrung
des Hohenahrer Biirgermeisters
Markus Ebertz (parteilos) gesagt.
Das sei mit der Eigentiimerin der
Burg, der Evangelischen Kirche
in Hessen und Nassau (EKHN),
so besprochen. Die EKHN hat
dort ebenfalls Menschen aus der
Ukraine untergebracht.

Auf Nachfrage bestdtigte der
Landrat spater, dass die Kestner-
schule in Wetzlar provisorisch so
lange wie notig als Erstaufnah-
meeinrichtung weiterbetrieben
werde. ,Es verlassen mehr Leu-
te Hessen, als derzeit kommen.

Wir haben rund 40 Leute pro
Woche in der Kestnerschule und
dank der Zusammenarbeit mit
der Kirche bringen wir auch
Menschen in der Jugendburg
unter, betonte Schuster.

Kirche treibt Verkauf
der Burg weiter voran

Auf Nachfrage bestdtigte die
Geschadftsfithrerin des kirchli-
chen Tagungshauses Jugendburg
Hohensolms, Annette Frenz,
dass der Kreis die Jugendburg
fiir den genannten Zeitraum ge-
mietet hat. Die Verkaufsabsich-
ten fiir die Anlage seien von der
Vermietung unbertihrt. Die Ent-
scheidung {iber den Verkauf der
Jugendburg soll nach ihren An-
gaben noch im Juli fallen. ,Prio-
ritdt hat nach wie vor das Inter-
nat“, sagte Frenz. Auch die Stif-
tung ,,Haus Hohensolms* hatte
ein Kaufangebot abgegeben.
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