training und coaching

Warum die Motivation der
Mitarbeiter wichtiger wird

PSYCHOLOGIE. Wenn Mitarbeiter weitgehend eigenstdndig neue Problemldsungen
entwickeln und sich die dazu nétigen Kompetenzen auch noch selbst aneignen sollen,
mussen sie ausgesprochen hoch motiviert sein. Das setzt aber auch ein unterstitzendes
Verhalten ihrer FUhrungskrafte voraus.

,Welche Kompetenzen und personlichen
Eigenschaften brauchen unsere Mitar-
beiter kiinftig?" Vor dieser Frage stehen
Unternehmen immer hdufiger und finden
darauf nur schwer eine Antwort, denn
in der von rascher Verdnderung und sin-
kender Planbarkeit gepragten VUCA-Welt
wissen sie heute oft noch nicht, wie viele
Mitarbeiter sie in drei, fiinf oder gar zehn
Jahren brauchen. Und noch weniger wis-
sen sie, iiber welche Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten diese dann verfiigen miissen.

Die zentrale Ursache hierfiir ist: Der ra-
sante technische Fortschritt insbesondere
im IT-Bereich erdffnet den Unternehmen
ganz neue Moglichkeiten, Probleme zu
16sen. Zudem werden neue Geschaftsmo-
delle moglich, weshalb nicht selten ganz
neue Mitbewerber am Horizont erschei-
nen und sich die Markte der Unterneh-
men sowie die Bediirfnisse ihrer Kunden

immer rascher wandeln.

Die Personal- und Kompetenz-
entwicklung neu denken

Dies erschwert es den Unternehmen,

ihren Personal- und Kompetenzbedarf
Deshalb haben

viele von ihnen in den letzten Jahren ihre

langfristig zu planen.
strategische, also langfristig orientierte
Personalentwicklung weitgehend auf Eis
gelegt beziehungsweise iiberdenken diese
grundlegend. Dabei lassen sich die Unter-
nehmen von folgenden Grundannahmen
leiten:

1. In der modernen Arbeitswelt stehen
die Mitarbeiter immer haufiger vor neuen
Herausforderungen und Aufgaben. Also
benétigen die Unternehmen zunehmend

Mitarbeiter, die diese beherzt angehen
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Wollen - Konnen - Diuirfen

Definition. Leistung ist das Produkt aus Wollen, Kénnen und Diirfen -
intrinsische Motivation im Einklang mit dem Arbeitsumfeld.

KONNEN

Skills, Qualifikation,
Fahigkeiten
Neigungen, Talente

Quelle: liea-Institut

- und zwar eigeninitiativ. Denn in der
von rascher Verdnderung und sinkender
Planbarkeit geprdagten VUCA-Welt sind
die Verdnderungen auf allen Ebenen in
den Unternehmen und in ihrem Umfeld
so vielfaltig, dass der Verdnderungsbe-
darf top-down nur noch bedingt erfasst
und befriedigt werden kann. Auflerdem
wiirde ein solches Vorgehen das Bestre-
ben der Unternehmen, moglichst agil,
also schnell und flexibel, zum Beispiel
auf Marktverdnderungen und Verdnde-
rungen der Kundenwiinsche zu reagieren,
torpedieren. Also miissen die Mitarbeiter
oft - alleine oder im Team - eigeninitiativ
aktiv werden.

2. Um die neuen Herausforderungen
zu meistern, bendtigen die Mitarbeiter
auch vielfach neue Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten. Welche diese sind, ldsst sich
top-down ebenfalls immer schwieriger

ermitteln. Zudem lassen sich die Ent-

Ausbildungen, Erfahrungen,

Bedrfnisse, Antriebe, Frust,
Engagement, Leistungsfreude
intrinsische Motivation

DURFEN

Hierarchie, Befugnisse,
Verantwortung, Normen und
Regeln, Unternehmenskultur
Job-Rahmen

WOLLEN

wicklungsbedarfe immer schwieriger mit
zentral organisierten Personalentwick-
lungsprogrammen befriedigen - unter an-
derem, weil die Aufgaben der Mitarbeiter
sowie ihre Vorerfahrung und ihre bereits
vorhandenen Kompetenzen verschieden
sind. Zudem wiirde eine strategische
Kompetenzentwicklung haufig zu lange
dauern, um auf den akuten Bedarf zeit-
nah zu reagieren. Also miissen die Mitar-
beiter zunehmend in der Lage sein, eigen-
staindig den Entwicklungsbedarf bei sich
zu erkennen und diesen alleine oder mit
selbstorganisierter Hilfe zu befriedigen.
Sie miissen sozusagen Selbstentwickler
werden, und ihre Fiithrungskrafte sollten
wissen, was ihre Mitarbeiter motiviert,
um ihnen passende Aufgaben zu iibertra-
gen.

Sowohl das beherzte Angehen neuer Auf-
gaben und Herausforderungen als auch

das eigenstdndige Aneignen der hierfiir



erforderlichen Kompetenzen setzen vo-
raus, dass die Mitarbeiter eine hohe Ei-
genmotivation beziehungsweise intrinsi-
sche Motivation haben und sich sowohl
mit dem Unternehmen als auch mit ihren
Aufgaben identifizieren. Deshalb achten
die Unternehmen heute schon beim Ein-
stellen neuer Mitarbeiter verstarkt darauf,
wie die betreffenden Personen , gestrickt"
sind. Auflerdem ermitteln sie im Perso-
nalauswahlprozess nicht selten zum
Beispiel mit einem Analysetool wie der
MotivStrukturAnalyse MSA, was die Kan-
didaten motiviert und antreibt. Sind sie
zum Beispiel Personen, die gerne selbst
die Initiative ergreifen, oder arbeiten sie
lieber iibertragene Aufgaben gemidfi den
Hierdurch

wollen die Unternehmen unter anderem

Vorgaben systematisch ab?
wirklich sicherstellen, dass die notige
Passung zwischen dem neu eingestellten
Mitarbeiter und der vakanten Position be-
steht.

Doch sind die Mitarbeiter mit dem ge-
wiinschten Personlichkeitsprofil bezie-
hungsweise der gewiinschten Motiv-
struktur an Bord, ist es noch keinesfalls
sichergestellt, dass diese im Betriebsalltag
tatsdachlich dauerhaft das gewdiinschte
Verhalten zeigen, denn neben dem , Wol-
len" ist hierfiir stets auch ein entspre-
chendes , Kénnen" und ,Diirfen" wichtig.
Unternehmen und mit ihnen ihre Fiih-
rungskréfte stehen, wenn ihre Mitarbeiter
weitgehend eigenstdndig und eigenver-
antwortlich arbeiten sollen, unter ande-
rem vor der Herausforderung, in der Or-
ganisation die hierfiir nétigen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen. Hierzu z&hlt es,
ihnen die erforderlichen Entscheidungs-
und Handlungsspielrdume einzurdumen.
Dies setzt wiederum bei den Fiihrungs-
kraften einen Fiihrungsstil voraus, der
primdr darauf abzielt, die Eigenmotiva-
tion der Mitarbeiter zu nutzen. Ein solch
motivationaler Fiithrungsstil ist aufgrund
folgender Faktoren notig:

1. Heute werden die Kernleistungen der
meisten Unternehmen von Experten-
teams in bereichs- und oft sogar unter-
nehmensiibergreifender Team- und Pro-
jektarbeit erbracht. Deshalb konnen die
Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern immer
seltener konkrete Anweisungen geben.
Sie miissen vielmehr auf deren Motiva-

tion, Leistung zu bringen, vertrauen.

2. Gerade hoch qualifizierte Mitarbeiter,
die aufler iiber ein grofies Konnen auch
iiber eine hohe Eigenmotivation verfii-
gen, sind in der Regel sehr selbstbewusst.
Sie erwarten nicht nur, dass sie sich bei
ihrer Arbeit weitgehend selbst verwirkli-
chen konnen, sondern auch, dass sie als
Individuum wahrgenommen und gewert-
Ist dies nicht der Fall,
wechseln sie den Arbeitgeber.

Auch deshalb ist eine neue Art der Fiih-

rung notig, die primdr darauf abzielt, den

schatzt werden.

Mitarbeitern ein weitgehend ihrem Motiv-
profil entsprechendes Arbeitsumfeld zu
bieten, um sie dauerhaft ans Unterneh-

men zu binden.

Eine Kultur des wechsel-
seitigen Vertrauens schaffen

Eine Grundvoraussetzung hierfiir ist, dass
die Fiihrungskraft die Grundmotive ihrer
Mitarbeiter kennt - also das, was diese
motiviert und antreibt. Dieses Fiihren der
Mitarbeiter entlang ihrer intrinsischen
Motivation wird in den kommenden
Jahren, speziell in den Unternehmens-
bereichen, in denen immer wieder neue
Problemlésungen zu entwerfen sind,
an Bedeutung gewinnen, wahrend das
fachliche Fiihren an Bedeutung verliert.
Dieses motivationale Fiithren setzt ein
bestimmtes Handeln und Selbstverstand-
nis der Fiihrungskrifte voraus. Sie miis-
sen unter anderem dafiir sorgen, dass in
ihren Bereichen eine von wechselseitigem
Respekt vor der Unterschiedlichkeit ge-
pragte Kultur entsteht. Ein Beispiel: Eine
planvoll-strukturierte Fiihrungskraft fiihrt
einen gerne spontan und flexibel agieren-
den Mitarbeiter, der aufblitht, wenn viele
Aufgaben zugleich auf ihn zukommen.
Dann ist es nicht zielfithrend, wenn der
Chef seinen Mitarbeiter ,strukturiert”,
also zu ihm sagt: ,Erledige zuerst die
Aufgabe A, dann B, dann C!" Vielmehr
entfaltet der Mitarbeiter seine Motivation,
wenn er eigenstandig A, B und C parallel
erledigen kann. Das bedeutet fiir die ,or-
dentliche" Fiithrungskraft, Wertschédtzung
gegeniiber ,Unordentlichkeit" zu entwi-
ckeln.

Zudem miissen die Fiihrungskrifte sich
in ihrem Fiihrungsalltag als Befdhiger
und Ermaéchtiger beziehungsweise Coach

ihrer Mitarbeiter verstehen. Solche Fiih-

rungskrdfte achten bei ihrer Fiihrungs-
arbeit unter anderem darauf, dass ihre
Mitarbeiter nicht dauerhaft unterfordert
sind - denn dies erzeugt Frust bei ihnen
und fithrt somit zu einem Nachlassen der
Motivation. Zudem bewirkt dies keine
Entwicklung ihrer Kompetenz. Die Fiih-
rungskraft achtet jedoch zugleich darauf,
dass die tibertragenen Aufgaben den Mit-
arbeiter nicht vollig iiberfordern. Denn
dies erzeugt Stress, der in der Regel ein
Lernen verhindert. Ziel des Fithrungsver-
haltens ist es, dass der Mitarbeiter sich
in einem Entwicklungskorridor bewegt,
der dazu fihrt,

,bedient" wird, und seine Kompetenz

dass seine Motivation

und sein Selbstvertrauen kontinuierlich
steigen.

Ein solches Fiihrungsverhalten setzt bei
der Fiithrungskraft voraus, dass sie aufler
der Motivstruktur ihrer Mitarbeiter ihre
eigene kennt - also weifl: Was motiviert
mich, was treibt mich an? Denn nur dann
kann sie ihr eigenes Verhalten so reflek-
tieren, dass ihr ihre blinden (Motiv-)Fle-
cken bewusst werden und sie diese redu-
zieren kann, sodass ihre (Selbst-)Wirk-
samkeit steigt. Nur dann ist auf Dauer
ein Miteinander auf Augenhéhe und ein
kollektives Lernen moglich.

Michael Schwartz

AUTOR

Michael Schwartz

leitet das ,Insti-
tut fOr integrale
Lebens- und

) Arbeitspraxis"
(ilea) in Esslingen bei Stuttgart, das
unter anderem Unternehmen beim
ihrer Mit-
arbeiter und Entwickeln von Hoch-

Entfalten der Motivation
leistungsteams unterstitzt. Der
Diplom-Physiker arbeitete vor seiner
Beratertatigkeit zwei Jahrzehnte als
Flhrungskraft und Projektmanager in
der (Software-)Industrie.

Institut fir integrale Lebens- und
Arbeitspraxis, Michael Schwartz
Riderner Strafe 9

73733 Esslingen

Tel. 07113513728
www.ilea-institut.de

wirtschaft + weiterbildung 11/12_2018


http://www.iiea-institut.de

