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Was Mitarbeiter

Wenn Mitarbeiter weitgehend eigenstandig neue
Problemlosungen entwickeln und sich die hierfur notigen
Kompetenzen aneignen sollen, mussen sie hochmotiviert
sein. Das setzt auch ein entsprechendes Verhalten ihrer
Fuhrungskrafte voraus. Von Michael Schwartz

.Welche Kompetenzen und personlichen Ei-
genschaften brauchen unsere Mitarbeiter kiinf-
tig?" Vor dieser Frage stehen Unternehmen im-
mer haufiger, und finden darauf nur schwer
eine Antwort, denn in der von rascher Verande-
rung und sinkender Planbarkeit gepragten VU-
CA-Welt wissen sie heute oft noch nicht, wie
viele Mitarbeiter sie in drei, fiinf oder gar zehn
Jahren brauchen, und noch weniger wissen sie,
uber welche Fahigkeiten und Fertigkeiten diese
dann verfiigen mussen.

Die zentrale Ursache hierfur ist: Der rasan-
te technische Fortschritt, insbesondere im IT-
Bereich, eroffnet den Unternehmen ganz neue
Moglichkeiten, Probleme zu losen. Zudem wer-

den neue Geschaftsmodelle moglich, weshalb
nicht selten ganz neue Mitbewerber am Hori-
zont erscheinen und sich die Markte der Un-
ternehmen sowie die Bedurfnisse ihrer Kunden
immer rascher wandeln.

Personal- und Kompetenzentwicklung
neu denken

Dies erschwert es den Unternehmen, ihren Per-
sonal- und Kompetenzbedarf langfristig zu pla-
nen. Deshalb haben viele von ihnen in den letz-
ten Jahren ihre strategische, also langfristig ori-
entierte Personalentwicklung weitgehend auf
Eis gelegt beziehungsweise tiberdenken diese
grundlegend. Dabei lassen sich die Unterneh-
men von folgenden Grundannahmen leiten:



» In der modernen Arbeitswelt stehen die Mit-
arbeiter immer haufiger vor neuen Herausfor-
derungen und Aufgaben. Also benctigen die
Unternehmen zunehmend Mitarbeiter, die die-
se beherzt angehen — und zwar eigeninitiativ.
Denn in der von rascher Veranderung und sin-
kender Planbarkeit gepragten VUCA-Welt sind
die Veranderungen auf allen Ebenen in den Un-
ternehmen und in ihrem Umfeld so vielfaltig,
dass der Veranderungsbedarf top-down nur
noch bedingt erfasst und befriedigt werden
kann. AuBerdem wiirde ein solches Vorgehen
das Bestreben der Unternehmen, moglichst
agil, also schnell und flexibel, zum Beispiel auf
Marktveranderungen und Veranderungen der
Kundenwiinsche zu reagieren, torpedieren.
Also miissen die Mitarbeiter oft — alleine oder
im Team — eigeninitiativ aktiv werden.

» Um die neuen Herausforderungen zu meis-
tern, bendtigen die Mitarbeiter auch vielfach
neue Fahigkeiten und Fertigkeiten. Welche die-
se sind, lasst sich top-down ebenfalls immer
schwieriger ermitteln. Zudem lassen sich die
Entwicklungsbedarfe immer schwieriger mit
zentral organisierten Personalentwicklungspro-
grammen befriedigen — unter anderem, weil
die Aufgaben der Mitarbeiter sowie ihre Vor-
erfahrung und ihre bereits vorhandenen Kom-
petenzen verschieden sind. Zudem wiirde eine
strategische Kompetenzentwicklung haufig zu
lange dauern, um auf den akuten Bedarf zeit-
nah zu reagieren. Also mussen die Mitarbeiter
zunehmend in der Lage sein, eigenstandig den
Entwicklungsbedarf bei sich zu erkennen und
diesen alleine oder mit selbstorganisierter Hilfe

Das Fithren der Mitarbeiter entlang ihrer
intrinsischen Motivation wird in den kommenden Jahren an
Bedeutung gewinnen, wahrend das fachliche Fiihren
an Bedeutung verliert.

zu befriedigen. Sie missen sozusagen Selbst-
entwickler werden, und ihre Fuhrungskrafte
sollten wissen, was ihre Mitarbeiter motiviert,
um ihnen passende Aufgaben zu tibertragen.

Mitarbeiter brauchen eine

hohe Eigenmotivation

Sowohl das beherzte Angehen neuer Aufgaben
und Herausforderungen als auch das eigen-
standige Aneignen der hierfir erforderlichen
Kompetenzen setzen voraus, dass die Mitar-
beiter eine hohe Eigenmotivation beziehungs-
weise intrinsische Motivation haben und sich
sowohl mit dem Unternehmen, als auch ihren
Aufgaben identifizieren.

Deshalb achten die Unternehmen heute schon
beim Einstellen neuer Mitarbeiter verstarkt da-
rauf, wie die betreffenden Personen gestrickt
sind. AuBerdem ermitteln sie im Personalaus-
wahlprozess nicht selten zum Beispiel mit ei-
nem Analysetool wie der MotivStrukturAnaly-
se MSA, was die Kandidaten motiviert und an-
treibt. Sind sie zum Beispiel Personen, die ger-
ne selbst die Initiative ergreifen, oder arbeiten
sie lieber tibertragene Aufgaben gemall den
Vorgaben systematisch ab? Hierdurch wollen
die Unternehmen unter anderem sicherstellen,
dass die notige Passung zwischen dem neu ein-
gestellten Mitarbeiter und der vakanten Positi-

on besteht. Doch sind die Mitarbeiter mit dem
gewiinschten Personlichkeitsprofil beziehungs-
weise der gewiinschten Motivstruktur an Bord,
ist es noch keinesfalls sichergestellt, dass diese
im Betriebsalltag tatsachlich dauerhaft das ge-
wiinschte Verhalten zeigen, denn neben dem
~Wollen" ist hierflr stets auch ein entsprechen-
des ,Konnen“ und ,Diirfen” wichtig.

Motivationaler Fithrungsstil

ist gefragt

Also stehen die Unternehmen und mit ih-
nen ihre Fihrungskrafte, wenn ihre Mitarbei-
ter weitgehend eigenstandig und -verantwort-
lich arbeiten sollen, unter anderem vor der He-
rausforderung, in der Organisation die hier-
fur notigen Rahmenbedingungen zu schaffen.
Hierzu zahlt es, ihnen die erforderlichen Ent-
scheidungs- und Handlungsspielraume ein-
zuraumen. Dies setzt wiederum bei den Fiih-
rungskraften einen Fihrungsstil voraus, der
primar darauf abzielt, die Eigenmotivation der
Mitarbeiter zu nutzen. Ein solch motivationa-
ler Fuhrungsstil ist unter anderem aufgrund fol-
gender Faktoren notig:

» Heute werden die Kernleistungen der meis-
ten Unternehmen von Expertenteams in be-
reichs- und oft sogar unternehmensiibergrei-
fender Team- und Projektarbeit erbracht. Des-

halb konnen die Fuhrungskrafte ihren Mitarbei-
tern immer seltener sagen ,Tue dies oder tue
das, dann hast du...” beziehungsweise ,..., dann
haben wir Erfolg®. Sie miissen vielmehr auf de-
ren Motivation, eine Top-Leistung zu erbrin-
gen, vertrauen.

» Hinzu kommt: Gerade hochqualifizierte Mit-
arbeiter, die aufler uber ein groBes Konnen
auch iber eine hohe Eigenmotivation verfu-
gen, sind in der Regel sehr selbstbewusst. Sie
erwarten nicht nur, dass sie sich bei ihrer Arbeit
weitgehend selbstverwirklichen konnen, son-
dern auch, dass sie als Individuum wahrgenom-
men und gewertschatzt werden. Ist dies nicht
der Fall, wechseln sie rasch den Arbeitgeber —
was in einem Arbeitsmarkt, in dem gute, das
heilt fachlich hochqualifizierte und hochmoti-
vierte Fach- und Fuhrungskrafte rar sind, fiir sie
kein Problem darstellt.

Auch deshalb ist eine neue Art der Fiihrung no-
tig, die primar darauf abzielt, den Mitarbeitern
ein weitgehend ihrem Motivprofil entsprechen-
des Arbeitsumfeld zu bieten, um ihre Top-Leis-
tung zu bewahren und sie dauerhaft ans Unter-
nehmen zu binden.

Eine Kultur des wechselseitigen
Vertrauens schaffen

Eine Grundvoraussetzung hierfir ist, dass die
Fiihrungskraft die Grundmotive ihrer Mitarbei-
ter kennt — also das, was diese motiviert und
antreibt. Dieses Fiihren der Mitarbeiter entlang
ihrer intrinsischen Motivation wird in den kom-
menden Jahren, speziell in den Unternehmens-



bereichen, in denen immer wieder neue Prob-
lemlosungen zu entwerfen sind, an Bedeutung
gewinnen, wahrend das fachliche Fiihren an
Bedeutung verliert.

Dieses motivationale Fithren setzt ein be-
stimmtes Handeln und Selbstverstandnis der
Fiihrungskraft voraus. Sie miissen unter ande-
rem dafiir sorgen, dass in ihren Bereichen eine
von wechselseitigem Respekt vor der Unter-
schiedlichkeit gepragte Kultur entsteht. Ein Bei-
spiel: Eine planvoll-strukturierte Fihrungskraft
fihrt einen gerne spontan und flexibel agieren-
den Mitarbeiter, der aufbliiht, wenn viele Auf-
gaben zugleich auf ihn zukommen. Dann ist es
nicht zielfihrend, wenn der Chef seinen Mitar-
beiter ,strukturiert®, also zu ihm sagt: ,Erledige
zuerst die Aufgabe A, dann B, dann C!“. Viel-
mehr entfaltet der Mitarbeiter seine Motivati-
on, wenn er eigenstandig A, B und C parallel
erledigen kann. Das bedeutet fur die ,ordentli-
che® Fihrungskraft, Wertschatzung gegeniiber
,Unordentlichkeit zu entwickeln.

Coach der Mitarbeiter

Zudem mussen die Fuhrungskrafte sich in ih-
rem Fihrungsalltag als Befahiger und Ermach-
tiger beziehungsweise Coach ihrer Mitarbeiter
verstehen. Solche Fiihrungskrafte achten bei ih-
rer Fihrungsarbeit unter anderem darauf, dass
ihre Mitarbeiter nicht dauerhaft unterfordert
sind — denn dies erzeugt Frust bei ihnen und
fihrt somit zu einem Nachlassen der Motivati-
on. Zudem bewirkt dies keine Entwicklung ih-
rer Kompetenz. Die Fiihrungskraft achtet je-
doch zugleich darauf, dass die Ubertragenen

Aufgaben den Mitarbeiter nicht vollig tiberfor-
dern. Denn dies erzeugt Stress, der in der Regel
ein Lernen verhindert. Ziel des Fiihrungsverhal-
tens ist es, dass der Mitarbeiter sich in einem
Entwicklungskorridor bewegt, der dazu fiihrt,
dass seine Motivation ,bedient” wird, und sei-
ne Kompetenz und sein Selbstvertrauen konti-
nuierlich steigen.

Die eigene Motivstruktur kennen

Ein solches Fiihrungsverhalten setzt bei der
Fuhrungskraft voraus, dass sie, auer der Mo-
tivstruktur ihrer Mitarbeiter, ihre eigene kennt,
also weiR: Was motiviert mich, was treibt mich
an? Denn nur so kann die Fuhrungskraft ihr ei-
genes Verhalten so reflektieren, dass ihr die ei-
genen blinden (Motiv-)Flecken bewusst wer-
den und sie diese reduzieren kann, sodass ihre
(Selbst-)Wirksamkeit steigt.

Die Fuhrungskraft muss sich also als Lernende
verstehen und dies ihren Mitarbeitern auch si-
gnalisieren — unter anderem, indem sie erkenn-
bar iiber das Verringern ihrer eigenen blinden
Flecken lernt, den Wert zu schatzen, dass ihre
Mitarbeiter anders sind als sie selbst. Denn nur
dann ist auf Dauer ein von wechselseitigem
Vertrauen gepragtes Miteinander auf Augen-
hohe und kollektives Lernen moglich.
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