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Vorwort

Die Angst vor einer digitalen Disrupture ihrer Branche ldsst immer mehr Unternehmen
nicht nur ihr Business Modell auf den Priifstand stellen, sondern gleich ihre gesamte
Organisationsstruktur. Nicht langer geht es nur um eine Steigerung der Produktivitit, des
Umsatzes oder Gewinns, sondern um eine Sicherung des Fortbestehens. Agilitct als Fahig-
keit in Zeiten von Wandel und Unsicherheit schnell, flexibel und mutig zu agieren, wird
zum neuen Leitwert. Alles dreht sich um die Frage: ,,Wie konnen wir uns moglichst schnell
verdndern, sodass wir unser Unternechmen bzw. die Branche selbst neu erfinden, ehe dies
jemand anderes tut?* Starre, hierarchische Strukturen, die der Agilitit im Wege zu stehen
scheinen, werden ersetzt durch cross-funktional vernetzte Teamstrukturen. Ganze Fiih-
rungsebenen werden zusammengestrichen. Die agile Organisation befreit sich immer
mehr von der hierarchischen Fiihrung, indem sie die Steuerung weitgehend in die Hinde
des Einzelnen legt und laterale Formen der Fiihrung propagiert. So soll eine Entschei-
dungs- und Handlungsgeschwindigkeit garantiert werden, auf die es besonders ankommt
in Zeiten grolen Wandels.

Als wir 1999 unser erstes, grof3es Fiihrungskonzept ,,Leadership Coaching* vorlegten
(Innerhofer et al. 1999), war die Welt noch eine andere. Unsere Idee einer ,,Fiihrung mit
den Mitteln der Information anstelle von Vorgaben®, mit einer Fiithrungskraft als Coach,
stief damals auf eine harte Unternehmens-Realitit, in der Entscheidungsmacht noch pri-
mar Ausdruck von Hierarchie und nicht Kompetenz war. Von dieser Macht freiwillig ab-
zugeben, fiel nicht nur den damaligen Fiihrungskriften schwer. Etwas anweisen zu kon-
nen, ist auch heute noch die einfachste Form von Fiihrung. Nur dass die Arbeitswelt leider
so kompliziert geworden ist, dass Fiihrungskrifte immer weniger wissen, was sie eigent-
lich anweisen sollen. So ist es am Ende weniger eine Einsicht als eine Angst vor Fehlent-
scheidungen, die Manager allenthalben dazu bringt, Mitarbeitern und Teams weitgehende
Entscheidungsautonomie zu gewihren.

Seit nunmehr zwei Jahrzehnten, kann man sagen, ist hierarchische Fiihrung auf dem
Riickzug. Mit ihr sind auch die klassischen Fiihrungsgespriche weniger geworden und
haben informelleren, lateralen Formen der Zusammenarbeit Platz gemacht. Was man
frilher von Fiihrungskriften erwartete, steht heute schon fast in jedem Mitarbeiter-
Stellenprofil: unternehmerisches Denken und Handeln, Selbststeuerungsfihigkeit,
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(laterale) Fiihrungsskills. Der Mitarbeiter ist nicht nur zu seinem eigenen Manager ge-
worden — er soll seine Arbeit auch selbststindig mit anderen alignen und diese lateral
fiihren. Die Arbeit ist zu einem Product geworden, dessen Owner der Mitarbeiter sein soll.

Nur dass es sich dabei mehr um ein Idealbild als eine praktisch gelebte Realitédt handelt.
Denn in jedem Job miissen Aufgaben gemacht und Ziele erreicht werden und das un-
abhingig davon, ob sich einer findet, der das gerne selbstbestimmt macht. Und je mehr
Mitarbeiter an einer Sache zusammenarbeiten, desto hdufiger treten Zielkonflikte und
Meinungsverschiedenheiten auf, die im Team oft nur ungeniigend aufgelost werden
konnen.

Hinzu kommt ein tiefgreifender demographischer sowie Wertewandel mit Hinwendung
zu einer besseren Work-Life-Balance. Dem selbstgesteuerten Mitarbeiter reicht es nicht
mehr, nur produktiv zu sein und dafiir entlohnt zu werden — er will sich verwirklichen: in
und auflerhalb der Arbeit.

Damit kommt es zum Konflikt: Wir predigen eine ausgeglichene Work-Life-Balance,
Selbstbestimmung und Autonomie und finden das alles ganz groBartig, solange die Ergeb-
nisse stimmen. Aber wehe, die Ergebnisse stimmen einmal nicht mehr: Dann wird gleich
wieder der Ruf laut nach disziplinarischer Fiihrung.

Im Grunde ist das auch nichts wirklich Neues. Schon immer hatten Fiihrungskrifte
Mitarbeiter im Team, die sie eher an der langen Leine fiihren konnten, und solche, die sie
enger steuern mussten. Frither nannte man das situativ fiihren, wobei man sich dabei we-
niger an Situationen als am vermeintlichen Reifegrad von Mitarbeitern orientierte. Neu ist
allerdings der Imperativ, dass alle Mitarbeiter so zu fiihren sind bzw. im Modell des Ser-
vant Leadership lediglich in ihrer Selbststeuerung von der Fiihrungskraft unterstiitzt wer-
den sollen. Wie das praktisch ablaufen soll, bleibt nur meist unklar. Je ldnger die sprich-
wortliche Leine, desto unklarer ist es auch, wie die Fiihrung unterstiitzen oder intervenieren
konnte, wenn dies einmal wirklich notwendig wire. So ist es nicht verwunderlich, dass
Fiihrungskrifte meist recht wenig dariiber sagen konnen, wie sie ihre Mitarbeiter tatsdch-
lich fiihren. Und umgekehrt Mitarbeiter kaum konkret benennen kdnnen, wie sie von Fiih-
rung in ihrer Arbeit profitieren.

Das Wegfallen vieler klassischer, disziplinarischer Fithrungsinstrumente, wie z. B. des
Mitarbeitergesprichs, hat das noch verschirft. Fiihrung duflert sich heute eher sporadisch,
oft im mikroskopisch kleinen Bereich, mehr lateral als hierarchisch, und in vielen digitalen
Formaten wie E-Mails, Chats, Social Media Post und Videokonferenzen, anstelle von Ge-
spriachen. Welche GesetzméBigkeiten sind hier zu befolgen? Und was ist das grofle Ganze,
auf das so vielfiltig eingewirkt wird? In diesen Fragen kann man sich leicht verlieren.

Was aus unserer Sicht aber insbesondere fehlt, ist ein Verstindnis von den psycho-
logischen Grundmechanismen, wie menschliches Verhalten eigentlich funktioniert. So
werden Steuerungsprozesse wie Ziele, Planungen und Kontrollen meist so gestaltet, als
wiirde man eine Maschine einsetzen oder mit einer solchen kollaborieren. Und jedes Mal,
wenn sich der so Gefiihrte dann nicht so verhilt, wie man es sich vorgestellt hat, macht
sich Uberraschung und Unverstindnis breit. Wie aber kann man Menschen fiihren oder in
ihrer Selbststeuerung unterstiitzen, wenn man ihr Verhalten nicht versteht?
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Wir haben uns deshalb mit diesem Buch ein groBes Ziel gesetzt: Fiihrungskréften wie
auch selbstgesteuerten Mitarbeitern die grundlegenden, psychologischen Mechanismen
niher zu bringen, die Menschen handeln lassen: ihre Motive, Ziele und Umsetzungspline.

Egal ob Sie transformational oder als Servant Leader fiihren wollen, ob Sie sich selbst
oder andere managen mochten: Sie werden enorm davon profitieren, sich selbst und an-
dere besser zu verstehen, und damit ein Verstindnis zu erlangen, in welcher Situation Sie
mit welchem Fithrungsverhalten erfolgreich auf andere einwirken konnen.

Dariiber hinaus schien es uns hilfreich, unsere Erkenntnisse und Erfahrungen auch in
ein zeitgeméilBes Fiihrungsmodell zu gieBen. Dabei ging es uns weniger um Originalitit,
als darum die besten Grundsitze zu vereinen. Wir haben das Buch dafiir in drei Teile ge-
gliedert, die weitgehend unabhéngig voneinander gelesen werden konnen:

Teil I: ,,Handlungsorientierte Fithrung (Managing Motives & Objectives)* entwirft aus
den psychologischen Erkenntnissen zur Steuerung und Motivierung eine zeitgeméle
Form der Fiihrung und stellt diese in sieben Grundprinzipien dar.

Teil II: ,,Ziele managen (Managing Objectives)” geht der Frage nach, wie Verhalten ge-
steuert werden kann und welcher Rolle der Fiihrung zukommt, wenn ein Grofteil der
Steuerung zur Selbststeuerung wird.

Teil III: ,,Motive managen (Managing Motives)* beschiftigt sich mit den Urspriingen des
Handelns als einem Zusammenspiel von dispositionalen Personlichkeitsmerkmalen
und situativen Bedingungen, und beleuchtet die Moglichkeiten der Fiihrung, motivie-
rend auf Menschen Einfluss zu nehmen.

Gauting, Deutschland Christian Innerhofer
Gauting, Deutschland Paul Innerhofer
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Auf der Suche nach einer neuen Fiihrung

1.1 Bedeutung von Motiven und Zielen

In der Steuerung von Unternehmen wie auch bei der Fithrung von Mitarbeitern und
Teams stellen Ziele heute das wichtigste Management-Instrument dar. Denn sie ermog-
lichen es, in einer immer komplexeren Arbeitswelt, in der viele unterschiedliche Ex-
perten an einer gemeinsamen Arbeit zusammenwirken, die Arbeit zu steuern, ohne die
konkreten Tétigkeiten vorgeben zu miissen. Im Vordergrund steht dabei, was das Er-
gebnis einer Arbeit sein soll (das what), und nicht mehr wie die Arbeit erledigt werden
soll (das how), wie bei einfachen Fithrungsprozessen wie etwa im Modell Vorarbeiter —
Arbeiter.

Steuerung iiber Ziele hat sich seit dem in den 1950er-Jahren von Peter Ferdinand Dru-
cker entwickelten System Management by Objectives (MbO) als de facto Standard in den
Unternehmen etabliert (Drucker 1954). Es gibt wohl kein Unternehmen, das nicht die ein
oder andere Form eines Zielsystems nutzt, auch wenn es in unterschiedlichen Aus-
priagungen und Formen daherkommt, z. B. auch als Balanced Score Card.

Dabei sind Ziele so allgegenwirtig und selbstverstindlich geworden, dass ihr Sinn und
ihre Wirkweise kaum mehr hinterfragt wird. Fredmund Malik vertrat in seinem Buch Fiih-
ren, Leisten, Leben die Meinung, es wire nicht entscheidend, ob Ziele vereinbart oder
vorgegeben wiirden, Hauptsache es gibe iiberhaupt Ziele (Malik 2006). Erst seit den
1990er-Jahren wird vermehrt in Frage gestellt, ob Ziele und die Vorgabe/Vereinbarung
derselben tatsdchlich einen positiven Einfluss auf die Leistung und den Erfolg haben (Or-
doiiez et al. 2009).

Die aktuell populidrste Form eines Zielsystems, das von Andy Grove bei Intel ent-
wickelte und via John Doerr bei Google zu Weltruhm gebrachte Objectives and Key
Results (OKR) (Grove 1983; Doerr 2018) setzt bereits andere Akzente: So werden Ziele

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil 3
von Springer Nature 2022

C. Innerhofer, P. Innerhofer, Handlungsorientierte Fiihrung,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66083-6_1
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nicht mehr top-down kaskadiert, sondern bottom-up und sideways iiber mehrere Ebe-
nen abgestimmt (aligned). Damit geht es eben gerade nicht mehr nur darum, Ziele ein-
fach zu haben, sondern um den gemeinsamen Entwicklungs- und Abstimmungsprozess.
Es gibt nicht das eine grofe Ziel, an dem sich alle orientieren und auf das alles darunter
ausgerichtet ist. Ziele konnen und sollen zeitgleich auf verschiedenen Ebenen ent-
wickelt werden und miissen nicht von vornherein aufeinander bezogen sein. Sie sind
keine Fixpunkte, sondern in fortwihrender Diskussion und Weiterentwicklung. Thre
transparente Dokumentation hilft dabei, sich immer wieder aufs Neue mit anderen ab-
zugleichen und Verinderungen vorzunehmen. Dem gemeinsamen Erarbeiten und Ab-
gleichen von Zielen im Team wird eine groflere Bedeutung beigemessen als der letzt-
endlichen formalen Fixierung in Objectives und Key Results. So wird auch der
Perfektionierung und Idealisierung von Zielen abgeschworen. Die Aufsplittung in Ob-
jectives und Key Results soll dabei wieder dafiir sorgen, dass nicht mehr nur das what,
sondern auch das how fixiert wird. Mit dem Unterschied aber, dass dieses nicht vom
Manager vorgegeben, sondern vom Mitarbeiter bzw. Team, also von den fiir den Weg
verantwortlichen Experten, erarbeitet wird.

Bei aller Diskussion um das what und how geht ein Aspekt von OKR allerdings meist
unter. So betont John Doerr in seinem Buch Measure What Matters eindriicklich, wie
wichtig es ist, auch tiber das why zu sprechen, d. h. dariiber, warum wir uns tiberhaupt
diese Ziele setzen und welchem Zweck ihre Erreichung dient.

Ohne dass dies in der OKR-Literatur direkt thematisiert wird, liegt dem wohl die Ein-
sicht zugrunde, dass Ziele an sich nicht motivieren, und Ziele, fiir die das Team oder der
Mitarbeiter nicht motiviert ist, auch keinen wiinschenswerten Effekt haben. Im Gegenteil
konnen schlechte Ziele sogar dazu fiihren, dass weniger geleistet wird und notwendige
Aufgaben nicht mehr erledigt werden.

Das formale OKR-System rdumt diesem why jedoch keinen Platz ein, sondern betont
lediglich die Steuerung anhand von Zielen. Damit steht OKR, wie auch MbO oder die
Balanced Score Card in einer langen Tradition an Management-Systemen, die Ziele und
Steuerung glorifizieren und die Motivierung vernachldssigen. So leben wir heute in einer
weitgehend {ibersteuerten und gleichzeitig untermotivierten Arbeitswelt.

Daran hat auch die aktuelle Diskussion um den Purpose nichts gedndert. Zwar ist es
populir geworden, dass Unternehmen sich einen Purpose geben, der intrinsische Motiva-
tion freisetzen soll, indem er als Marketingbotschaft hinausposaunt wird. Einen nach-
haltigen Effekt auf die Art und Weise, wie gefiihrt wird, hat dies jedoch kaum gehabt. Dies
liegt an einem groben Missverstdndnis: Mitunter wird geglaubt, intrinsische Motivation
wire einfach da und sollte ausreichen, Mitarbeiter fiir simtliche Aufgaben zu motivieren,
die ihnen der Job abverlangt. Der Purpose mag, wenn er gut gewdhlt ist, ein Grund sein
sich grundsitzlich fiir einen Job einzusetzen, er wird aber in den seltensten Fillen ein aus-
reichender Grund fiir alle Aufgaben, Ziele und To Dos sein. Denn ein Unternehmenspur-
pose ist eben genau das: Ein Purpose fiir das Unternehmen. Aber damit ist die Frage nach
dem eigenen Purpose und wie der motiviert noch lange nicht beantwortet.
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Die Agile Transformation hat zurecht an der Allmacht des Managements geségt, fiir fla-
chere Hierarchien gesorgt und eine groBere Partizipation ermdglicht. Damit ist viel unseliges
Mikromanagement ebenso wie tatsdchlich unnétiges Makromanagement verschwunden. Es
wird heute weniger fehlgesteuert und wohl auch weniger demotiviert. Das ist ein Fortschritt,
Grund zum Jubeln ist es keiner. Denn nach wie vor fehlt es oft an guter Steuerung und vor
allem guter Motivierung. Man macht es sich zu leicht, wenn man einfach von jedem Mit-
arbeiter erwartet, sich doch gefilligst selbst zu motivieren und zu Zielen zu steuern. So ist es
an der Zeit, sich zu besinnen, was Fiihrung ist und sein kann. Dabei hilft es sehr wohl auch
zu bedenken, was sie nicht mehr sein soll. Vor allem aber wollen wir wieder mehr dariiber
sprechen, was sie leisten soll und wie sie dabei unterstiitzen kann, dafiir zu sorgen, dass
Arbeit gut gesteuert und gut motiviert ist. Und zwar aus Sicht der Fithrungskraft/des Unter-
nehmens ebenso wie aus der Sicht des Mitarbeiters/Teams. Wir sagen bewusst, dass die
Arbeit gut gesteuert und motiviert sein soll, nicht der Mitarbeiter. Denn fiir die Steuerung
wie auch insbesondere fiir die Motivierung gilt: Motive und Ziele liegen in der Person und
einer Situation. Und {iber Situationsverdnderungen zu motivieren und zu steuern ist viel
leichter und nachhaltiger, als der Versuch, den Menschen zu verdndern.

Egal aber ob man sich selbst oder andere fiihrt: Man sollte unbedingt beides, Motive
und Ziele, managen. Denn sie bedingen sich gegenseitig, sind aber ohne das jeweils an-
dere wenig wert. Einer unmotivierten Zielsetzung fehlt die Kraft, einem ungesteuerten
Motiv die Richtung. Dass beides gleichermallen vorhanden ist, ist kein gliicklicher Zu-
stand, sondern das Ergebnis guten Managements — guten Selbstmanagements ebenso wie
guten Leaderships. Hingegen lediglich auf intrinsische Motivation und Selbststeuerung zu
setzen, heif3t nicht mehr als Erfolg dem Zufall zu iiberlassen. Selbst in einem Start-up-
Umfeld kommt man ohne ein gutes Ziel-Management und einer Kanalisierung der Moti-
vation kaum vom Fleck.

Wie macht man das aber nun, Ziele und Motive zu managen?
Davon wird dieses Buch handeln.

Die gute Nachricht gleich zu Beginn ist, dass jeder Mensch von Kindesbeinen an darin
geiibt ist, Motive wahrzunehmen, sich Ziele zu setzen und Wege in Angriff zu nehmen,
diese Ziele zu erreichen und die dahinter liegenden Motive zu befriedigen. Dieses weit-
gehend angeborene Vorgehen, das uns z. B. hungrig sein und diesen Hunger stillen ldsst,
ist nur leider heillos iiberfordert, in einer komplexen Arbeitswelt stets die richtigen Ent-
scheidungen zu treffen. Dafiir braucht es professionelle Instrumente und Unterstiitzung
von anderen. Im Rahmen dieses Buches werden Sie sowohl zahlreiche Instrumente
kennenlernen als auch Moglichkeiten andere damit zu Hochstleistungen zu fiihren. Sie
konnen diese Instrumente losgeldst von einer bestimmten Fithrungsphilosophie einsetzen.
Wir méchten Thnen jedoch auch ein konkretes Fiihrungsmodell mitgeben, das uns bei der
Entwicklung geleitet hat.

Dafiir mochten wir zunéchst die beiden Grundbegriffe erldutern, mit denen wir uns
spater intensiv auseinandersetzen werden: Motiv und Ziel. Im Alltag werden diese Be-
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griffe oft nicht differenziert oder sogar synonym verwendet. Darin steckt ein grof3es
Missverstindnis, das sich auch in unterschiedlichen Fiihrungsstilen niederge-
schlagen hat.

Der Unterschied von Motiven und Zielen
Zur einfachen Kldrung:

e Wenn Sie hungrig sind, dann ist IThr Hunger ein Motiv.

* Wenn Sie diesen Hunger stillen wollen, indem Sie einen Apfel essen, dann ist den
Apfel zu essen ihr Ziel.

e Daran erkennen wir: Man kann ein Motiv haben (Hunger), ohne bereits das Ziel
zu kennen, es zu befriedigen (den Apfel zu essen). Man kann aber auch ein Ziel
vorgegeben bekommen, ohne dafiir motiviert zu sein (etwa, wenn wir angewiesen
wiirden, einen Apfel zu essen, ohne hungrig zu sein).

Alle Fiihrungsstile wirken mehr oder weniger auf Ziele und Motive ein, wobei sie sich
sowohl darin unterscheiden wie sie einwirken, als auch auf was sie mehr einwirken.
Schauen wir uns das in drei bedeutsamen Fiihrungsmodellen an (Abb. 1.1):

Ermutigende Fiihrung Managing Motives & Objectives

Transformationale Fiihrung Handlungsorientierte Fiihrung

Motivierung ——M—— >

Objectives and Key Results

Management by Objectives
Laissez-faire Filhrung
Transaktionale Filhrung

Command & Control

Steuerung >

Abb. 1.1 Vier Fiihrungsstile
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* Laissez-faire Fiihrung
e Transaktionale Fiihrung
e Transformationale Fiihrung

Laissez-faire Fiihrung

In der Laissez-faire Fithrung (franz. fiir machen lassen) tiberldsst die Fiihrungskraft dem
Mitarbeiter die Verantwortung dafiir, was und wie er arbeitet. Sie setzt voraus, dass der
Mitarbeiter sowohl Motive fiir die Arbeit hat als auch in der Lage ist, sich selbst geeignete
Ziele zu setzen und deren Umsetzung zu kontrollieren.

Transaktionale Fiihrung

Der Begriff Transaktionale Fiihrung bezeichnet einen Fiihrungsstil, der auf einem Aus-
tauschverhiltnis zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter beruht. Fithrungskrifte, die nach
dem transaktionalen Modell fiihren, steuern ihre Mitarbeiter in erster Linie durch Vorgabe
bzw. Vereinbarung von Zielen und Aufgaben sowie durch eine Kontrolle der Leistung und
eine Belohnung mit materiellen und/oder immateriellen Vorteilen. Ein Beispiel ist, das von
Peter Ferdinand Drucker entwickelte Management by Objectives (MbO) (Drucker 1954).

Transaktionale Fiihrung ist eine Fiihrung mit Zielen, die iiber extrinsische Faktoren
Motivation sicherzustellen versucht (Lohn, Incentives, aber auch méglicher Arbeitsplatz-
verlust bei Minderleistung). Bei der transaktionalen Fiihrung {ibernimmt die Fiihrungs-
kraft weitgehend die Verantwortung fiir Ziele und setzt darauf, dass die in Aussicht ge-
stellte Belohnung/Bestrafung auch tatsdchlich motiviert. Beides ist in der heutigen
Arbeitswelt nur noch eingeschrinkt moglich und sinnvoll. Insbesondere wird in der Trans-
aktionalen Fiihrung Innovation und Kreativitit erschwert, da die Mitarbeitenden wenig
Autonomie und Handlungsspielraum haben und sich nur an die Ziele halten, die sie vor-
gegeben bekommen.

Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fiihrung setzt auf intrinsische Motivation der Mitarbeiter. Sie baut
auf der Idee auf, dass sich Mitarbeiter aus innerer Verbundenheit zum Unternehmen, sei-
nem Purpose, seiner Mission oder auch den Fiihrungskriften gegeniiber fiir Ziele ein-
setzen werden und nicht nur aufgrund externer Anreize, wie beispielsweise dem Gehalt.
Diese Verbundenheit versucht die Transformationale Fiihrung durch inspirierende Motiva-
tion, idealisierter Einfluss, intellektuelle Stimulierung und individuelle Beriicksichtigung
zu erreichen (Bass 1985). Die Transformationale Fiihrung setzt somit auf ein hohes Maf3
an Autonomie und Selbststeuerung und verzichtet bewusst auf extrinsische Motivatoren
und Steuerung.

Transformationale und transaktionale Fiihrungsmodelle versuchen demnach auf zwei
sehr unterschiedlichen Wegen zum Ziel einer guten Fiihrung und hohen Leistungsfihig-
keit zu kommen. Obwohl sie sich eigentlich ausschlieBen, wird in der Literatur mitunter
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vorgeschlagen, sie zu kombinieren zu einem sogenannten Full Range Leadership, um die
maximale Wirkung zu erzielen (vgl. Bass 1985; Judge und Piccolo 2004; Sosik und Jung
2010; Avolio 2011). Eine solche Kombination l4uft allerdings Gefahr, die Nachteile beider
Welten zu kombinieren und am Ende weder eine gut gesteuerte noch eine gut motivierte
Arbeitsgestaltung zu kreieren.

1.2  Aufder Suche nach einer neuen Fiihrung

Auf der Suche nach einer neuen Fiihrung, die Steuerung und Motivation gleichermaf3en
bespielt, inspirierte uns eine Studie, die der schwedisch-amerikanische Psychologe An-
ders Ericsson an der Berliner Universitidt der Kiinste durchfiihrte (Ericsson und Pool
2016): Er untersuchte 30 Geigenschiiler und teilte diese nach ihrer Leistung in drei Stufen
ein: in ,,gute Schiiler*, die lediglich das Zeug zum Musiklehrer hatten; in ,,bessere Schii-
ler und in ,beste Schiiler”, die genug mitbrachten fiir eine Karriere in einem inter-
nationalen Orchester.

Ericsson befragte die Schiiler, analysierte ihren Lebensstil und ihre Gewohnheiten, ihre
Herkunft und Bildung. Er fand dabei nur eine einzige Sache, die den Leistungsunterschied
erkldrte: Die Anzahl der Stunden, die sie geiibt hatten. Die Top-Schiiler hatten durch-
schnittlich 7400 Stunden allein Geige gespielt, bis sie 18 Jahre alt waren, die mittleren
5300 Stunden und die zukiinftigen Musik-Lehrer lediglich 3400 Stunden.

Seine positive Nachricht fiir junge Geigenschiiler ist: Jeder kann Karriere in einem
internationalen Orchester machen. Man muss nicht mehr tun, als vor dem 18. Lebensjahr
7400 Stunden Geige zu iiben. Einfach, oder? Bleibt nur eine Frage: Wie schafft man es
7400 Stunden Geige zu iiben?

Hierbei hilft sicher eines und das ist Talent. Denn wer Talent hat, lernt schneller, sieht
schneller signifikante Fortschritte, kann schneller Stiicke spielen, wird eher Musik produ-
zieren, die ihm selbst und anderen gefillt, wird auch schneller Erfolge feiern und An-
erkennung bekommen.

Aber wir wissen auch: Talent kann man haben und trotzdem zu faul sein zu iiben. Ohne
Talent geht es nicht, Talent allein reicht aber offenbar auch nicht aus.

Was es dariiber hinaus braucht ist Motivation. Und nicht irgendeine Motivation. Denn
motiviert sind alle Menschen fiir irgend etwas — nur duBert sich diese eher selten im Uben
von 7400 Stunden Geige. Was fiir eine Motivation braucht es dafiir?

Eine Motivation, die durch das Uben von Geige direkt oder indirekt befriedigt wird.
Das konnen ganz unterschiedliche Motive sein. Alles, was sie eint, ist nur, dass sie durch
Geigen befriedigt werden konnen. Ob das das Lob des Lehrers ist, das motiviert, die
Freude iiber die Musik, oder auch die Aussicht auf Ruhm und Geld. Wichtig ist nur, dass
Geige Uben ein Instrument wird fiir eine Motivbefriedigung.

Aber selbst, wenn die Motivation stark ist, fehlt noch etwas und das ist die Fihigkeit
sich Ziele zu setzen, Wege zu planen und diese in Schritten umzusetzen. Oder anders aus-
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gedriickt: Die Steuerung des Verhaltens. Denn ohne diese Steuerung erlahmt die Motiva-
tion rasch wieder. Man kann etwas sehr lange machen und trotzdem nicht besser werden.
Und dann tritt auch nie Befriedigung ein. Dafiir braucht es Ziele und Pléne.

Voraussetzungen fiir Erfolg
Es braucht drei Dinge:

1. Talent und damit die Kompetenz, eine Aufgabe auszufiihren.

2. Motivation, die Aufgabe tatsédchlich auszufiihren.

3. Steuerung, um die Kompetenz zielgerichtet einzusetzen zur Befriedigung der
Motivation.

In fritheren Zeiten hat man es als die Aufgabe von Fiihrung verstanden, fiir ausreichende
Kompetenz, Motivation und insbesondere Steuerung zu sorgen. In der posthierarchischen
Arbeitswelt verfillt man ins gegenteilige Extrem: Der Mitarbeiter ist zum Entrepreneur
geworden, von dem erwartet wird, dass er sich selbst zum Erfolg fiihrt. Fiihrung im
herkdmmlichen Sinn wird im Modell des Servant Leadership zu einer Dienstleistung, die
der Mitarbeiter in Anspruch nehmen kann, wenn er das mochte. Dabei wird nur eines
leicht tibersehen: Es ist ja gerade die Kompetenz, sich selbst zu managen, die erforderlich
ist, um Defizite zu diagnostizieren und Losungen dafiir zu suchen. Wem es also an
Selbstmanagement-Kompetenz mangelt, von dem kann man auch nicht erwarten, dass er
von sich aus um Unterstiitzung bittet. Denn dafiir wiirde es genau die Skills erfordern, die
es zu entwickeln gilt.

Da sie Manager nicht mehr sein soll und nach dem Coach wenig verlangt wird, wird die
Fithrungskraft primér zu einem Verwalter ihrer Human Resources. Das geht so lange gut,
als sie ausreichend kompetente Mitarbeiter anstellen kann und die Anforderungen der
Arbeit erfiillt werden kdnnen. Aber wollen wir uns damit zufriedengeben? Kann das der
Anspruch von moderner Fiihrung sein? Und was, wenn die Leistung einmal nicht mehr
reicht, z. B. aufgrund disruptiver Verdnderungen?

Dass die heroische Fiihrung ausgedient hat, heilit nicht, dass sie deshalb weniger be-
deutsam geworden ist. Gerade indem sie mehr auf das Selbstmanagement setzt und Auto-
nomie ermdglicht, werden die wenigen Interventionen umso bedeutsamer. Denn diese
geben den AnstoB, iiber sich hinauszuwachsen; ausgetretene Wege zu verlassen; eigene
Anliegen gegeniiber gemeinsamen zuriickzustellen.

Irgendeine Leistung kann jeder erbringen. Die Frage ist: Zu welcher Leistung sind wir
mit Fithrung imstande? Wobei es uns wichtig ist zu betonen, dass wir mit Leistung etwas
meinen, das nicht nur den Arbeitgeber zufriedenstellt, sondern unbedingt auch den
Arbeitnehmer.
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Was fiir eine Fiihrung uns vorschwebt

o Sie akzeptiert, dass an allererster Stelle der Mitarbeiter selbst verantwortlich ist
fiir sein Management.

e Sie lasst ihn jedoch nicht allein mit seinem Selbstmanagement, sondern fordert
ihn, Management-Bedarf zu eruieren und Losungen zu erarbeiten.

e Bleiben Management-Defizite bestehen, die der Mitarbeiter nicht auflésen kann
oder will, greift die Fiihrungskraft selbst ein. Dabei hat sie sowohl die Motive und
Ziele des Unternehmens als auch die des Mitarbeiters im Blick.

o Thre Eingriffe zielen dabei in erster Linie darauf ab, den Mitarbeiter in seinem
Selbstmanagement zu unterstiitzen und sind deshalb so minimal wie moglich.

¢ Insbesondere in der Koordination von mehreren Mitarbeitern liegt es an ihr,
sicherzustellen, dass moglichst viele Motive gewahrt bleiben und iibergreifende
Ziele Vorrang vor Einzelzielen haben.

Gelingt dies, wird nicht nur die Leistung ein vollig anderes Niveau erreichen; gleich-
zeitig werden die Mitarbeiter eine ganz andere Befriedigung in ihrem Tun erfahren. Denn
sie werden wollen, anstatt nur etwas zu miissen. Und sie werden Ziele erreichen, die fiir
sie selbst etwas bedeuten und sie befriedigen, und nicht nur einen Auftraggeber. Damit
haben wir den Anspruch einer neuen Fiihrung umrissen, die wir Handlungsorientierte
Fiihrung nennen.

1.3  Handlungsorientierte Fiihrung

Definition

Handlungsorientierte Fithrung ist ein Fiihrungsstil, der sich an den Handlungen
von Mitarbeitern orientiert und sowohl die Handlungsmotivation, die Handlungs-
ergebnisse als auch die Handlungsfihigkeit in den Fokus der Fiihrungsarbeit stellt.

* Handlungsmotivation ist der innere Antrieb, eine Situation als Handlungsgrund
(= Motiv) zu bewerten und eine entsprechende Handlung zu initiieren, um die
Situation zu verbessern.

e Handlungsergebnisse sind Zielkonstrukte, die durch die Ausfiihrung einer Hand-
lung realisiert werden sollen.

e Handlungsfihigkeit umfasst die Kompetenz, Arbeitsmittel und Ressourcen, um
Herausforderungen selbststindig und eigenverantwortlich meistern zu konnen.
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Handlungsorientierte Fithrung setzt auf das aktive und selbstbestimmte Handeln von Mit-
arbeitern und zielt darauf ab, iiber die Gestaltung von Situationen Mitarbeiter fiir ihre
Arbeit zu motivieren und sie bei der selbstgesteuerten Umsetzung zu unterstiitzen. Hierbei
soll ein Fiihrungsprozess auf Augenhthe moglich werden, bei dem beide Seiten — Mit-
arbeiter und Fiihrungskraft — voneinander profitieren.

Damit Mitarbeiter ...

¢ einen Sinn in ihrem Handeln erkennen und motiviert sind,

e Verantwortung iibernehmen,

» eigene Ideen, Erfahrungen und Interessen einbringen,

e Selbststindig Ziele entwerfen,

* Zusammenhinge zu anderen Aufgaben und Zielen herstellen,

* selbstgesteuert planen, umsetzen, sich selbst kontrollieren und Korrekturen vornehmen,

.. sollen Fiihrungskrifte

* den Kontext sowie Sinn erldutern und iiber ihre eigenen Motive sprechen,

e Mitarbeitern etwas zutrauen und ihnen umfassende Problemstellungen iibertragen,

* sich fiir die Sichtweise von Mitarbeitern interessieren und ihre Motivlage ernst nehmen,
» Mitarbeiter selbststindig Ziele und Wege planen lassen,

* Arbeitsmethoden und Ressourcen zur Verfiigung stellen,

* beraten, unterstiitzen und begleiten.

Was aber heifit das konkret? Wie sieht handlungsorientierte Fiihrung im Alltag aus? Was
konnen Sie tun und was sollten Sie lieber bleiben lassen? Das wollen wir Thnen anhand
von sieben Prinzipien vorstellen.

1.4  Sieben Prinzipien einer handlungsorientierten Fiihrung

Wir haben in den letzten fiinf Jahren, seit wir dieses Buch zu schreiben begonnen haben,
das Gliick gehabt, hautnah an den Veridnderungen in vielen gro3en, wie mittelstdndischen
Unternehmen teilhaben zu diirfen. Wir haben blanke Existenzangst und Lahmung ange-
sichts der Frage ,,Wird es uns in 10 Jahren noch geben?* erlebt ebenso wie ungeheure
Energie und Kreativitit, wenn sich alteingesessene Unternehmen neu erfanden. Wir haben
gemeinsam mit Unternehmen praktische Antworten gesucht auf die Frage, wie Chancen
genutzt und Risiken gebannt werden konnen und welche Rolle insbesondere die Fiihrung
dabei spielen soll.

Dabei haben wir sieben Prinzipien herausgearbeitet, um eine neue Kultur des ge-
meinsamen Wollens anstelle einer Kultur des individuellen Miissens zu schaffen. Hand-
lungsorientierte Fiihrung heif3t fiir uns personlich, diese Prinzipien in der Praxis zu leben.
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Die Prinzipien sollen Thnen als Leser etwas zum Festhalten und Mitnehmen geben, und
gleichzeitig Wegweiser sein bei der Lektiire dieses Buches. Sie sollen Sie dariiber hinaus
inspirieren, weiterzudenken und eigene Wege zu finden.

Die sieben Prinzipien handlungsorientierter Fiihrung

Schaffe attraktive Moglichkeiten anstelle von Zwéngen

Unterstiitze andere dabei sich selbst zu steuern

Konzentriere dich auf Chancen anstelle von Problemen

Sorge fiir schnelle, erlebbare Teilerfolge

Schaffe ein Klima, in dem alternative Meinungen und Ideen begriiit werden
Nimm anderen die Angst vor Fehlern und Misserfolgen

Finde heraus, was dich selbst motiviert

S ey s =

1. Schaffe attraktive Moglichkeiten anstelle von Zwéingen

Wenn wir eine neue Aufgabe identifizieren, die erledigt werden soll, fragen wir uns
zunéchst:

Was motiviert uns fiir diese Aufgabe?

Damit verdeutlichen wir uns, weshalb die Aufgabe wichtig ist, welche positiven Aus-
wirkungen ihre Erledigung hat, ebenso was die Aufgabe interessant macht und welche
Vorteile sie fiir die Beteiligten mit sich bringt.

Sind wir der Uberzeugung, dass die Aufgabe noch nicht attraktiv genug ist, um sie mit
vollem Elan zu verfolgen, fragen wir uns:

Wie konnen wir die Aufgabe attraktiver machen?

Erst wenn die Aufgabe fiir die Beteiligten so attraktiv ist, dass sie sich aus eigenem An-
trieb dafiir einsetzen, sprechen wir von einer ausreichend motivierten Arbeit.

Auf was wir vollkommen verzichten wollen, ist, Beteiligte zu etwas zu zwingen, das
diese nicht machen mdchten. Denn wir sind der Uberzeugung, dass eine erzwungene, aber
unmotivierte Arbeit mittelfristig mehr Schaden anrichtet, als das Team weiterzubringen.

Damit ist nicht gesagt, dass wir es einfach akzeptieren, wenn jemand eine wichtige
Aufgabe nicht machen will. Im Gegenteil: Gerade wenn es am Wollen mangelt, braucht es
Fiihrung. Nur keine Ansagen, Uberreden oder Zwang; sondern eine Investition in die Mo-
tivation.

Erlduterung Wenn Menschen wirklich motiviert sind fiir etwas, machen sie sich gleich
an die Arbeit, hingen sich voll rein und lassen auch nicht locker, bis sie am Ziel an-
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gekommen sind. Sie brauchen dann niemanden, der ihnen sagt, was sie tun sollen — alles
geht ganz ohne Zwang. Und das aus einem ganz einfachen Grund: Weil sie ein eigenes
Motiv haben und wissen, dass sie so lange nicht zufrieden sind, bis das Motiv endlich be-
friedigt ist. Das ist die Grundlage aller Motivation.

Dieser sachliche Zusammenhang geht in der beruflichen Arbeit leider mitunter ver-
loren. Ein vorgegebenes Ziel befriedigt — selbst, wenn es erreicht wird — oft kein eigenes
Motiv des Mitarbeiters mehr, sondern lediglich das eines Auftraggebers. Damit fehlt der
Arbeit das wichtigste, ohne das sie kaum stattfinden kann: eine Motivation des Handeln-
den. Ohne diese Motivation aber ist jede Arbeit mithsam.

Glaubt man der jahrlichen Gallup Studie waren in jedem einzelnen Jahr zwischen 2001
und 2020 deutschlandweit jeweils um die 85 % der Mitarbeiter nicht engagiert und mach-
ten nur was notwendig ist, um ihren Arbeitsplatz zu sichern (Nink und Sinyan 2021).
Wenn man solche Mitarbeiter nun dazu bringen will, etwas zu tun, das das Minimum tiber-
steigt, das sie von selbst aus zu bringen gewillt sind, bleibt einem vermeintlich nur der
Zwang. Das Problem dabei ist nur folgendes: Arbeit kann man vielleicht noch erzwingen,
Erfolg aber definitiv nicht. Zwang fiihrt zu niedriger Quantitit, mangelnder Qualitit, Zeit-
verlust und Fehlern. Unter Zwang leidet zudem das Verhiltnis zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter und Folgeprobleme, wie erhohte Fehltage bis hin zu Burn-out oder Kiin-
digung, konnen verursacht werden.

Genau da wollen wir mit handlungsorientierter Fiihrung ansetzen:

Indem besprochen wird, welche eigenen Motive ein Handelnder in der Arbeit be-
friedigen kann, wird die Arbeit als solche motivational aufgeladen.

Wir akzeptieren, dass Menschen generell das tun, was sie wollen und nicht, was sie
sollen. Und so wollen wir auch die Art unserer Einflussnahme dndern. Anstatt Motivation
durch autoritdre Ansagen zu erzwingen, gestalten wir die Arbeit so, dass sie moglichst be-
friedigend fiir alle Mitarbeiter ist. Das Prinzip dabei ist: Die Arbeit mit personlichen Mo-
tiven zu verkniipfen. Gelingt das, wird jeder Beteiligte ein eigenes Interesse haben, sich
fiir die Arbeit zu engagieren, weil er weil3, dass auch er ganz direkt von der Arbeit bzw. der
Zielerreichung profitieren wird. Handlungsorientierte Fithrung heif3t, attraktive Moglich-
keiten zu schaffen anstelle von Zwingen; heiflt, darauf zu vertrauen, dass Menschen sich
selbst fiir eine Arbeit entscheiden, wenn sie auch eigene Motive darin befriedigen konnen;
heif3t aber auch, ernst zu nehmen, wenn jemand sagt ,,das will ich nicht machen* und nach
echten Losungen zu suchen.

Darin steckt fiir uns die wichtigste Botschaft fiir die Fiihrung: Akzeptiere den Mit-
arbeiter mit all seinen Motiven und widerstehe der Versuchung, auf seine Motive einzu-
wirken, indem du ihm sagst, wie er sein sollte. Gestalte stattdessen Situationen so, dass sie
dem Mitarbeiter ermdglichen, so zu bleiben, wie er ist, und gleichzeitig sicherstellen, dass
ein gewlinschtes Arbeitsergebnis erreicht wird.

Damit das gelingt, braucht es eine tiefe Auseinandersetzung zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter. Dies ist keine einmalige Intervention: Denn Motivation ist ein Feuer, das
sich schnell verzehrt, wenn es nicht geschiirt wird. Wir sehen es daher als kontinuierliche
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Aufgabe der Fiihrung, wihrend der Arbeitsausfithrung Motivation zu iiberpriifen und sie
durch Verkniipfungen mit eigenen Motiven des Mitarbeiters zu fordern.

Dazu gehort auch Mitarbeiter zu fragen, welchen Beitrag sie leisten wollen. Das heifit
z. B. in der Zielvereinbarung dem Mitarbeiter nicht Ziele vorzugeben, sondern ihn eher zu
fragen, was er einbringen kann und will, um einen Beitrag zu den Zielen der Abteilung zu
leisten.

Mehr dazu erfahren Sie im zweiten Teil des Buches. In Kap. 4 verschaffen wir uns
einen Uberblick iiber die Grundlagen der Motivation. In Kap. 5 erarbeiten wir uns einige
Grundprinzipien, wie motiviert werden kann. In Kap. 6 schlielich finden Sie konkrete
Methoden zur Motivierung. In Kap. 9 im Anhang werden zwei zentrale Begriffe der Mo-
tivation — Situation und Disposition — weiter vertieft.

2. Unterstiitze andere dabei sich selbst zu steuern

Wir sind iiberzeugt: Niemand ist besser geeignet sich zu steuern, als ein Handelnder sich
selbst. Wer motiviert ist, setzt sich ganz natiirlich Ziele, plant Wege und kontrolliert seine
Umsetzung — ganz ohne Mikromanagement einer anderen Person. Die grofiten Erfolge
sind immer das Resultat gelebter Selbststeuerung.

Gute Selbststeuerung ist allerdings keine Selbstverstidndlichkeit. Wie jede andere
Fahigkeit muss sie erst erworben und trainiert werden. Und auch beim Experten kommt es
mitunter vor, dass er an Grenzen stofit, in seiner Fihigkeit sich selbst zu steuern — ins-
besondere, wenn es sich dabei um komplexe Themen handelt, die sich iiber einen lingeren
Zeitraum erstrecken und auch andere Personen involvieren.

Es ist fiir uns deshalb selbstverstindlich, dass wir Mitarbeiter bei ihrer Arbeit gedank-
lich begleiten, indem wir uns fragen:

> Wie kann ich dabei unterstiitzen, dass Mitarbeiter sich gut selbst steuern?

Unterstiitzung der Selbststeuerung ist dabei ein Angebot und keine Zwangsbegliickung.
Wir stellen Fragen, anstelle Antworten zu geben oder Vorgaben zu machen. Steuerung soll
keinen Zwang bringen, sondern dabei unterstiitzen Ziele zu erreichen, die fiir den Han-
delnden selbst wichtig sind.

Erliduterung Steve Jobs sagte einst ,,It doesn’t make sense to hire smart people and then
tell them what to do* Diese Einsicht setzt sich auch langsam bei uns durch. Dafiir brau-
chen wir auch Fiihrungskrifte, die Vertrauen haben in die Selbststeuerungsfahigkeit ihrer
Mitarbeiter und auf steuernde Eingriffe so weit wie moglich verzichten; die Mitarbeitern
nicht sagen, was sie zu tun haben, oder gar wie sie etwas zu tun haben, sondern warum,
und sie dann selbst den besten Weg wihlen lassen.

Damit ist allerdings nicht gemeint, dass die Fiihrung den Mitarbeiter mit seiner Steue-
rung komplett allein lassen sollte. Fiihren ist meist ein ,,zu viel*, kann aber auch schnell
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ein ,,zu wenig* werden. In der Steuerung von komplexen Aufgaben sind wir immer ge-
fihrdet, aufgrund unserer eigenen Neigungen Fehler zu machen. Und wir sind gut beraten,
neben der inneren Stimme auch auf eine duflere zu horen und Feedback anzunehmen.

Die Rolle der Fiihrung ist dabei nicht, einzugreifen in die Steuerung, sondern sie trans-
parent zu machen und dabei zu unterstiitzen, sie zu optimieren. Es reicht nicht, auf die
Selbststeuerung zu vertrauen oder einfach nur mit langer Leine zu fiihren — Wir erwarten,
dass die Fiihrungskraft den Mitarbeiter dabei unterstiitzt, seiner Steuerungsverantwortung
gerecht zu werden. Fithrung wird so in weiten Teilen eine Fiihrung zur Selbststeuerung.
Die Verantwortung fiir die Steuerung bleibt dabei beim selbstgesteuerten Mitarbeiter bzw.
dem selbstgesteuerten Team.

Die Fiihrungskraft unterstiitzt die Selbststeuerung indem sie

e die Fahigkeit des Mitarbeiters zur Selbststeuerung entwickelt

e dem Mitarbeiter das Vertrauen ausspricht sich selbst zu steuern

* mit dem Mitarbeiter regelmaBig bespricht, wie er seine Arbeit am besten steuert
(Was ist das Ziel? Wie sieht der Wegplan aus? Wie ist der Status auf dem Weg?
Was konnte noch optimiert werden?)

e auf eigene Steuerung so weit wie moglich verzichtet und verhindert, dass durch
Mikromanagement die Selbststeuerung sabotiert wird

* mit Aufmerksamkeit und Anteilnahme die Arbeit des Mitarbeiters begleitet

Mehr dazu erfahren Sie im ersten Teil des Buches. In Kap. 2 gehen wir auf die Grund-
lagen der Steuerung ein und zeigen auf, warum der Mitarbeiter sich grundsitzlich am
besten selbst steuert. In Kap. 3 werden wir im Detail die Rolle, Aufgaben und Grenzen
einer Fiihrung zur Selbststeuerung darstellen. In Kap. 8 im Anhang konnen Sie Thr Wissen
um Steuerungsinstrumente, die sowohl zur Selbst- als auch zur Fremdsteuerung eingesetzt
werden konnen, weiter vertiefen.

3. Konzentriere dich auf Chancen anstelle von Problemen
Wir wollen uns immer zunéchst fragen:
Was fiir eine Chance steckt darin?
Ehe wir dann maximal in einem zweiten Schritt eruieren:
Wo gibt es noch Probleme?
Diese Hinwendung zum ,,Was geht?* anstelle von ,,Was geht nicht?*, vom ,,Was ist

gut?* anstellen von ,,Was ist schlecht? halten wir fiir entscheidend, um Motivation zu
sichern.
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Erlduterung Vertrauen in die Selbststeuerung von Mitarbeitern ist eine fantastische
Sache, die ein vollig neues Miteinander begriinden kann. Ernsthaft gepriift wird dieses
erstmals, wenn es zu Problemen kommt oder Ziele trotz guter Absicht nicht erreicht wer-
den. Dann ist die Fiihrungskraft gefdhrdet, schnell wieder in den Steuerungsmodus zu
verfallen: Leistung zu kontrollieren, kritisches Feedback zu geben, Appelle zu halten, ,,das
hoher weiter schneller gesprungen werden muss*.

Nur: Der Mitarbeiter, der ansteht in seiner Arbeit, braucht keinen Hinweis, dass das ein
Problem ist, schon gar nicht braucht er jemanden, der ihn belehrt, zu diesem Problem hitte
es gar nicht kommen sollen, oder wire es nicht gekommen, wenn ... Inspiration liegt nicht
im Konjunktiv. An was es mangelt sind Ideen fiir eine Losung und Schritte, um diese zu
realisieren. Dabei ist es nicht getan, Probleme einfach in Herausforderungen oder Chan-
cen umzubenennen. Die Frage muss sein: Wo liegen Moglichkeiten? Was geht?

Die Motivation, die damit geweckt wird, resultiert nicht daraus, dass der Hunger betont
wird, sondern der Zustand des Sattseins. Sie ist nicht die Peitsche, sondern das Zuckerbrot.

Diese Konzentration auf Chancen anstelle von Problemen ist wesentlich fiir eine hand-
lungsorientierte Fithrung. Ein schones Bild dafiir gibt es im Film Apollo 13 (Lovell et al.
1995), der auf dem wahren Fall einer problematischen NASA-Mission beruht. Als die
Apollo 13 bei der Riickkehr aus dem All ein Triebwerksproblem bekommt und klar ist,
dass sie es nicht mehr auf normalem Weg zuriick auf die Erde schaffen wird, ist die Boden-
mannschaft fieberhaft bemiiht eine Losung zu finden. Beriihmt ist der Ausspruch ,,Failure
is not an option® (Scheitern ist keine Option). In einer Filmszene diskutieren die Wissen-
schaftler und Ingenieure, was man denn tun konnte. Es kommen alle moglichen Vor-
schldge, was alles helfen konnte, wenn man es nur an Bord hitte, was man aber eben nicht
hat. Da bringt der Leiter eine grole Box in den Raum, leert sie aus und sagt etwas wie: Das
ist alles, was wir an Bord haben. Aus all dem werden wir etwas basteln, das die Mann-
schaft von Apollo 13 wieder sicher zurtickbringt!

Verschwende keine Zeit iiber Dinge nachzudenken, die anders sein konnten, als sie
sind. Verliere dich nicht im Problem. Das Einzige, was dich nach vorne bringt, ist das
Nachdenken iiber Moglichkeiten und Chancen, sowie die Uberzeugung, dass du es schaf-
fen kannst. Daraus entspringen Ideen. Und genau da setzt handlungsorientierte Fithrung an.

4. Sorge fiir schnelle, erlebbare Teilerfolge

Wir sind iiberzeugt, dass nichts stidrker motiviert als Erfolg; und dass grofle Erfolge ent-
stehen, indem man viele kleine aneinanderreiht. Deshalb wollen wir grof3e Aufgaben und
Vorhaben so strukturieren, dass Teilerfolge moglich werden und auch als solche gefeiert
werden konnen. Wir wollen uns deshalb insbesondere bei zeitintensiven oder groflen
Herausforderungen fragen:

P> Wie konnen wir fiir schnelle Teilerfolge sorgen?
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Erlduterung Die Chance Ziele zu erreichen und damit Motive zu befriedigen, spornt
enorm an. Doch der Weg dorthin kann leider lang und miithsam sein. Zufrieden ist man nur
am Ziel, unzufrieden kann man leider den ganzen Weg sein. Damit das nicht zur vor-
zeitigen Aufgabe fiihrt oder bereits den Beginn verhindert, kann sich die handlungs-
orientierte Fithrungskraft folgende Erkenntnis zunutze machen: Jede Aufgabe, und sei sie
noch so schwierig und komplex, kann in Teilaufgaben heruntergebrochen werden. Fiir
diese Teilaufgaben eine Motivation aufzubauen, ist oft viel leichter, als fiir die gesamte
Aufgabe zu motivieren. Und indem eine Teilaufgabe erfolgreich abgeschlossen wird,
wichst die Motivation, weitere Teilaufgaben in Angriff zu nehmen.

Jeder Mitarbeiter ist erfolgreich und zwar unzéhlige Male jeden Tag. Uns gelingt fort-
wihrend etwas. Manchmal ist es nur eine Kleinigkeit wie die erfolgreiche Vereinbarung
eines Termins, oder das Abarbeiten eines To Dos. Aber diese Erfolge sind da. Wir sehen
sie nur nicht, weil sie so klein sind. Und weil wir sie nicht sehen, werden wir um das eine
beraubt, das jeder auch noch so kleine Erfolg tun kann: den Menschen motivieren weiter-
zumachen. Erfolge sind immer das Resultat der Aneinanderreihung von Teilerfolgen.

Damit einher kommt noch etwas: Dieses Weiterkommen, und wenn es in noch so
kleinen Schritten ist, befriedigt Menschen ungemein. Es ist sogar so, dass uns diese An-
einanderreihung von kleinen Erfolgen oft wichtiger ist als der groBe Erfolg ganz am
Ende, zu dem doch eigentlich alles hinfiihren sollte. Aber wie heilit es so schon: Nach
dem Gipfel geht’s nur noch bergab. Oder: Auf zum néchsten Gipfel. Was bleibt ist das
Gehen. Schritt fiir Schritt. Das meinen wir, wenn wir sagen: Nichts motiviert stirker als
der Erfolg!

Nun koénnte man meinen, dass wir diese Art von Motivierung sozusagen umsonst be-
kommen. Dass diese kleinen Erfolge jeder hat. Dem ist aber keineswegs so. Im Gegenteil:
All die Fokussierung auf weit entfernte Ziele suggeriert dem Mitarbeiter die allermeiste
Zeit: ,,.Du bist nicht am Ziel. Du hast noch keinen Erfolg.” Das motiviert allerdings nicht,
wie Ziele insgesamt nicht motivieren. Lediglich Motive und Erfolge tun das. Dafiir ist
auch wichtig, dass beim Erreichen eines Teilerfolgs betont wird, was erreicht wurde, nicht
was noch nicht erreicht ist, wie es leider allzu oft Usus ist. Die handlungsorientierte
Fiihrungskraft zielt darauf ab, den Mitarbeiter stark zu machen und nutzt jede Chance ihm
Erfolge zu verdeutlichen.

Die Handlungsorientierte Fiihrungskraft sorgt fiir schnelle Teilerfolge indem sie

1. die Arbeit in schnell erreichbare Teilschritte und Subziele strukturiert und damit
Teilerfolge ermdglich werden.

2. die Erreichung eines Subziels als Erfolg erlebbar macht und ihn feiern lasst.



