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Wie Sie durch «Unbossing» die Motivation lhrer
Mitarbeiter steigern

«Unbossing» als Antwort auf die Anforderungen der «New Work»

Mit dem Begriff der New Work Transformation verbinden viele die Hoffnung auf ein definitives
Ende der als iberkommen erachteten transaktionalen , Order-and-Control-Fiihrung®. Der Be-
griff geht auf die mit New Work bezeichnete Art des Wirtschaftens zurtick, die der Sozialphilo-
soph Frithjof Bergmann bereits in den siebziger Jahren forderte.

Gemadss der Neuen Ziircher Zeitung braucht es dafiir neue «Managertypen», wie sie sie bei-
spielsweise in Top Managern wie Vas Narasimhan sieht, dem indisch-stammigen amerikani-
schen CEO des Pharmariesen Novartis (Feldges 2020). Demnach legt diese neue Generation
von Managern, ,,weniger Wert auf Hierarchien”. Fir sie stehen vielmehr die , Inspiration, Neu-
gierde und das Prinzip von unbossed im Vordergrund”.

«Coaching» statt «Bossing»

Dabei geht es nicht darum, dass die 110’000 Angestellten von Novartis keine Vorgesetzten
mehr haben. Vielmehr gilt es fir das Heer von Fihrungskraften - Managern und Kaderangeho-
rigen -, sich den veranderten Anforderungen der Arbeitswelt anzupassen. Vas Narasimhan zu-
folge gilt: ,Vorgesetzte missen lernen, dass sie kein Mikromanagement und keine andauernde
Kontrolle mehr betreiben, weil die Mitarbeiter mehr Autonomie brauchten. Die Devise lautet:
‘Zuhoren statt diktieren’ und die ‘Mitarbeiter bei ihrer Tatigkeit nach Kraften zu motivieren und
zu unterstiitzen.”” Mit dem «Unbossing-Ansatz» versuchen Fiihrungskrafte insbesondere die
intrinsische Motivation ihrer Mitarbeitenden zu steigern und verzichten dabei weitgehend auf
das Nutzen ihres Sanktions- und Belohnungspotenzials.

Wiinschen Sie sich von lhren Mitarbeitern, dass sich diese lhrer gemeinsamen Sache innerlich
verpflichtet fihlen und von sich aus hochmotiviert sind? Sich fir das Projekt, die Kunden oder
das Team einsetzen? Sich selbst und andere mit neuen Ideen weiterbringen? Wiinschen Sie
sich nicht, dass Mitarbeiter den Willen haben, sich weiterzuentwickeln? Dann kénnte «Unbos-
sing» im Sinne eines Mitarbeiter-Coachings ein probater Ansatz fiir lhre zukiinftige Flihrungs-
arbeit sein. Schliesslich reicht es nicht aus, diese mittels Belohnung zu motivieren.

Coaching starkt die intrinsische Motivation

Der sogenannten extrinsischen Motivation durch «Bossing» sind Grenzen gesetzt. Der intrinsi-
schen Motivation durch Coaching dagegen (fast) keine. Woran erkennen Sie, ob Sie gerade
intrinsisch motiviert sind? Fragen Sie sich einfach, ob Sie die Tatigkeit, die Sie in einem be-
stimmten Moment vollbringen, sofort aufhéren wiirden, wenn das Ziel vorzeitig erreicht ware.
Wenn Sie daran zweifeln, konnte es daran liegen, dass Sie gerade intrinsische Motivation erfah-
ren (Ebner 2019).
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Was konnen Sie tun, um ihre Mitarbeiter in eine Situation zu fiihren, in der sie sich von innen
heraus motiviert fihlen? Nun, das hat in erster Linie mit lhrem Fiihrungsverhalten zu tun. Mit
der Art und Weise, wie Sie lhre Rolle als Fihrungskraft austben.

Tipp 1: Fur Identifikation sorgen

Kinder lernen durch Nachahmung. Erwachsene auch. Und zwar schon immer, wie aktuelle neuro-
wissenschaftliche Untersuchungen belegen (Lexikon der Neurowissenschaften 2020). Mdchte man
Menschen dazu bringen, auf eine bestimmte Art und Weise zu handeln, ist es sinnvoll, sein eigenes
Denken und Handeln so objektiv wie nur moéglich zu beleuchten. Erwarten Sie von lhren Mitarbei-
tern mutig und optimistisch zu handeln, sind Zaudern und Pessimismus lhrerseits ganzlich ungeeig-
net. Ihr Denken und Fiihlen lasst Sie auf eine bestimmte Weise handeln.

Mental Leadership setzt zunachst an der Beobachtung lhrer eigenen Denk- und Handlungsweisen
an. Und an der cleveren Art, lhr eigenes Denken und Handeln zu beeinflussen. Und zwar so, dass es
der Sache dient. Als Fihrungskraft beeinflussen Sie andere. Gelingt es Ihnen, Mitarbeiter und Kolle-
gen davon zu Uberzeugen, dass Sie an eine Sache glauben, schaffen Sie die Voraussetzung dafr,
dass sie Ihnen folgen. Glaubwiirdigkeit und Integritat sind die Wahrung vorbildlichen Handelns.

Identifikation ist die Basis flir motivierende, positive Gefiihle wie Neugierde, Freude, Stolz und
Spali. Diese Empfindungen geben uns einen inneren Antrieb. Sie motivieren fiir eine Sache, eine
Idee und fir den Einsatz fir ein Unternehmen, eine Gruppe und einzelne Kollegen. Diese intrinsi-
sche Motivation, die sich aus unserer Willenskraft speist, ist fiir das Erreichen von Zielen von tber-
ragender Bedeutung.

Ziel vorbildlichen Verhaltens von Fiihrungskraften ist es, Mitarbeiter und Kollegen fiir ein gemein-
sames Ziel, eine gemeinsame Aufgabe, ein Projekt und das Erfillen der Unternehmensmission in-
nerlich zu verpflichten. Dazu bedarf es nicht zwangsldufig eines GibermaRigen Zeiteinsatzes, wohl
aber eines Hochstmalies an personlicher Achtsamkeit.

Tipp 2: Fiir Inspiration sorgen

Um fiir eine Sache zu brennen, bendtigen wir ein inneres Feuer. Es entzlindet Leidenschaft und gibt
uns Energie. Energie setzt Krafte frei. Wer uns inspiriert, dem gelingt es, Krafte in uns freizusetzen.
Emotionen spielen fiir das Freisetzen von Energie eine wesentliche Rolle. Emotionen bewegen uns.
Positive Emotionen wie Freude oder Vorfreude treiben uns an, eine Sache wirklich zu wollen: einen
Auftrag, den Abschluss eines Projekts. Ein passendes Beispiel aus dem Sport ist die Reaktion von
Jurgen Klopp, Cheftrainer des spateren Fussball Champions League Siegers FC Liverpool, der nach
einer verheerenden Halbfinal-Niederlage beim vermeintlich (bermachtigen FC Barcelona seine
Spieler mit der Inspiration «Jungs, heute haben alle gesehen, dass wir nicht die beste Mannschaft
der Welt sind. Aber geil ist, dass wir im Rickspiel die beste Mannschaft der Welt schlagen konnen»
dazu brachte, das Ruder im Halbfinal-Rickspiel 2019 noch herumzureif3en, sich fir das Finale zu
qualifizieren und dieses spater dann zu gewinnen (Mullner/Millner 2021)

Flihrungskrafte, denen es gelingt, in ihren Mitarbeitern Feuer zu entfachen, sorgen fir inspirierte
Mitstreiter. Sie sorgen filr intrinsische Motivation. Das bringt Mitarbeiter dazu, die Extrameile zu
gehen, sich einzubringen, nicht nach Zeit oder Miihe zu fragen und sich von Hindernissen nicht ab-
schrecken zu lassen. Fihrungskrafte, die flr Enthusiasmus sorgen, wecken Sehnslichte, denn sie
kennen das Warum und vermitteln den Sinn hinter einer Tatigkeit (Rose 2020). Ihnen gelingt es,
ihre Mitarbeiter fiir eine inspirierende Vision zu begeistern. Sie zeigen Mdoglichkeiten und Chancen
des personlichen und unternehmerischen Wachstums auf. Sie loben gute Leistung und feiern
Teamerfolge. Sie zeigen Freude und sorgen fir gute Stimmung.
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Tipp 3: Intellektuell fordern und fordern

Menschen entwickeln Fahigkeiten, indem sie Dinge ausprobieren. Doch Entwicklung findet nur be-
dingt in der Komfortzone statt. Flihrungskrafte konnen die Entwicklung ihrer Mitarbeiter fordern,
indem sie zu neuen Gedanken anstolRen und mehr Fragen stellen als Antworten geben. Und noch
mehr, indem sie Verantwortung Ubertragen und dazu anregen, Uber den Tellerrand hinauszuschau-
en. Das braucht Zeit, Geduld und Ruhe. Selbstkontrolle und Achtsamkeit sind wesentliche Voraus-
setzungen dafir (Millner/Millner 2020).

Ziel des intellektuellen Forderns und Férderns von Mitarbeitern ist es, mitdenkende Mitstreiter zu
haben, die sich zutrauen, Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu ibernehmen. Und die
mit neuen eigenen Ideen lberraschen. Intellektuell zu fordern und zu férdern bedingt eine Offen-
heit flir neue Ideen, ein gutes Gespir fiur Entwicklungsstand, Leistungsfahigkeit und Leistungswille
einzelner Mitarbeiter sowie den Mut, den Status Quo in Frage zu stellen. Eine kreative Atmosphére,
in der neue ldeen entstehen kdnnen, braucht Filhrungskrafte, die eher moderieren als bestimmen.
Die eine offene Fehlerkultur etablieren und ihre Mitarbeiter gelegentlich vor operativ-
administrativer Uberlast schiitzen.

Tipp 4: Das Individuum im Mitarbeiter erkennen

Mental geschicktes Filhren geschieht vor allem durch geschickte AnstoRe zur Horizonterweiterung
und durch positive Riickmeldung. Dies starkt das Selbstvertrauen der Mitarbeitenden und ermun-
tert sie, sich herausfordernden Aufgaben zu stellen. Personliche Weiterentwicklung findet meist
auBerhalb unserer Komfortzone statt. Also genau dort, wo die Herausforderung das aktuelle per-
sonliche Leistungsniveau Ubersteigt. Fihrungskrafte, die als Coaches fungieren, miissen daher tiber
die fachlichen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter Bescheid wissen und erkennen, wo deren unausge-
schopfte Potenziale liegen. Erfolgreiche FUhrungskrafte interpretieren ihre Coaching-Rolle, indem
sie das richtige Mal8 an Forderung und Forderung finden.

Voraussetzung ist, neben den fachlichen Starken und Schwéachen auch die Interessen, Denkmuster,
Blockaden und Trigger einzelner Mitarbeiter zu kennen und diese moglichst fiir jene Aufgaben ein-
zusetzen, bei denen sie ihre Starken am besten einbringen und weiterentwickeln kénnen. Aus unse-
rer Sicht ist es meist zielfUhrender, die Starken zu starken, als Schwachen beheben zu wollen. Letz-
teres flhrt zu Mittelmass und nicht zur Top Performance. Die Starken von Mitarbeitern liegen nicht
unbedingt in dem, was sie gerne tun. Vielmehr sollten sich Fihrungskrafte, die die Rolle eines Coa-
ches einnehmen, fragen, was ihren Mitarbeitern leichtfallt. Denn unsere Starken liegen in den Akti-
vitdten, die uns leicht von der Hand gehen (Malik 2019). Wichtige Flihrungsinstrumente sind regel-
maRige Einzelgesprache, aktives Zuhoren und eine kontinuierliche Unterstlitzung auf dem Karrie-
repfad.

Flihrungskrafte, die eine Coaching-Rolle einnehmen, sind gut beraten, sich in Gesprachen mit dem
Mitarbeiter selbst weitgehend zuriickzunehmen. Das heiRt: mit Fragen das Gesprach zu flihren, zur
Reflektion anzuregen und als Impulsgeber zu agieren. Das bedeutet: nicht immer selbst zu sprechen
und nicht zu glauben, man misse zu allem eine Meinung haben (Janssen 2016). Neben einer gewis-
sen Selbstkontrolle bedingt dies sowohl ein feines Gesplir fir die im Verborgenen liegenden Poten-
ziale und fachlichen Fahigkeiten des Mitarbeiters als auch fir seine Gefiihlslage und Stimmung. Um
emotional intelligent fiihren zu kdnnen, sollten Flihrungskrafte weniger selbst sprechen, sondern
mehr zuhoren und Fragen stellen. Denn nur mit diesem Verhalten kénnen die Gefiihle und die da-
hinterliegenden verletzten Grundbedirfnisse bei Mitarbeitern erkannt und zielfiihrende Malinah-
men eingeleitet werden. Um diese Fahigkeit zu entwickeln, gilt es achtsam zuzuhdren. Achtsames
Zuhoren bedeutet, sich nicht von Begebenheiten oder Dingen ablenken zu lassen, die nichts mit
dem Inhalt des Gesprachs zu tun haben. In unserem Working Paper zum Mental Leadership, das Sie
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kostenlos unter info@fuehrung-stark.ch bestellen kénnen, finden Sie eine Ubungsanleitung, mit der
es lhnen gelingt, lhre Fahigkeiten achtsamen Zuhorens zu verbessern.
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Kostenlose Fiihrungstools? Jetzt bestellen!

Weitere Erkenntnisse, Checklisten und Methoden fiir eine «wirksame Fiihrung Uber el '
Distanz» finden Sie in unserem «Mental Leadership Whitepaper», das Sie kostenlos
unter info@fuehrung-stark.ch kostenlos bestellen kénnen. Emotional

Ausfiihrlichere Hintergriinde und zusatzliche Checklisten fiir eine erfolgreiche Fiih- intelligent fihren
rung nach unserem Mental Leadership-Ansatz finden Sie auch in unserem Buch
«Emotional intelligent fiihren», das 2021 im Springer Gabler Verlag erschienen ist [RELE
(ISBN: 978-3-658-33218-1 | e-Book: 978-3-658-33219-8).

@ Springer Gabler

Zeitgemasse Ansatze erfolgreicher Fiihrung: Mental Leadership und emotionale In-
telligenz
Emotionale Intelligenz hilft Menschen unter anderem, ihre Beziehungen zu anderen positiv zu gestalten. Wer sensitiv flr

die Stimmung anderer ist, sich in andere hineinversetzen, ihre Gedanken und Gefiihle verstehen und positiv beeinflussen
kann, schafft gute Voraussetzungen, andere fiir sich und seine Anliegen zu gewinnen.

Dieses Hineinversetzen ist ein wichtiger Baustein des Mental Leadership-Ansatzes, einem am Denken ansetzenden
Befdhigen der eigenen Person und Dritter mit der Intention ein auf ein Ubergeordnetes unternehmerisches Ziel
ausgerichtetes engagiertes Handeln zu bewirken.
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