Agilitdt im Job und Menschenbilder sind untrennbar miteinander verkniipft.

Menschenbilder

Agile Flihrung

Die Theorien X und Y sind Managementtheorien bzw. Fihrungsphilosophien, die zwei véllig unterschiedliche
Menschenbilder reprasentieren. Was steckt hinter den Theorien und wie lassen Sie sich im Arbeitsalltag
nutzen, um Mitarbeitende zu motivieren?

ft hort man Flihrungskréfte von

der selbstdandigen und engagier-

ten Arbeitsweise von Mitarbeiten-
den anderer Unternehmen schwérmen.
Diese gehen angeblich viel motivierter
zur Sache als das eigene Personal und
organisieren und managen alles selbst.
Schlie3t die Fiihrungskraft das ab mit
dem Satz ,Aber mit meinen Leuten geht
das nicht®, sollte sie sich selbst gegen-
uber hellhérig werden. Denn wer ist denn
im Unternehmen dafiir zusténdig, dass
eine fahige, motivierte und engagierte
Crew vorhanden ist? Der altbekannte
Satz ,Der Fisch stinkt vom Kopf her*
findet immer wieder seine Berechtigung.

Das Menschenbild ist
entscheidend

Das Problem liegt meist gar nicht bei den
angeblich unfdhigen Mitarbeitenden,
sondern in der Denkweise der Fithrungs-
Rraft. Ist eine Fiihrungskraft némlich der

Auffassung, dass ein Mitarbeitender Rei-
ne Verantwortung tibernehmen mochte,
dann Uibertrégt sie ihm auch keine. Geht
die Filhrungskraft weiter davon aus, dass
die Mitarbeitenden bei ihrer Arbeit erst
dann alles geben, wenn sie einen ma-
teriellen Anreiz dafiir geboten bekom-
men, dann baut sie ein entsprechendes
Belohnungs- und Bestrafungsmodell auf,
z.B. durch Provisionen, Prémien und Bo-
nuszahlungen. Und danach wiederum
richten sich die Mitarbeitenden mit ih-
rer Einstellung und ihrem Leistungsver-
halten aus: ,Wenn ich mehr mache, be-
kRomme ich mehr.“ Die Mitarbeitenden
handeln so, wie es die Fithrungskraft von
ihnen erwartet und wie es fur sie selbst
am vorteilhaftesten bzw. am wirtschaft-
lichsten ist. Dadurch fiihlt sich die Fiih-
rungskraft in ihrem Menschenbild besté-
tigt. Und schon ist eine selbsterfiillende
Prophezeiung entstanden. Die Falle ist
zugeschnappt. Dieses Menschenbild
nannte der Professor fiir Management
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am Massachusetts Institute of Techno-

logy, Douglas McGregor, im Jahr 1960

,Theorie X“. Der Menschentypus nach

der ,Theorie Y*“ ist hingegen das genaue

Gegenteil. Wohlwissend, dass es weder

den einen, noch den anderen Typus in

der Realitdt in Reinform gibt. Wobei es
gerade im geschéftlichen Umfeld mehr

Mitarbeitende gibt, die zum Menschen-

bild der ,Theorie X“ tendieren. Eigenarti-

gerweise arbeiten dieselben Menschen in
ihrem Privatbereich auf selbstgesteckte

Ziele hin und erreichen diese meistens

auch. Deshalb sollte derjenige Unterneh-

mer- und Fihrungstyp,

e der alle Bereiche alleine gestaltet und
steuert,

e dessen Mitarbeitende angeblich
nicht willens und nicht fahig sind,
neue Arbeitsweisen umzusetzen,

e dessen Personal wartet, bis ihm Ar-
beiten ,von oben* zugeteilt werden,

e der liber Beschaftigte Rlagt, die sich
sténdig vor verantwortungsvollen
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oder neuen Arbeiten driicken und es
lieber den Chef machen lassen,

e der seine Mitarbeitenden nur mit
materiellen Anreizen zu mehr oder
héheren Leistungen anspornen
Rann,

sehr schnell sein Menschbild und seine

eigenen Verhaltensweisen tiberpriifen.

Und er sollte sich die Frage stellen, wa-

rum sich seine Mitarbeitenden im Pri-

vatbereich wie Unternehmer, im Betrieb
aber wie ,Abh&ngige* verhalten?

Gedankliche
Wendung reicht nicht

Wer jetzt auf die Idee kommt, dass er
sich alleine durch eine gednderte Geistes-
haltung ein Dream-Team erschaffen
Rann, der springt jedoch zu Rurz. So
einfach ist es in der Realitdt und in der
Gesamtheit dann auch wieder nicht.
Denn Fakt ist, dass man einerseits sei-
ne grundlegende Einstellung nicht tiber
Nacht um 180 Grad verdandern kann. Und
ein ,X-Team*“ verdandert sich ebenso nicht
schlagartig in ein ,Y-Team®. Wenn aber
eine Fihrungskraft ernsthaft daran ar-
beitet, eine ,Y-Einstellung“ einzuneh-
men, wird sie mehr mitunternehmeri-
sches, engagiertes und leistungswilliges
Verhalten bei vielen Mitarbeitenden ent-
decken. Und dies kann dann dazu fiih-
ren, dass sich bei ihr durch Rleine Erfolge
nach und nach eine ,Y-Einstellung* ver-
festigt und sich in der Folge das Verhal-
ten des Teams verandert.

Gibt es dann erste Mitarbeitende, die
mit mehr Enthusiasmus und Energie zu
Werke gehen, besteht eine gute Chance,
dass diese ihre Kollegen damit anste-
cken. Dadurch wird dann das Unterneh-
men kreativer, flexibler, wirtschaftlicher
und auch interessanter flir externe Be-
werber. Das kénnte sich dann ebenfalls
zu einer (positiven) selbsterfiillenden
Prophezeiung entwickeln.

Mitarbeitende haben
Unternehmensbild

Im Gegenzug dazu achten immer mehr
Mitarbeitende auf die Werte, die ihr Ar-
beitgeber verkiindet und in der tégli-
chen Praxis lebt. Unter den Unterneh-
men gibt es aus dem Blickwinkel der
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Mitarbeitenden ,X- und Y-Arbeitgeber*.
Bei Gesprachen mit Mitarbeitenden und
insbesondere bei Bewerbungsgespra-
chen mit den jungeren Jahrgéngen ist
deutlich zu merken, dass diese den ,in-
neren Werten" eines Unternehmens im-
mer mehr Beachtung schenken. Denn
die Mitarbeitenden wollen sich nicht nur
mit dem, was das Unternehmen her-
stellt, sondern auch mit dem Verhalten
der Inhaber, Fihrungskréafte und ihrer
Kollegen identifizieren. Und ihnen ist
die Sicht der Kunden und der Verbrau-
cher auf das Unternehmen sowie deren
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Wertung wichtig. Mit dem wachsenden
Anteil der Jungeren an der Gesamtzahl
der Beschéftigten &ndern sich damit
zwangslaufig die tatsachlich gelebten
Werte hinsichtlich der zukiinftigen Ar-
beitswelt gravierend.

Von hoher Vergiitung bis zu
flachen Hierarchien

Dass die Vergutung der Leistungen
marktkonform und angemessen sein
muss, ist und bleibt eine Grundvoraus-
setzung, um gute Mitarbeitende gewin-
nen und an das Unternehmen binden
zu Rénnen. Auch eine offen und ehr-
lich Rommunizierende Fithrungscrew
Ronnte sich schon immer einer moti-
vierten Belegschaft sicher sein, wéhrend
die Fihrung nach dem Motto ,Wissen
ist Macht — nichts wissen macht auch
nichts!* zu einem demotivierten Haufen
gefiihrt hat, der vom Wettbewerb abge-
hangt wurde.

Dass man als Mitarbeitender seine
Ideen und Vorstellungen von der Zu-

Betriebspraxis

Runft seines Unternehmens vor- und
einbringen Rann, wird von diesen sehr
geschatzt und mit Bestleistungen, En-
gagement, hochster Motivation und
IdentifikRation honoriert. Das bringt das
gesamte Unternehmen voran. Gerade
hierin ist oftmals der Unterschied zwi-
schen den Unternehmen einer Branche
zu finden: die einen haben viele Zug-
pferde, die anderen eine Belegschaft die
wartet, bis Ronkrete Anweisungen von
den Fihrungskraften kommen. Zu den
Top-Themen, die von den Mitarbeitenden
ebenfalls immer mehr erwartet und ge-
schétzt werden, gehoren zudem flache
Hierarchien, weitgehend freie Einteilung
der Arbeitszeit, nachhaltiges Verhalten
und soziales Engagement sowie eine Di-
versitét in der Belegschaft.

Leistung gibt es nur als
Team

Jeweils individueller Fleiy und indivi-
duelles Engagement ergeben gebiindelt
und im Team auf ein Ziel ausgerichtet
eine gute Leistung. Doch das ist in Zei-
ten von Corona, Digitalisierung, Home-
office und Arbeiten auf Distanz nicht so
einfach, da eine Fithrungskraft anders
flhren muss, als wenn die Mitarbeiten-
den alle vor Ort sind. Hier bedarf es neuer
Methoden und Verhaltensweisen bei der
Kommunikation und der Zusammenar-
beit. Fur eine Fithrungskraft ist es wich-
tig zu wissen, welche Leistung ein Team
erbringen Rann.

Denn eine Fiihrungskraft fallt Ent-
scheidungen, bei denen sie — bewusst
oder unbewusst — eine Annahme darii-
ber trifft, ob ihr Team in der Lage ist, die
Herausforderungen bewéltigen zu kRon-
nen. Und dabei spielt dann wiederum
das Menschenbild (X oder Y) eine sehr
grofle und entscheidende Rolle. Habe
ich von meinem Team eine ,Y-Vorstel-
lung*, dann werde ich herausfordernde
Aufgabenstellungen eher annehmen, als
wenn ich mir insgeheim vorstelle, wie
sich ein ,X-Team"“ dagegen wehren wird,
sich neuen und schwierigen Aufgaben
zu stellen. Und da sind wir dann wieder
bei dem Thema ,selbsterfiillende Prophe-
zeiung“. Wer wagt gewinnt — wer nicht
wagt, hat schon verloren.
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