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Fiir was steht VUCA?
VUCA beschreibt schwierige Rahmenbedingun-
gen der Unternehmensfiihrung. Das Akronym
steht fiir die englischen Begriffe Volatility, Uncer-
tainty, Complexity und Ambiguity - zu deutsch:
Unbestandigkeit, Unslcherhent Komplexitat und
Mehrdeutlgkelt

In der modernen Arbeitswelt stehen
die Mitarbeiter der Unternehmen haufig
vor neuen Herausforderungen und
Aufgaben. Unternehmen brauchen also
zunehmend Mitarbeiter, die sich beherzt
an Neues herantrauen - und zwar eigen-
initiativ. Denn in der von rascher Ver-
dnderung und sinkender Planbarkeit
gepréagten VUCA-Welt, sind die Veran-
derungen in den Unternehmen und in
deren Umfeld so vielfaltig, dass der
Veranderungsbedarf top-down nur noch
bedingt erfasst und befriedigt werden
kann. AuBerdem wiirde ein solches
Vorgehen das Bestreben der Unterneh-
men torpedieren, moglichst agil - also
schnell und flexibel - zum Beispiel auf
Marktveranderungen zu reagieren.
Darum achten die Unternehmen schon
beim Einstellen neuer Mitarbeiter ver-
starkt darauf, wie sie als Person gestrickt
sind. Handelt es sich zum Beispiel um
Personen, die gerne selbst die Initiative
ergreifen oder arbeiten sie lieber Auf-
gaben gemaB den Vorgaben systema-
tisch ab? Ein Werturteil ist hiermit nicht
verknupft, denn letztlich benétigen -
fast - alle Unternehmen beide Mitarbei-
tertypen.

Wollen - kdnnen - diirfen
Sind die Mitarbeiter mit dem gewdiinsch-
ten Personlichkeitsprofil an Bord, ist

es keineswegs garantiert, dass" sie im
Betriebsalltag tatséchlich das ge-
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winschte Verhalten zeigen, denn neben
dem ,Wollen" ist hierfiir stets auch das
,Kénnen" und ,Dirfen" wichtig.
Unternehmen miissen also in ihrer Or-
ganisation die nétigen Rahmenbedin-
gungen schaffen, wenn ihre Mitarbeiter
weitgehend eigenstandig und -verant-
wortlich arbeiten sollen. Hierzu z&hlt es,
ihnen die erforderlichen Entscheidungs-
und Handlungsspielrdume einzurau-
men. Doch das allein gentgt nicht.
Mindestens ebenso wichtig ist es, dass
in der Organisation eine von Vertrauen
gepragte Kultur besteht, in der Fehler
erlaubt sind - zumindest solange daraus
eine Lehre gezogen wird. Werden die
Mitarbeiter stattdessen sofort an den
Pranger gestellt, wenn sie bei einem
Lésungsversuch Fehler machen oder
gar scheitern, dann erlahmt auch ihre
Motivation, Eigeninitiative zu zeigen.
Das heiBt, sie versuchen bei der néchs-
ten schwierigen Aufgabe erst gar nicht,
sie selbst zu 16sen. Vielmehr gehen sie
gleich zu ihrem Vorgesetzten und fra-
gen ihn: ,Chef, was soll ich tun? Bitte
sage es mir." - was wiederum zu einer
Mehrbelastung und oft Uberlastung der
Fihrungskréfte fuhrt. Es liegt also in
deren Eigeninteresse, in ihrem Bereich
eine Atmosphére und Kultur zu schaffen,
die Mitarbeiter zu einem eigenstandi-
gen und -verantwortlichen Handeln
motiviert.

Existiert diese, ist jedoch immer noch
nicht garantiert, dass die Mitarbeiter

das gewtiinschte Denken und Verhalten
zeigen, speziell bei neuen Herausfor-
derungen; denn dafiir benétigen sie
auch das erforderliche Kénnen - also
die Kompetenz, die Herausforderung
beziehungsweise das Problem zu-
nachst wahrzunehmen, zu analysieren
und zu verstehen sowie schlieBlich
zu |6sen.

Unterstiitzung fiir Mitarbeiter

Die entsprechende Kompetenz fehlt
ihnen bei neuen, komplexen Aufgaben
oft noch teilweise. Also bendtigen die
Mitarbeiter Unterstlitzung beispielswei-
se durch ihre Fihrungskréfte, um eine
Uberforderung zu vermeiden; denn die
erzeugt Stress und fuhrt oft zu folgen-
schweren Fehlern.

Jedoch setzt die Unterstiitzung eben-
falls eine Kultur des Vertrauens und der
wechselseitigen Wertschatzung voraus,
denn nur dann trauen sich die Mitarbei-
ter zu ihren Vorgesetzten zu sagen
.Chef, ich stoBe an meine Grenzen. Ich
brauche Unterstiitzung", weil sie wissen:
Das wird nicht als Schwache angesehen;
vielmehr erachtet mein Chef das Ken-
nen und Eingestehen der eigenen Gren-
zen als eine Stérke.

Ziel der Unterstlitzung durch die Fih-
rungskraft sollte es sein, dass bei dem
Mitarbeiter zunehmend die Kompetenz
entsteht, eigenverantwortlich immer
komplexere Aufgaben zu I8sen - und
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zwar aufgrund seiner wachsenden fach-
lichen Kompetenz und der gesammelten
Erfahrung: ,Ich kann solche Aufgaben
und Probleme I6sen, wenn ..."

Mitarbeiter befahigen und
erméchtigen

Das setzt ein bestimmtes Handeln und
Selbstverstandnis der Fihrungskraft
voraus. Sie muss sich als Befahiger und
Erméchtiger beziehungsweise Coach
ihrer Mitarbeiter verstehen. Doch was
bedeutet das fir ihr Verhalten im Fiih-
rungsalltag? Wie kann die Fihrungs-
kraft den Mut, die Motivation und die
Kompetenz ihrer Mitarbeiter fordern,
aktuell noch stark fordernde, eventuell
sogar leicht Uberfordernde Aufgaben
anzugehen, um daraus zu lernen und
so ihre sogenannte Selbstwirksamkeit
zu erhdéhen?

Hier helfen die Untersuchungen des
kanadischen Psychologen und Lern-
theoretikers Albert Bandura weiter.
Ihm zufolge speist sie sich die Selbst-
wirksamkeit einer Person vor allem aus
vier Quellen:

1. Eigene Erfahrungen im Meistern
schwieriger Situationen: Sie sind fir den
Ausbau der Selbstwirksamkeit sehr
wichtig. Denn wer schon wiederholt die
Erfahrung gesammelt hat ,Ich kann
schwierige Aufgaben I6sen”, traut sich
das auch kiinftig zu. Von besonderer
Bedeutung sind dabei sogenannte
.Mastery Experiences". Die entstehen,
wenn eine Person eine Aufgabe meis-
tert, von der sie zunédchst nicht wusste:
Wie |6se ich sie?

2. Lernen an Modellen und von
Vorbildern: Beobachtet eine Person
eine andere beim Lésen einer schwie-
rigen Aufgabe, dann kann das ebenfalls
ihr Selbstvertrauen starken - getreu der
Maxime: ,Wenn der oder die das kann,
dann kann ich das auch!" Eine Voraus-
setzung hierfir ist: Zwischen den bei-
den Personen muss eine gewisse Ahn-
lichkeit bestehen. Sie missen zum
Beispiel eine dhnliche Biografie oder
Personlichkeitsstruktur haben.

3. Soziale und emotionale Unter
Stutzung: Auch durch ermutigenden
Zuspruch gewinnen Menschen Vertrau-
en in ihre Fahigkeiten - jedoch nur,
wenn sie der Person, die sie anspornt,
die Kompetenz zum Beurteilen ihres
Kénnens zuschreiben. Ebenfalls positiv
auf die Selbstwirksamkeit wirkt sich
das Wissen aus: ,Wenn es eng wird, habe
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ich Unterstitzer" - fachliche und emo-
tionale.

4. Emotionale Zustdnde und Reak-
tionen: Menschen schlieBen von ihren
Emotionen und korperlichen Reaktio-
nen aufihre Fahigkeiten. Verspiren sie
zum Beispiel Herzrasen, wenn sie vor
einer Aufgabe stehen, dann denken sie
meist unmittelbar ,Ich kann das nicht"
- oft noch bevor sie die Machbarkeit
geprift haben. Deshalb ist es wichtig,
die Ursachen der eigenen Emotionen
und physiologischen Reaktionen ana-
lysieren zu kdnnen. Ist die Reaktion der
Aufgabe angemessen oder handelt es
sich um eine erste Schreckreaktion?

Mitarbeiter im Betriebsalltag
coachen

Die vier Quellen ermdoglicht es Fiih-
rungskréften, im Arbeitsalltag Lernum-
gebungen fir ihre Mitarbeiter und sich
selbst zu kreieren, die deren Selbstwirk-
samkeit fordern. Unabdingbar hierfur
ist es, sich regelmé&Big Herausforderun-
gen zu stellen, bei denen zunachst
vermutet wird: ,Die Aufgabe kdénnte
mich Gberfordern". Nur an solchen
Aufgaben wachsen wir.

Beim Versuch, solche Aufgaben zu 16-
sen, ist es sinnvoll, sie als Projekt zu
sehen. Das heiBt, Fihrungskrafte, die
sich als Befahiger verstehen, sollten bei
der Bitte um Unterstlitzung gemeinsam
mit dem Mitarbeiter zum Beispiel ana-
lysieren: Welche Teilaufgaben sind da-
mit verbunden? In einem zweiten
Schritt kann anschlieBend ermittelt
werden, ob den Mitarbeiter die Gesamt-
aufgabe oder nur Teilaufgaben erschau-
ern lassen. Ist das klar, kann analysiert
werden, warum der Mitarbeiter zuriick-
schreckt. Zum Beispiel, weil ihm Res-
sourcen und Kenntnisse fehlen? Oder
weil er hiermit noch keine Erfahrung
hat? Oder weil die Lodsung von ihm er-
fordert, Gewohnheiten aufzugeben?
Oder weil beim Losen der Aufgabe
Konflikte mit anderen Personen entste-
hen kénnen?

Ist auch das ermittelt, konnen im Dialog
mit dem Mitarbeiter ein vorlaufiger
Aktionsplan erstellt und aus den Teilauf-
gaben Teilziele abgeleitet werden, die
es auf dem Weg zum groBen Ziel zu
erreichen gilt. Zudem kann die nétige
Unterstlitzung organisiert werden.
Wichtig ist dabei ein Punkt, den Fih-
rungskrafte beim Anleiten und Coachen
ihrer Mitarbeiter im Fihrungsalltag

oft vergessen: Da das Bewaltigen der
Herausforderung auch dem Steigern
der Selbstwirksamkeit dient, sollte die
Flhrungskraft mit ihrem Mitarbeiter
auch Lernfelder definieren, in denen er
seine Kompetenz erhéhen mochte.
AuBerdem sollten mit ihm Kriterien
vereinbart werden, woran das Erreichen
der Lernziele gemessen werden kann.

Sich in eine Lernspirale begeben

Die fur das Bewéltigen der neuen, kom-
plexen Aufgabe definierten Teil- und
Lernziele haben unterschiedliche Funk-
tionen. Das Definieren von Teilaufgaben
und -zielen soll dem Mitarbeiter priméar
helfen, einen realistischen Aktionsplan
zu erstellen, sodass er nach dem Projekt
mit hoher Wahrscheinlichkeit sagen
kann: ,Es war zwar schwierig, doch ich
habe es geschafft." Aber was, wenn er
das Projektziel nicht oder nur teilweise
erreicht? Dann ermdglicht ihm das
Definieren von Teilzielen im Rickblick
- alleine oder mit seiner Flihrungskraft
- zu analysieren: Welche Teilaufgaben
|6ste ich mit Bravour und wo traten
Schwierigkeiten auf? So ist er in der
Lage, sein ,Scheitern" zu relativieren
und rationalisieren - auch das ist wich-
tig fur sein Selbstvertrauen. Zusatzlich
kann er anschlieBend neue Lernfelder
und -ziele fir sich definieren.

Das Definieren von Lernzielen hat die
Funktion, dass der Mitarbeiter, wenn die
komplexe Aufgabe geldst ist - alleine
oder mit seiner Flihrungskraft - ermit-
teln kann, welche neuen Kompetenzen
er erworben hat und welche vergleich-
baren Aufgaben er deshalb kinftig
meistern kann. AuBerdem kann er sei-
nen noch bestehenden Entwicklungs-
bedarf ermitteln.

Unterstltzen Fiuhrungskrafte ihre Mit-
arbeiter so beim Bewaltigen herausfor-
dernder Aufgaben, begeben sie sich
in eine Lernspirale, was zu einem sys-
tematischen Ausbau ihrer Kompetenz
fuhrt. Also steigen ihre Féhigkeit und
ihr Selbstvertrauen, neue Herausfor-
derungen beherzt anzugehen und zu
meistern. Und das fuhrt mittelfristig
auch zu einer Entlastung der Fiihrungs-
krafte. cd
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