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Packen Sie lhre Mitarbeiter nicht in typologische Schubladen:

Mit Multi-Channel-Fiihrung
Vielfalt managen

Vertriebsleiter miissen begreifen: DEN allein selig machenden Fiih-
rungsstil fir DEN Mitarbeiter gibt es nicht! Notwendig ist vielmehr ein
Fiihrungskonzept, das die Einzigartigkeit und Individualitat jedes Mitar-
beiters in den Mittelpunkt riickt.

Von Dr. Dieter Hohl

Die Mér von der Y-Generation

Nun wird die nachste Fihrungssau durchs Dorf getrieben. Der Hintergrund: Es
gibt die Y-Generation oder die Millennials — das sind Mitarbeiter, die nach 1980
geboren worden sind. Um sie angemessen flihren zu kénnen, so die Forderung,
missen Flhrungskrafte neue Kompetenzen erwerben. Flugs wurden und werden
entsprechende Weiterbildungskonzepte konzipiert, damit die Chefs auch dieje-
nigen Mitarbeiter motivieren kdnnen, die als internetaffine und mit Social Media
sozialisierte Freizeitmenschen gelten. Ihnen, so die landlaufige Ansicht, bedeuten
die Sinnsuche am Arbeitsplatz und kontinuierliche Weiterbildung mehr als die Ver-
wirklichung ékonomischer Interessen.

In diesem Zusammenhang ist von Leadership 2.0 und dem kollaborativen
FUhrungsstil die Rede, der es ermdglicht, die werteorientierten und vernetzten
Millennials zu fiihren, die gerne in Projekten arbeiten und es gewoéhnt sind, von
Arbeitsauftrag zu Arbeitsauftrag zu springen.

Leider gibt es einen Haken bei der Sache: Das Bild, das wir uns von den Digital
Natives zurecht geschnitzt haben, stimmt so vielleicht gar nicht.

Die Digital Natives sind auch nur Menschen

Das belegen zumindest erste Studien wie zum Beispiel die von SAP (siehe http://
de.news-sap.com), die der Softwarehersteller in Kooperation mit dem Forschungs-
institut Oxford Economics vorgelegt hat. Eine internationale Befragung von 5.400
Arbeitnehmern und Flhrungskraften hat im September 2014 ergeben, dass die
Erwartungen der jungen Arbeitnehmer im Hinblick auf ihre Arbeit, ihre Vorgesetzten
und ihr Unternehmen h&ufig von den gangigen Vorstellungen Uber die Bediirfnisse
von Millennials in der Arbeitswelt abweichen.

Konkrete Beispiele: Die Mitglieder der Y-Generation wiinschen sich keine dezi-
dierte Work-Life-Balance, und die Erfullung privater Wiinsche und Vorstellungen
ist ihnen auch nicht wichtiger und heiliger als anderen Generationen. Die Freude
am Jobwechsel und das Desinteresse an 6konomischen Fragen seitens der Y-Ge-
neration konnte die Studie gleichfalls nicht bestétigen. Offenbar muss der Schluss
gezogen werden: Die Y-Generation gibt es zumindest in der oft behaupteten
Homogenitéat Uberhaupt nicht! Was bedeutet all dies fiir die Flhrungskrafte und
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Karte und Gebiet - was ist wichtiger?

Gewiss gibt es Gemeinsamkeiten, die eine Generation
auszeichnen. Die Diskussion um die Generation Merkel, also
um diejenigen, die durch und mit der Kanzlerschaft Angela
Merkels politisch und gesellschaftlich sozialisiert worden sind,
belegt dies: ,Es ist wahrlich eine Generation Merkel, die da
heranwéchst. Sie ist ein Abbild dieser Zeiten.”“ (Der Spiegel
46/2014, S .73) Aber die festgestellten Gemeinsamkeiten
betreffen immer nur einen gewissen Prozentsatz der Men-
schen —und die SAP-Studie zeigt, dass die Festlegung dieser
Gemeinsamkeiten Uberdies fragwiirdig sind.

Darum sollte gelten: Lassen Sie sich nicht vom Geburtsdatum
des Verkaufers dazu verleiten, ihn in eine Schublade einzuord-
nen und einen bestimmten Fihrungsstil zu pflegen! Die Karte
darf nicht wichtiger sein als das Gebiet, die Landkarte darf nicht
verwechselt werden mit der tatsachlichen Landschaft.

Ubrigens: Schon taucht die nichste Generationen-Schub-
lade am Horizont auf: Die Generation Z — kurz Gen Z genannt,
wie praktisch ist es doch, alles gleich in wohlklingende
Kategorien ablegen zu kbénnen - ist bereits als Nachfolge-
Generation der Millennials ausgerufen worden; es handelt
sich um die zwischen 2000 und heute zur Welt gekommenen
zukUnftigen Mitarbeiter.

Mit Multi-Channel-Fiihrung Vielfalt begriien

ZielfUhrend scheint mir eine Flihrungsattitide zu sein, die die
Vielfalt unter den Mitarbeitercharakteren akzeptiert und dann
auch begriBt und als Gewinn verbucht: Unterschiedliche
Geschlechter, verschiedene Altersstufen, bunte Vielfalt bei
der ethnischen Herkunft und der Nationalitat mit all den damit
einhergehenden kulturellen Unterschieden, die Heterogenitét
der Persoénlichkeiten, Weltbilder, Einstellungen, Meinungen
und Ansichten: Die Flihrungskraft sollte dies als Chance be-
greifen. Die Herausforderung besteht darin, diese Vielfalt zu
koordinieren und in konstruktive Bahnen zu lenken.

Verschiedenartige Verk&uferpersonlichkeiten garantieren
mehrdimensionale Zugénge zu verschiedenartigen Kunden-
personlichkeiten: Je bunter, vielféaltiger und heterogener die
Persodnlichkeitsstruktur, Mentalitat und auch die Verkaufsstile
der Verkaufer ausfallen, desto groBer ist die Wahrschein-
lichkeit, dass lhre Vertriebsmannschaft den Zugang zu den
verschiedenen Kunden findet.

Fir lhre Flhrungsarbeit als Vertriebsleiter heit das: Sie
missen kompetent sein, mehrdimensional zu fiihren und
jeden Verkaufer mithilfe des Multi-Channel-Flhrens dort ab-
zuholen, wo er steht. Sie sollten in der Lage sein, die Unter-
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schiedlichkeit der Mitarbeiter wert zu schatzen und zu férdern.
Das typorientierte Fihren hat ausgedient — eine Einteilung
wie die in Traditionalisten, Baby Boomer, X-Generation und
Y-Generation ist kontraproduktiv.

Wie bereits erwéhnt: Es existieren gruppentypische Einstel-
lungen, die sich von Generation zu Generation unterscheiden.
Aber eine Einteilung von Individuen in Mitarbeitergruppen
nach einer Typologie erfolgt immer nach holzschnittartigen
Kriterien und wird der Einzigartigkeit der Menschen nicht
gerecht.

Mitarbeiter als eigenstandige Persdnlichkeiten he-
handeln

Wer als Vertriebsleiter Mitarbeitern Sinn bieten und sie
zur Leistung motivieren will, muss den Mut haben, sich von
Typologien bei der Mitarbeiterfiihrung zu verabschieden und
die Individualitat in den Fokus zu rlcken. Das ist bei der
Multi-Channel-Fihrung der Fall, die Vielfalt akzeptiert, fordert
und férdert und von der Vielfaltigkeit der Mitarbeiterperson-
lichkeiten ausgeht.

Natdrlich erschwert dies die Fihrungsarbeit zunachst ein-
mal: Sie missen bereit sein, sich auf jeden Mitarbeiter als
eigensténdige Personlichkeit einzulassen und sie als Koordi-
nator dabei zu unterstitzen, ihre jeweiligen Entwicklungspo-
tentiale zu entdecken und zu nutzen. |hr Vorteil: Ihr Auftreten
als Multi-Channel-Fihrungskraft, die den Mitarbeiter nicht
als Vertreter eines Typs oder einer Kaste sieht, sondern als
einzigartiges Individuum, kann dazu flhren, dass es Ihnen
gelingt, Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren, weil Sie deren
individuellen Motivationsantrieb entdecken.

Und dann kann es Ihnen gleichgultig sein, welche Fihrungs-
Sau als nachste durchs Dorf getrieben wird. Denn Sie finden
aufgrund lhrer Multi-Channel-Attitiide immer den unvoreinge-
nommenen Zugang zur Personlichkeit aller Ihrer Mitarbeiter.

Zum Autor: Dr. Dieter Hohl
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