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Skill 
Management

Motivation d er Mitarbeiter
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I.  Kleine Grundlagen der Motivation 

II. Motivieren Sie nicht drauflos: Was sind d ie Ziele? 
Was s ind d ie Rahmenbedingung en? 

III. Welches Mitarbeiterverhalten wird angestrebt?

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen? 

V. Instrumentelle Ebene

1. Führung sgrund sätze und -instrumente, Verhaltenspielregeln

2. Kommunikation: Metaphern, Symbole, Storys ...

3. Arbeitsorganisation

4. Anreizsysteme: Gestaltung sregeln und  Beispiele

VI. Fragen und Diskussion

Gliederung
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Einige Definitionen (sorry)

Motivationsbegriff  1. Variante

Art, Intensität oder Dauer des Arbeitsverhaltens von Personal in Abhängigkeit 
von bestimmten Situationsmerkmalen und insbesondere aktuell wirksamen 

Anreizen 

I. Kleine Grundlagen der Motivation 

Es gibt verschiedene Arten von Motivation:

Motivationsbegriff  2. Variante

die "... erlebnismäßigen Korrelate des Motiviertseins ..." im Sinne eines realen 
Antriebs, Bedürfnisse zu befriedigen

Motivieren ist 

Bestandteil der Personalführung und der strukturellen Verhaltenslenkung zur 
Gewährleistung der effizienten Erfüllung organisationaler Verhaltensansprüche.
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Instrumente im Überblick

Personell vermittelt:

I. Kleine Grundlagen der Motivation 

organisatorisch 
vermittelt:

situativ:

• Unmittelbare 
Personalführung 
(Anweisung, Lob und 
Kritik)

• Ad-hoc Gratifikation

strukturell:

• Unternehmenskultur

• Unternehmensphilosophie

• Führungsgrundsätze

• Kooperationsklima

strukturell:

• Arbeitsaufgabe

• Anreizsysteme

• Führungsregeln

• Kooperationsregeln
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Auch Motivation kostet Geld

I. Kleine Grundlagen der Motivation 

Beispiele:

• Zeiteinsatz für regelmäßige Mitarbeitergespräche (Feed-back)

• Gratifikationen etc.

• Diskutieren und Meinungen erfragen statt sofort entscheiden

• Mitarbeiter auf dem laufenden halten und Unternehmensstrategie kommunizieren

• Mitarbeiter in Workshops zur Verbesserung des gegenseitigen Verständnisses 
zusammenbringen

• Mitarbeitern Aufgaben übertragen, die diese noch nicht optimal erfüllen können

• ...

Und vor allem Überwindung: Ich bin der Herr im Haus!
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Wozu wollen wir motivieren?

II. Motivieren Sie nicht drauflos

Höherer Arbeitseinsatz?

Besserer Arbeitseinsatz?

Besserer Umgang mit Kollegen?

Know-How-Weitergabe?

Lernbereitschaft?

Verbleib im Unternehmen?

... ?

Würden Sie jeweils auf dieselbe Weise vorgehen?
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Ressourcenpotenziale des Unternehmens

Finanzen Sachgüter Rechte und Strukturen Skills und 
Humanressourcen

Skill 
Manage.

ment

Exter-
ne 

Poten-
ziale

Strategische Bedingungen

Relevante RessourcenRelevante Ressourcen

Relative Einmaligkeit,
Kundennutzen

KernkompetenzenKernkompetenzen

Verfügbarkeit 
sicherstellen

Nutzung
optimieren

Koordination
gewährleisten

Von der Ressource zur Kernkompetenz

Ganzheitli chkeit versus Fokussierung? ! Natürlich beides!

II. Motivieren Sie nicht drauflos
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Welche Ansprüche müssen erfüll t werden?

Drei praktikable Wege der Zielbestimmung

1. Prüfung der operativen Anforderungserfüllung

2. Prüfung der strategischen Anforderungserfüllung

3. Benchmarking (mit Wettbewerbern oder auch mit Partnern)

III.  Welches Mitarbeiterverhalten wird angestrebt?
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2. Das s trategische Geschäft

Bezugsgröße: Wie ist die Ausprägung der verschiedenen Skills im Hinblick auf die 
strategische Ausrichtung des Unternehmens zu bewerten?

Methode: Klassifizierung der wichtigsten Skillkategorien nach Bereichen/Abteilungen
und Bewertung aus Sicht der Unternehmensführung und der Bereichsleiter 

(gegebenenfalls mit externer Beratung)

1. Das operative Geschäft

Bezugsgröße: Wie ist die Ausprägung der verschiedenen Skills im Hinblick auf den 
reibungslosen Ablauf des operativen Geschäfts zu bewerten?

Methode: Klassifizierung der wichtigsten Skillkategorien nach Bereichen/Abteilungen
und Bewertung aus Sicht der Leistungsempfänger (intern oder/und extern) im Team 

3. Benchmarking: Ein Beispiel

Welche Ansprüche müssen erfüll t werden?

III.  Welches Mitarbeiterverhalten wird angestrebt?
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Kritische Bereiche (Erfolgsfaktoren) Beurteilung gegenüb er 

relevanten Wettbewerbern  
besser  schlechterr

Relevanz (1-6) 
ggf. 

Anmerkungen 

Produktionstechnik und -qualität für 
Produktlinie X (1...n) 

·    o   1 

Umgang mit/Beziehungen zu Kunden 
und Lieferanten Produktlinie X (1...n) 

 ·   o   3 

Marketing und Kundenakquisition   ·   o  2 
Erschließung neuer Bezugsquellen    · o   4 
Forschung und Entwicklung   o ·    1 
Finanzierung  ·  o    3 
Qualitätsmanagement  ·  o    2 
Kostenmanagement   ·  o   3 
Qualität der Führungskräfte   o ·    2 
Umgang mit EDV    ·  o  3 
Einrichtung und Pflege von IT-
Systemen 

  ·   o  4 

Gestaltung und Betrieb der Logistik  ·   o   2 
...        
·  = stärkster Wettbewerber  o = eigenes Unternehmen  grau = Handlungsbedarf 

III.  Welches Mitarbeiterverhalten wird angestrebt?
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Checkliste

Zur Skill Identifikation

• Welche Skill-Kategorien sind gegenwärtig entscheidend für die 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens?

• Wer verfügt über welche Skills?

• Welche Skills werden effektiv genutzt, und welche sind latent vorhanden?

• Wo sind vorhandene, aber noch nicht genutzte Skill Potenziale im Unternehmen?

• In welchen Bereichen gibt es offensichtliche Skill-Lücken?

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?



Dr. Hajo Fischer Information Consultancy    Januar 2006 12

Checkliste

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?

Zur Festlegung des Skill Soll-Profils:

• Welche Skill-Kategorien werden zukünftig bedeutsam sein?

• Welche konkreten Skills benötigt das Unternehmen in der Zukunft

- in welchem Umfang und in welcher Qualität, 

- für welche Prozesse,

- zu welchem Zweck, 

- von welchen Personen bzw. aus welchen Quellen,

- zu welchem Zeitpunkt?
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Checkliste

Zur Skill Entwicklung

• Inwieweit fördern Sie die abteilungsübergreifende Kommunikation und 
Kooperation Ihrer Mitarbeiter sowohl organisatorisch als auch auf informeller 
Ebene?

• Werden Best-Practice-Lösungen, aber auch schlechte Erfahrungen 
unternehmensweit genutzt? 

• Sind die Mitarbeiter bereit, Fehler zu kommunizieren, damit andere sie vermeiden 
können? Welche Anreize/Impulse können dafür gegeben werden? 

• Wo liegen bekannte neuralgische Punkte und "Fallstricke" für unerfahrene 
Mitarbeiter? 

• Wie erfolgt die Skill Entwicklung bisher/ wie soll sie überwiegend erfolgen: durch 
individuelle (mitarbeiterbezogene und spezifische) oder kollektive 
(abteilungsübergreifende und einheitliche) Lernprozesse?

• Wie intensiv nutzen Sie interne Workshops, Erfahrungsaustauschzirkel oder 
andere Formen des internen und externen Erfahrungsaustauschs bisher? Was 
steht dem entgegen?

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?
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Checkliste

Zur Skill Verteilung

• Wer braucht wann (bei welchen Prozessen) welche Skills?

• Wer kann welche Skills an andere Mitarbeiter weitergeben?

• Wie gut funktioniert die Kooperation in Ihrem Unternehmen vor allem auf technischer 
und auf zwischenmenschlicher Basis?

• Verstehen die Mitarbeiter/innen die Arbeit ihrer Kollegen/ Kolleginnen (Aufgaben, 
Probleme)? 

• Gibt es Situationen in denen die Mitarbeiter Kompetenzen für ihre Aufgabe, die sie in 
dem Moment zu erledigen haben, nicht besitzen? Wissen die Mitarbeiter, wen sie in 
solchen Fällen um Rat fragen können?

• Unterstützen die Mitarbeiter bereitwillig ihre Kollegen, oder gibt es Hemmnisse und 
Barrieren? Welche Anreizsysteme kommen in Frage? 

• Haben die verschiedenen Teams Vertrauen zueinander?

• Nicht jeder muss alles können und wissen: welche Prioritäten bestehen für die 
einzelnen Mitarbeiter/Teams?

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?
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Checkliste

Zur Skill Nutzung

• Sind die Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrungen und Fähigkeiten Ihrer Mitarbeiter 
abteilungsübergreifend bekannt?

• Kennen Sie die internen Experten Ihres Unternehmen, und können Sie schnell 
Kontakt mit ihnen aufnehmen?

• Sind Aufgabenanforderungen und vorhandene Skills der Mitarbeiter möglichst 
deckungsgleich?

• Besteht für die Mitarbeiter eine Chance, ihre Skill Potenziale durch anspruchsvolle 
Aufgabenerfüllung auszubauen?

• Welche vorhandenen Skill werden in Ihrem Unternehmen kontinuierlich und/oder 
von vielen Mitarbeitern genutzt, welche eher sporadisch und/oder nur von wenigen?

• Werden Skills aus anderen Funktionsbereichen oder Organisationseinheiten 
angefragt und genutzt, oder werden Anfragen eher abteilungsintern begrenzt?

• Wird das Ideenpotenzial der Mitarbeiter systematisch ausgeschöpft?

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?
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Zur Skill Nutzung (Forts.)

• Wie können eingefahrene Verhaltensweisen in Abteilungsgrenzen überwunden 
werden? Werden Vorschläge aus anderen Bereichen als "Einmischung in die 
inneren Angelegenheiten" verstanden?

• Gibt es Widerstände und Eifersüchteleien zwischen etablierten und innovativen 
Bereichen bzw. Teams? 

• Können übergreifende Themen und Prozesse gefördert werden, um eine weiter 
Grabenbildung zu vermeiden? Oder können durch veränderte 
Teamzusammensetzungen Querschnittskompetenzen und gemeinsame 
Erfahrungen aufgebaut werden? 

• Wird Eigeninitiative durch die Führungsstrukturen gefördert oder gebremst?

• Wird mit Kritik von Seiten der Mitarbeiter konstruktiv umgegangen?

• Werden Best-Practice-Lösungen, aber auch schlechte Erfahrungen 
unternehmensweit genutzt? Welche Anreize werden geboten, dies verstärkt zu 
tun?

Checkliste

IV. Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?
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Checkliste

IV.  Wie könnte eine Bestandsaufnahme aussehen?

Zur Skill Bewahrung

• Welche Skills sind organisationsweit reproduzierbar?

• Wird erworbenes und entwickeltes Know-How auch bewusst festgehalten und für 
immer zugänglich und abrufbar gemacht? 

• Welche Skills sind an Schlüsselpersonen gebunden?

• Wie kann der Gefahr von Skill Verlusten begegnet werden? Werden Erfahrungen 
ausscheidender Mitarbeiter bewahrt?
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Ein bissc hen was empirisches

V. Instrumentelle Ebene

Haben Sie gewusst,

• dass Arbeitnehmer in Deutschland im Durchschnitt nur 5 Jahre in einem Betrieb beschäftigt sind; 
westdeutsche Arbeitnehmer über 40 im Durchschnitt aber 12 Jahre?
Wissen Sie, was diese an Erfahrung und Können aus dem Unternehmen heraustragen?

• dass mittelständische Unternehmen viel stärker unter Fachkräftemangel leiden als 
Großunternehmen (ein Drittel der KMU verliert Fachkräfte an Großunternehmen, aber nur 3,7 
Prozent sind in der Lage, selber qualifizierte Mitarbeiter von den Großunternehmen abzuwerben)?

• dass Arbeitsplatzsicherheit mit Abstand den größten Stellenwert für Arbeitnehmer besitzen, 
Beziehungen zu den Arbeitskollegen am zweitwichtigsten sind und erst dann abwechslungsreiche 
Tätigkeit, Selbstständigkeit bei der Tätigkeitsausübung und die Verdienstmöglichkeiten stehen?

• dass für die Altersgruppe der 10 bis 24-jährigen das wichtigste die Beziehung zu ihren 
Arbeitskollegen ist?

Haben sie erkannt, 

Wie flüchtig die Skills eines Unternehmens sein können?

dass Motivieren billig und effizient, aber auch teuer und ineffektiv sein kann?

Und noch mehr?
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V. Instrumentelle Ebene

Nur ein kurzer Überblick
Personalführung:
• aufgabenbezogenen Anweisung 

und Verhaltensüberwachung

• Instruktion

• Informierung

• Beratung und Betreuung 

• Entscheidungsbeteiligung und 
Gewährung von 
Handlungsspielräumen

• Leistungs- und 
Verhaltensbeurteilung 

• Anreizverfügungen

Strukturelle Verhaltenslenkung:
• Unternehmenskulturgestaltung, 

Verhaltensgrundsätze, 
Unternehmensvision

• Kommunikationspolitik 

• Aufgaben- und Prozessorganisation 

• Anreizsysteme

Wirksamkeit 
der 

Skill Nutzung

Verfügbarkeit 
von 
Skills

O
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1. Führung sgrund sätze und -instrumente, 
Verhaltenspielregeln

V. Instrumentelle Ebene

Beispiele zum Skill Management

• Vermeiden Sie das Gefühl von ungerechter Behandlung oder Unverständnis bei den 
Mitarbeitern. 

• Beginnen Sie damit, jeden Mitarbeiter sein Skillprofil in ein vorgefertigtes Schema mit 
Beispielbeschreibungen eintragen zu lassen, und erst danach eine Überprüfung durch 
den jeweiligen Vorgesetzten vornehmen zu lassen. 

• Schaffen Sie eine Kultur der Fehlertoleranz. Unstimmigkeiten sollten von vornherein in 
einem offenen Gespräch geklärt werden.

• Erfolgt die Erfassung per EDV über Bildschirmmasken (ist zu empfehlen), so sollten 
mögliche Berührungsängste von (meist älteren) Mitarbeitern nicht auf das neue System 
projiziert werden.

• Bedenken Sie, dass die Potenziale eines Mitarbeiters genauso wichtig sind wie seine 
aktuellen oder in der Vergangenheit praktizierten Skills. 

• Schaffen Sie eigene Kategorien für die erkannten Entwicklungspotenziale der 
Mitarbeiter. 
Je mehr es gibt, desto mehr werden sich die Mitarbeiter motiviert fühlen.
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2. Kommunikation: Metaphern, Symbole, Storys ...

V. Instrumentelle Ebene

Beispiele zum Skill Management

• Sorgen Sie dafür, dass die Mitarbeiter ein Bewusstsein für die Bedeutung ihrer
Skills und ihrer ungenutzten Potenziale entwickeln.

• Schaffen Sie symbolische Skilleliten. Es muss eine besondere Auszeichnung und 
Ehre sein, in ein Projektteam mit den besten Skillexperten berufen zu werden, die 
sich einer zukunftsweisende Aufgabe stellen. 

• Kommunizieren Sie die Unternehmensziele, Ihre Vision von einem lernenden 
Unternehmen und Ihre Wertschätzung der Mitarbeiter.

• Hören Sie sich Berichte über Erfolge an. 

• Gratulieren Sie den engagiertesten Mitarbeitern.

• Nennen Sie Bereiche, in denen eine Verbesserung stattgefunden hat.

"Unser Geschäftspotential sind die Fertigkeiten und Fähigkeiten unserer Mitarbeiter"
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3. Arbeitsorganisation

V. Instrumentelle Ebene

Beispiele zum Skill Management

Sorgen Sie aktiv dafür, dass möglichst viele Mitarbeiter von den als wichtig 
erkannten Skills einzelner Experten profitieren. Geeignete Instrumente hierzu sind:

• Job-Rotation, 

• Gruppenarbeit, 

• Communities of Practice, 

• Versammlungsorte (z. B. Kaffe-Ecken) zum informellen Wissensaustausch, 

• Mentorenmodelle, 

• bereichsübergreifende Projektteams, 

• bereichsübergreifende Workshops.
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3. Arbeitsorganisation

V. Instrumentelle Ebene

Beispiele zum Skill Management

• Sorgen Sie für Transparenz! Jeder Mitarbeiter muss über sein eigenes Profil informiert 
werden. 

• Grundsätzlich sollte für alle Mitarbeiter erkennbar sein, wer über welche Skills verfügt. 
Verwenden Sie dazu Expertenverzeichnisse oder sogenannte "Yellow Pages„
(idealerweise über ein Intranet).

• Lassen Sie firmenübergreifende Projektteams gemeinsam Aufgaben bearbeiten, wenn 
die gesuchten Skills beim Kooperationspartner vorhanden sind (Brain-Drain im 
positiven Sinne für das eigene Unternehmen, was aber auch eine Gefahr in 
umgekehrter Richtung sein kann).

• Richten Sie Kreativräume ein. Ideal ist das Intranet für den Ideenaustausch 
(Chaträume, Ideenbörsen, Meinungsforen, Communities of practice). Aber alles davon 
kann man auch in geeigneter Weise ohne Rechnerzugang organisieren (vor allem in 
kleineren Unternehmen).

• Wissensweitergabe setzt meist Wertschätzung und persönliche Nähe voraus. Nutzen 
Sie Modelle wie Mentoring oder Supervision.

• Dokumentieren Sie Best Practices. Nach jedem Projekt sollten die Lessons learned
festgehalten werden.
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4. Anreizsysteme: Gestaltung sregeln und  Beispiele

V. Instrumentelle Ebene

Anreizklassifikation
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4. Anreizsysteme: Gestaltung sregeln

V. Instrumentelle Ebene

• Beurteilungsmaßstäbe sollen valide sein 

• Beurteilungsmaßstäbe und die Anreize sollen kongruent zur 
Unternehmenspolitik und zum Zielsystem sein

• Manipulierbarkeit soll ausgeschlossen sein,

• Messung soll verlässlich, objektiv, präzis und aktuell sein

• Beurteilungsmaßstäbe sollen nur oder überwiegend von den Betroffenen 
beeinflusst werden können

• Anreizsystem soll Anreizverteilungsgerechtigkeit aufweisen

• Anreizverfügungen sollen auf Basis konkreter Zielvorgaben  erfolgen und  
zeitliche Nähe zum Erfolgseintritt aufweisen
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4. Anreizsysteme: Gestaltung sregeln

V. Instrumentelle Ebene

• Zusammenhänge zwischen eigenen Handlungen und Anreizverfügungen sollen 
für die Betroffenen transparent, im Voraus bekannt und eindeutig bestimmt sein

• Anreiz-Beitrags-Verhältnis soll wirtschaftlich und zwecks Berücksichtigung 
verschiedener Leistungsbedingu ngen variierbar sein

• Zielvorgaben sollen akzeptabel und insbesondere erreichbar sein

• überwiegend monetärer Charakter und großer Anteil  leistungsabhängiger 
Entgeltbestandteile

• Betroffene sollen an Zielvorgabeentscheidungen mitwirken

Ganz schön anstrengend?!

What f its best?
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4. Anreizsysteme: Beispiele

V. Instrumentelle Ebene

• Punktevergabe an Mitarbeiter, die sich besonders für die Entwicklung von Kollegen 
einsetzen (mit Incentive-Staffeln)

• Ergänzung von Tätigkeitsprofilen um die Aufgabe der Weitergabe von Skills mit 
entsprechendem (auch monetärem) Feedback an die Mitarbeiter

• Gruppenbezogene Vergütung für Projektteams oder Arbeitsgruppen, die gemeinsam 
an einer Aufgabe arbeiten, welche den kooperativen Einsatz von Skills erfordert

• Zum Beispiel können jedes Jahr auf einer kleinen firmeninternen Veranstaltung die 
drei Mitarbeiter mit den höchsten Skill Potenzialzuwächsen gewählt und prämiert 
werden.

• Jedes Jahr kann ein Bereich mit der höchsten Skill Intensität als "Skill Leader of the
year" gewählt werden. Natürlich lässt sich das mit materiellen Anreizen verknüpfen.

• Besondere Anreize für einzelne Mitarbeiter müssen besonders gerechtfertigt 
werden.

• Achten darauf, dass neue Mitarbeiter in die Unternehmenskultur passen und 
insbesondere gute Kommunikationsfähigkeiten und Kooperationsbereitschaft 
mitbringen.
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VI. Fragen und Diskussion


