Wer seine Mitarbeitenden richtig motiviert, erhilt langfristig bessere Arbeitsergebnisse.

Mitarbeiterflihrung
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Die Extrameile gehen

Wie lassen sich Mitarbeitende, insbesondere nach langen Monaten in Kurzarbeit, am besten motivieren?
Was bedeutet die intrinsische Motivation fur Arbeitsergebnisse und wie belohnen Fihrungskrafte ihre

Mitarbeitenden richtig? Ein Uberblick.

er seine Mitarbeitenden dafiir
begeistern Rann, die berithmte
Extrameile zu gehen, schafft

nicht nur eine gute Erfolgsbasis fiir sein
Unternehmen, sondern auch fiir zufrie-
dene und loyale Mitarbeitende. Eine ver-
antwortungsvolle Position lasst sich oh-
ne iiberdurchschnittliches Engagement
meist nicht erreichen.

Auch wenn man als Unternehmer
geboren wird, bleibt ohne ein grof3es
Maf} an Engagement, Motivation, Lei-
denschaft und die Verbundenheit zur
Arbeit, zu den Mitarbeitenden und
zum Unternehmen ein dauerhafter

Erfolg mit hoher Sicherheit aus. Ein
Zeichen dafiir, dass jemand flir seine
Tétigkeit brennt, kann sein, dass er Si-
tuationen analysiert, Lésungsmdglich-
keiten diskutiert, von sich aus Ideen ein-
bringt und stdndig an Verbesserungen
arbeitet, also ,,Employee Engagement*
zeigt. Hinter dem Begriff steckt der un-
ternehmerische Wunsch, dass sich die
Mitarbeitenden dazu verpflichtet fiithlen,
von sich aus aktiv etwas zum Unterneh-
menserfolg beizutragen und sich unter-
nehmerisch zu engagieren. Engagement
an sich ist jedoch zu wenig. Der engli-
sche Begriff ,Commitment*, sprich die

aktive Selbstverpflichtung zum Engage-
ment, eine freiwillige Bindung an die
Aufgabe, das Team, das Unternehmen,
der intrinsische Wille zur Selbstbestim-
mung, Entfaltung und Selbstverwirkli-
chung und ein Eintreten mit Herz, Ver-
stand und Hand fur die Sache, trifft die
Absicht besser.

Transaktionaler
Fuhrungsstil

Ein transaktionaler Fithrungsstil nach
dem Motto ,Ich méchte von dir eine
Sonderleistung und gebe dir dafiir eine
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Sonderpréamie!“ fithrt dazu, dass Mitar-
beitende bei einfachen Tatigkeiten, die
zusatzlich mit ARRord oder einer Pramie
belohnt werden, einen héheren Output
liefern. Zu einer hoheren intrinsischen
Motivation oder einer hoheren Arbeits-
zufriedenheit fithrt dieser Ansatz, der
sich durch Rlare Regeln, Strukturen und
Ziele auszeichnet und bei dem der Mit-
arbeitende macht, was der Vorgesetzte
von ihm erwartet, jedoch nicht. Letztend-
lich fihrt ein transaktionales System zu
einer stdndigen Erhéhung des Beloh-
nungswertes sowie stdndig sinkender
Leistungsmotivation und Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeitenden.

Transformationaler
Flihrungsstil

Wahres ,Commitment“ Rann man mit
einem transformationalen Fiihrungs-
stil erzielen. Dieser verlangt von einer
Fihrungskraft ,Commitment®, Authen-
tizitdt und Vorbildverhalten — der Res-
pekt der eigenen Mitarbeitenden folgt
dann fast automatisch. Zudem muss
eine Fuhrungskraft eine realistische
Vision Rreieren, ihre Mitarbeitenden
auf die Reise mitnehmen und diese
fordern und férdern kénnen. Sie muss
gerne Menschen durch alle Hohen und
Tiefen des betrieblichen Alltags fiihren
wollen, iber eine realistische Selbst-
wahrnehmung verfiigen, transparent,
nachvollziehbar und fair handeln und
unternehmerische Prinzipien haben
und vorleben.

Engagement als Ziel
ausgeben?

Man kRann mit seinen Mitarbeitenden
das Ziel-,Commitment” nicht vereinba-
ren. Eine Fihrungskraft kann die Vor-
aussetzungen dafiir schaffen, dass bei
den Mitarbeitenden ,Commitment” ent-
steht und wachst. Zum Beispiel indem
sie ihnen interessante, abwechslungsrei-
che und sinnvolle Aufgaben gibt, Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdiume
einrdumt und fiir eine ideale Teamzu-
sammensetzung sorgt. Bei der Aufga-
benerfiillung kommt es nicht unbedingt
darauf an, woran die Mitarbeitenden
arbeiten, sondern wie sie es tun. Eine
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weniger anspruchsvolle Arbeit, die ein
Mitarbeitender in einer angenehmen
Arbeitsatmosphére mit einer angemes-
senen Arbeitsplatzausstattung autonom
und sinnstiftend verrichten kRann, wird
von diesem lieber und besser erledigt,
als eine hochanspruchsvolle Arbeit am
Géangelband des Vorgesetzten.

Einstellung zur Arbeit

Hat Engagement auch mit den Generati-
onen und deren angeblicher Einstellung
zur Arbeit und zum Unternehmen zu
tun? Ob und wie engagiert und motiviert
Menschen bei der Arbeit sind, ist davon
abhéngig, wie ernst und wichtig sie
von den Fihrungskréften genommen
werden. Werden sie in die betrieblichen
Entscheidungsprozesse miteinbezogen
und eingebunden oder wird alles von
oben herab entschieden? Welchen Hand-
lungsspielraum und wie viel Verantwor-
tung ibertrdgt man ihnen? Engagierte
und Verweigerer gibt es in allen Gene-
rationen und Regionen dieser Welt. Wer
bei seinen Mitarbeitenden dafiir sorgt,
dass die Teamzusammensetzung passt,
dass sie ein gemeinsames Ziel haben,
dass die Arbeit Spal macht und inter-
essante Herausforderungen vorhanden
sind, schafft ein gutes Fundament fir
Motivation, Leidenschaft, Verbundenheit
und Erfolg.
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Um jedoch von den Fithrungskréften
und Mitarbeitenden die freiwillige Extra-
meile zu bekommen, bedarf es mehr.
Sollen Menschen aullergew6hnliche
Leistungen erbringen, die iiber die ar-
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beitsvertraglichen Vereinbarungen und
die iiblichen Erwartungen hinausgehen?
Sollen sie freiwillig, engagiert und mit
Lust an der Leistung mehr tun, als sie
bezahlt bekommen? Dann muss ein Un-
ternehmer zuallererst das Bild ablegen,
dass die Mitarbeitenden auf den Job bei
ihm angewiesen sind. Meistens ist das
Gegenteil der Fall: Die Unternehmen sind
auf leistungswillige und loyale Mitarbei-
ter angewiesen.

Sicher kann man die Extrameile auch
mit Zwang und Druck und Androhung
von personlichen Konsequenzen erhal-
ten. In einer wirtschaftlichen Notsitua-
tion kann das von existenzieller Bedeu-
tung sein. Allerdings erhélt man damit
Reine nachhaltig hohe Arbeitsleistung
und dauerhaft gute Qualitat. Ebenso
werden dadurch die Motivation und die
Kreativitét der Mitarbeiter zunichtege-
macht. Der Schaden fiur ein Unterneh-
men Rann bei einer solchen Arbeitssi-
tuation immens sein: schlechtes Image,
hohe Fluktuation, Leistungstrager mei-
den das Unternehmen.

Intrinsische Motivation

Deshalb sollten Fihrungskrafte und
Mitarbeitende die Extrameile aufgrund
intrinsischer (von innen kommender)
Motivation heraus gehen. Doch wie be-
kRommt man das hin? Mitarbeitende,
die Spal3 bei der Arbeit haben, den Weg
mitbestimmen Ronnen, Erfolge zusam-
men feiern und Erfiillung bei der Arbeit
finden, iberlegen gar nicht lange. Sie
bringen einfach von sich heraus eine
uberdurchschnittliche Leistung, weil
sie dadurch einen ,,Flow*" (Gliicksgefiihl
durch Erfolg) erleben und sie das zu wei-
teren aullergewdhnlichen Leistungen
motiviert.

Warum sucht ein Bergsteiger die
Herausforderung, strengt sich bei sei-
nem Klettern extrem an, geht Risiken
ein und ist trotzdem - obwohl er am
Tagesende wahrscheinlich kRorperlich
ausgelaugt ist — gliicklich? Weil er eine
immer schwierigere Herausforderung
meistert und sich dadurch Lust auf eine
noch groéflere Herausforderung holt. Er
steckt sich selbst héhere Ziele und ist
gierig darauf, diese zu erreichen. Wer
das in den betrieblichen Alltag integ-
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rieren kRann, der hat Mitarbeitende, die
Extrameilen gehen, ohne dartiber nach-
zudenken.

Richtig belohnen

Die spannende Frage ist allerdings die
nach der Belohnung. Da muss eine
Fllhrungskraft kreativ sein und auf die
Bedurfnisse der einzelnen Mitarbeiter
eingehen. Wer das schafft, der ist ei-
ne wahrhaftige Fithrungskraft, bei der

die Mitarbeitenden gerne und freiwillig
Hochstleistungen erbringen.

Bei allem Engagement und Enthu-
siasmus muss man natiirlich z.B. die
Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes
und die Gesundheit der Mitarbeitenden
im Auge haben. Denn letztendlich will
niemand seine Mitarbeitenden und sich
selbst wegen Gesetzesverstoflen in Ge-
fahr bringen oder nach einiger Zeit aus-
gebrannte, ausgelaugte und Rranke Mit-
arbeiter haben.

Resilienz Innere Starke trainieren

Darauf zu achten, dass die Balan-
ce zwischen Arbeit und Freizeit und
Erholung stimmt, gehért zu den Auf-
gaben und zur Fursorgepflicht einer
langfristig denkenden und handelnden
Fuhrungskraft. Auf Englisch heif3t es
oft ,Work hard, play hard“ — wer hart
arbeitet, der sollte sich auch mal eine
aullerordentliche Genusszeit génnen.
Alles zu seiner Zeit!

Wolfgang Zechmeister

Es gibt Menschen, die unverwistlich
scheinen - ganz gleich, welches Mar-
tyrium ihnen widerfahrt. Die sich nach
Krisen und Phasen der Verzweiflung
aufrappeln, sich zusammenreiflen, nie
den Lebensmut verlieren. Forscher nen-
nen diesen Wesenszug Resilienz — eine
Art psychische Widerstandskraft, quasi
ein Schutzpanzer fiir die Seele. Wie sehr
Krisen, Stress oder Schicksalsschlage
Menschen beeintréchtigen kRonnen, er-
leben in der Pandemie besonders viele
Menschen. Wer von Natur aus mit einer
hohen Widerstandsféhigkeit gesegnet
ist, Rommt nicht nur gut durch solche
Krisenzeiten, sondern Rann andere viel-
leicht sogar unterstiitzen. Der Begriff
Resilienz geistert seit Jahren durch die
Medien und beschaftigt Laien wie For-
scher. Was hinter der Wunderwaffe der
Resilienz steckt und was Stehaufménn-
chen ausmacht.

1. Schwere Zeiten kommen und gehen.

Verdnderungen sind ,normal“ und all-
taglich. Wer das verinnerlicht und die
entsprechende Einstellung dazu hat, der
verharrt nicht lange in einer Schockstar-
re. Der fangt relativ schnell an, an der
Verdnderung einer misslichen Situation
zu arbeiten.

2. Es zahlt das Morgen.

Wer sich allzu lange mit der Vergangen-
heit, der Gegenwart und mit Situatio-
nen aufhalt, die er nicht &ndern kann,
vergeudet wertvolle Kraft und Zeit. Be-
einflussen kann man nur, was Rinftig
geschehen soll. Darauf sollte man sich
konzentrieren.

3. Ziele setzen.

Es ist so einfach wie logisch: Bevor man
Ziele entwickelt, muss man zunéchst
seinen Status quo ermitteln: ,Wo stehe
ich eigentlich?“ Erst dann kann man ein
langfristiges Entwicklungsziel und den
Weg sowie die Meilensteine dorthin er-
stellen. Bei der Zielformulierung sollte
man die sogenannte ,SMART-Formel*
beachten: Ziele miissen spezifisch (ein-
deutig), messbar, aktionsorientiert und
ehrgeizig (aber realistisch) sein und ter-
miniert werden.

4. Vertraute Menschen.

In schwierigen Zeiten Menschen zu ha-
ben, mit denen man offen sprechen, de-
nen man seine Sorgen anvertrauen kann,
von denen man Unterstiitzung erhalt
und die einem mit Rat und Tat zur Seite
stehen und einem ein Sicherheitsgefiihl
geben, ist dulerst wertvoll.

5. Nicht die Opferrolle annehmen.

Den Kopf in den Sand stecken, abtau-
chen und warten, bis die Situation besser
wird, ist die falsche Handlungsweise. Um
sich aus einer schwierigen Situation zu
befreien, muss man die Initiative ergrei-
fen, den Stier an den Hérnern packen
und nach vorne gehen.

6. Stehaufménnchen haben es leichter.
Wer weil3, iiber welche Fahigkeiten er
verfligt und einen guten Instinkt und
ein Bauchgefiihl fiir Chancen hat, verfiigt
meist iber ein gutes Selbstbewusstsein.
Das hilft wiederum, sich aus brenzligen
Situationen zu befreien, sich selbst aus
dem Sumpf zu ziehen und andere zu
motivieren.

7. Verdnderungen sind positiv.

Eine Tur geht zu, eine andere geht auf.
Meist entwickelt man durch neue Her-
ausforderungen neue Handlungsweisen
und es erdffnen sich neue Perspektiven,
die man vorher nicht sah und die sich fiir
den weiteren Lebensweg als sehr wertvoll
erweisen. Oftmals erkennt man das erst
in der Riickschau.

8. Perspektive wechseln.

Die Betrachtung aus der sgoenannten
,Metaebene“~ man beobachtet sich qua-
si selbst aus einer gréReren Entfernung
oder aus der ,Vogelperspektive“ — ver-
schafft oftmals einen Rlareren Blick auf
die Situation: ,Ist es zielfihrend, was ich
da gerade tue?*

9. Optimistisch in die Zukunft blicken.
Von Spitzensportlern weify man, dass
diese sich vorstellen, wie das Gefiihl ist,
ganz oben auf dem Treppchen zu stehen.
Dieses Gefiihl treibt viele Menschen zu
Spitzenleistungen. Deshalb sollte man
nicht auf den Scherbenhaufen vor ei-
nem schauen, sondern sich auf das
Ronzentrieren, was einem in der ZukRunft
erwartet.

10. Sich selbst verwdhnen.

Gerade in Krisensituationen sollte man
nicht vergessen, sich selbst etwas Gutes
zu tun: Mal gut essen gehen, wieder Spaf3
mit Freunden und der Familie haben, ei-
nen Tag in der Natur entspannen und
auf die inneren Bediirfnisse und Gefiihle
horen. Auch wenn es in einer Notsitua-
tion schwerféllt. Im Nachhinein merkt
man, wie viel Energie man dadurch tan-
ken kRonnte.
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