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Warum richtiges Fiihren der
Motivationsfaktor Nummer 1 ist

Fachkriftemangel, hohe Fluktuation, Anspruchsdenken der Ge-
nerationen Y und Z - fir Fithrungskrifte sind die heutigen Zeiten
durchaus herausfordernd. Dann kommen noch die Anspriiche der
Geschiftsleitung sowie die diversen aktuellen Krisen als zusitzliche
Themen hinzu. Umso wichtiger ist es fiir Sie als Fiihrungskraft zwi-
schen allen Stiihlen, motivierte und damit produktive Mitarbeiter

zu haben.

Fiir Dr. Schneider ist die Sache klar: Er als Vorgesetzter gibt nicht
nur das Ziel vor, sondern auch den Weg. Sicher, er meint es durchaus
gut: Seine Mitarbeitenden konnen und sollen von seinem Wissen
beziiglich der Vorgehensweise profitieren. Nur leider ist die Motiva-
tion unter seinen Vorgaben und damit auch die Produktivitit seines
Teams nicht so, wie er sich das vorstellt und wie er es bei anderen

Fithrungspersonlichkeiten erlebt.

@:htiqe Einstellung der Fiihrungskraft

Gliicklicherweise gehort Dr. Schneider zu der seltenen Spezies der
Chefs, die tiberzeugt sind, dass fiir Fithrungskrifte das Gleiche gilt

wie fiir beispielsweise Steuerberater oder Chirurgen: Lebenslanges
Lernen ist essenziell, um in seiner Funktion immer auf dem neu-
esten Stand zu sein. Keine Zahnarztin kime auf die Idee, die Frage
nach Weiterbildung als Angriff auf ihre fachliche Qualifikation zu
werten. Kein Anwalt wiirde je behaupten, dass mit Abschluss seines
Jurastudiums sein Lernen beendet sei. Und so ist Dr. Schneider gern
bereit, meine Argumentation anzuhoren, fiir sich zu bewerten und

zu adaptieren.

@pische Situation

Fithren Sie sich die folgende alltagliche Situation vor Ihr

geistiges Auge:

« Thr Team hat von Thnen oder der Geschiftsleitung ein

Ziel erhalten, das es zu erreichen gilt.

* Die Rahmenbedingungen wie gesetzliche Bestimmun-
gen, Betriebsvereinbarungen oder Spielregeln im Team
sind ebenfalls definiert und bekannt.

* Nun geht es darum, wer den Weg festlegt.

Und genau hier liegt der Knackpunkt:

Stellen Sie sich vor, Sie geben einer qualifizierten und erfahrenen Mit-
arbeiterin ein Ziel vor, das sie erreichen soll. Sie konnen sich denken,
dass diese Kollegin aufgrund ihrer eigenen Erfahrung bereits eine
Vorstellung davon hat, wie sie diese Aufgabe am besten bewiltigen
kann. Wenn Sie als Fiihrungskraft nun dieser Person Ihren eigenen
»Chef-Weg“ vorgeben, was wird diese Person Thnen - bewusst oder
unbewusst - versuchen zu beweisen? Genau: dass dieser Weg nicht
der richtige ist! Und nun stellen Sie sich weiter vor, dass sie ebendiese
Mitarbeiterin nach Bekanntgabe von Ziel und Rahmenbedingungen
nach ihrer Vorstellung fragen, wie sie diese Aufgabe aus ihrer Sicht
am besten bewiltigen wiirde. Sie iiberlassen Ihrer Mitarbeiterin den
Weg! Was wird diese Mitarbeiterin Thnen - bewusst oder unbewusst
- versuchen, mit allen Mitteln zu beweisen? Genau: dass dieser Weg

der richtige ist und auf jeden Fall funktioniert!

Mit richtiger Fiihrung zu mehr Motivation

Wenn Sie sich fragen, was die beste Methode ist, Mitarbeiter zu moti-
vieren: Sie haben sie gerade in Erfahrung gebracht! Es gibt natiirlich
noch einiges zu beachten, und Sie konnen sogar noch weitere Schritte
gehen. All dies werde ich in diesem Themenspezial beleuchten. Viel
Spaf} beim Lesen! Ach ja: Als ich Dr. Schneider sechs Wochen spéter
wieder besuche, ist die Motivation seiner Mitarbeitenden auf dem
Niveau, wie er sich das immer gewiinscht hatte. Die Bereitschaft, im-
mer wieder an sich und an seinen Fihigkeiten zu arbeiten, ist eben

ein Zeichen einer guten Fithrungskraft.
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7 Tipps, wie Sie mit
resilienzorientierter Fithrung Ihr
Team noch leistungstihiger machen

Schnelle Verdnderungen erfordern rasche Anpassung und Entschei-
dungsfindung. Die Arbeitswelt ist selten konstant, und die Tatsache,
dass Sie als Fithrungskraft eine wichtige Rolle im stindigen Wan-
del spielen, ist ein Merkmal Threr Position. Welche Eigenschaften
braucht man, um Krisen unbeschadet zu iiberstehen, und welchen
Beitrag konnen Sie aus der Fithrungsperspektive leisten, um die An-
passungsfihigkeit Threr Mitarbeiter angesichts zunehmender psychi-

scher Belastungen am Arbeitsplatz zu starken?

So schaffen Sie mehr Resilienz

Eine resilienzorientierte Fithrung stellt den Menschen als Ganzes in
den Mittelpunkt. Im Sinne Threr Funktion als Fithrungskraft ent-

wickelt sich Resilienz auch in der Beziehung und Balance zwischen

%’4
S~

Findet sich in der psychischen Widerstandsfahigkeit eine der wichtigsten Sozialkompetenzen
fir eine Welt von morgen? Mit diesen Tipps schaffen Sie mehr Resilienz im Team.

Im Zeitalter des immer schnelleren Wandels fillt Thnen als Fiih-
rungskraft eine wichtige Aufgabe zu. Denn in der Arbeitswelt be-
schreibt Resilienz Flexibilitit, Widerstandsfahigkeit und Langlebig-
keit - menschliche Qualititen, die auch in der Berufswelt Einzug
gehalten haben und durchaus von Thnen als Fiihrungsperson vor-

gelebt werden sollten.

Thnen und Thren Mitarbeitenden. Vor diesem Hintergrund beziehen
sich die folgenden Tipps auf die Stirkung einer inneren Haltung

Thres Teams und der daraus entstehenden Resilienz.

N\
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Jeder Mensch hat ein Verlangen nach Bindung und Zugehoérigkeit,
Orientierung und Kontrolle, nach Selbstwertgefiihl und Schutz sowie
nach Lust und Unlustvermeidung. Sorgen Sie fiir Entlastung durch
Aufgabenteilung und individuelle Kommunikation auf Augenhdhe,
und erkennen Sie als Fiihrungskraft, dass Thre Mitarbeitenden diese

Bediirfnisse stéindig in sich tragen - auch in der Arbeitswelt.

Vermitteln Sie Orientierung, insbesondere in Zeiten der Anpassung.
Sind alle Handlungsoptionen verstanden und verinnerlicht? Wer
braucht Zeit? Vermitteln Sie die Vision des Unternehmens, und zei-
gen Sie gleichzeitig, dass Sie das Engagement Threr Teammitglieder

fir die Umsetzung dieser Vision wahrnehmen.

Auch wenn es in der Berufswelt Hierarchien gibt, zeigen Sie, dass
Selbstbestimmung und Autonomie im Bereich der verliehenen Kom-
petenzen moglich sind. Lassen Sie wo immer moglich autonome Ent-

scheidungen und Handlungsspielraume zu.

Sind Sie als Fithrungskraft bereit, Thren Mitarbeitenden zu vertrauen
und Offenheit und Mitgefiihl zu zeigen, entsteht ein verldssliches und
tragfahiges Beziehungsnetz. Vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen
sind nicht nur wichtig, sie vermitteln auch ein Gefiihl der Sicher-
heit und sorgen fiir Robustheit und Riickhalt in Zeiten moglicher

Verdanderungen.

& FrisseD

Der Ton macht bekanntlich die Musik, und ein gut gemeinter Rat-
schlag oder ein allzu sachlicher Austausch konnen schnell in Distan-
zierung ausarten. Oft ist das gewollt, aber einen Menschen als Ganzes
zu sehen, bedeutet auch ungeteilte Aufmerksamkeit, starkende und

wertschatzende Worte, Worte des Verstandnisses und der Klarheit.

Eines der grofiten Hindernisse fiir die Entwicklung von Resilienz ist
die stindige Ermahnung und zu geringe Forderung der eigenen Kom-
petenzen. Wer sich auf seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ver-
lassen will, muss ihnen zeigen, dass sie sich auf sich selbst verlassen
kénnen (Selbstvertrauen). Veranderung in der Arbeitswelt ist auch

begleitet durch Versuch und Irrtum.

Um individuelle Widerstandsfahigkeit langfristig zu etablieren, be-
darf es einer adaptiven Fiihrung sowie geeigneter Strukturen und
Prozesse. Wege und Vorschlige, zum Beispiel fiir neue, arbeitszeit-
sparende Software, gehoren ebenso dazu wie klare Planungsprozes-
se (agiles Management). Bestenfalls gibt es einen gewissen (Hand-
lungs-)Leitfaden in Theorie und Praxis fiir das Team, um mogliche

psychische Belastungen bei der Arbeit abzufedern.
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Warum konsequentes
Verhalten so wichtig ist

Konsequent zu sein, heif3t, bei Schwierigkeiten Durchhaltevermdgen zu beweisen.
Besonders im Job bedeutet das, dass Regeln oder Absprachen verbindlich

sind und von allen Beteiligten eingehalten werden miissen. Allerdings sollten

Sie dies nicht mit Sturheit oder Uneinsichtigkeit verwechseln.

Wer konsequent handelt, sorgt fiir ein gewisses Mafy an Ordnung
und Klarheit. Dies erfordert allerdings Thre Bereitschaft, als Fiih-
rungskraft auch unbequeme Entscheidungen zu treffen und unter
Umsténden einen anstrengenderen Weg zu gehen. Denn selbstver-
standlich ist es einfacher, bei den ersten Hindernissen die bereits
gewihlte Methode oder ein bestimmtes Verhalten anzupassen, um

Unstimmigkeiten oder Streit zu vermeiden.

5 Tipps, wie Sie noch konsequenter werden

Sie haben sich wieder einmal erweichen lassen, um einem Konflikt

aus dem Weg zu gehen? Sie konnten Ziele aufgrund mangelnder
Konsequenz immer noch nicht erreichen und verspiiren erste Frus-
tration? Oder Sie werden von Threm Team und Ihren Mitarbeiten-
den einfach nicht ernst genommen, weil Sie nicht konsequent genug
sind? Dann ist es hochste Zeit, das Ruder herumzureiflen! Mit den
nachstehenden fiinf Tipps profitieren auch Sie von mehr Konsequenz
in Threm (Berufs-)Leben.

. Wakhlen Sie erreickhbare Ziele

Ehrgeizige Ziele sind wunderbar! Doch gerade zu Beginn stellen sie
eine teils enorme Hiirde dar. Zeitgleich erhoht sich nun automatisch
der Druck auf Sie als Fithrungskraft wie auch auf Thr Team. Um
jedoch konsequenter zu werden, sind auch Erfolgsmomente nétig.
Dabher sollten Sie sich bewusst erreichbare Ziele setzen und sich Thre
aktuellen personlichen Grenzen verdeutlichen. Gehen Sie Schritt fiir
Schritt vor, anstatt gleich alles auf einmal verandern zu wollen. Hier-

bei hilft vor allen Dingen das Setzen von Prioritéten!

Genau an dieser Stelle entscheidet sich jedoch, ob Sie in einen Teu-
felskreis geraten oder Thr Team auf Kurs halten. Denn wer Raum fiir
Ausreden und Ausnahmen gibt, verfehlt schnell das eigentliche Ziel.
Und selbst wenn ein bisschen Inkonsequenz zu Beginn kaum Nach-
teile mit sich zu bringen scheint, nehmen Sie Thren Entscheidungen
damit doch den Wind aus den Segeln. Uber kurz oder lang mangelt es
dann auch in anderen Bereichen an Verbindlichkeit, die Motivation

im Team nimmt ab und Sie verlieren an Glaubwiirdigkeit.

/

2. Sorgen Sie fur ansreickhend
Motivation

Warum verfolgen Sie ein bestimmtes Ziel? Lautet die Antwort, weil
es von Thnen erwartet wird, ist die Motivation auf der Zielgeraden
sicher nicht die gleiche, wie wenn Sie personlich von einer Aufgabe
tiberzeugt sind. Schaffen Sie daher Mehrwert - auch bei Thren Ent-
scheidungen. Zeigen Sie sich und Threm Team, warum es sich lohnt,
sich einer miithevollen Arbeit zu widmen und auch in schwierigen

Situationen nicht das Handtuch zu werfen!

<<
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2. Unterstutzen Sie walhre
Teamarbeit

Was fiir den Einzelnen nur schwer zu erreichen ist, kann im Team oft
(fast) spielerisch realisiert werden. Um konsequent auf ein Ziel hinar-
beiten zu konnen, lohnt es sich, proaktive Teams zusammenzustellen,
deren Mitglieder sich gegenseitig bei der Arbeit unterstiitzen. Sollte
es dann tatséchlich einmal zu einer Flaute kommen, sichert ein posi-

tiver Teamspirit neuen Elan und eine konsequente Vorgehensweise.

4. Keine Angst vor den

Kovxseqv\enaen

Trotz aller guten Vorsitze tanzt eines Threr Teammitglieder immer
wieder aus der Reihe und verhindert ein konstruktives Arbeiten?
Dann sollten Sie nicht lange zogern und Konsequenzen folgen lassen.
Je nach Projekt oder Firmenstruktur sind dabei beispielsweise der
Ausschluss von einer Aufgabe oder sogar aus einem Projekt méglich.
Wichtig ist dabei zu bedenken, dass die Konsequenzen im Idealfall fiir

die anderen motivierend sind!

5. Seien Sie achtsam

Trotz aller Motivation, konsequenter zu werden und lang ersehnte
Ziele nun doch endlich zu erreichen, ist es immens wichtig, daneben
achtsam mit sich und dem eigenen Umfeld umzugehen. Verlangen
Sie sich und Thren Mitarbeitenden daher nicht zu viel (oder zu wenig)
ab. Uberpriifen Sie gesetzte Ziele regelmiflig auf ihre Realisierbarkeit

und halten Sie Riicksprache mit Threm Team.

Fazit

Konsequent zu sein, ist oft eine Abwagungssache.
Gleichzeitig stehen Fiihrungskrifte vor der Herausfor-
derung, Regeln aufzustellen und diese auch vorzuleben.
Um dabei nicht das eigentliche Ziel aus den Augen zu
verlieren, sollten Sie besonders achtsam sein, bewusst

handeln und Ihr Vorgehen immer wieder iiberpriifen!
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Pygmalion-Effekt: Wie er auch

Thre Fiihrung beeinflusst und
was Sie dagegen tun konnen

Kennen Sie die Komddie ,,Pygmalion”
von George Bernard Shaw oder das
auf diesem Stoff basierende Musical
My fair Lady”? In dieser Geschichte
wettet der Sprachwissenschaftler
Henry Higgins, dass er der armen
Blumenverkauferin Eliza Doolittle
beibringen kann, den Akzent der
Londoner Oberschicht zu sprechen, um
sie anschlieffend glaubhaft als Mitglied
der feinen Londoner Gesellschaft

zu prasentieren. Es gelingt ihm.

In den 1960er-Jahren erforschten die Psychologen Robert
Rosenthal und Lenore Jacobson den sogenannten Pygma-
lion-Effekt. Sie gingen in amerikanische Grundschulen und
tauschten einen wissenschaftlichen Test vor. Sie erzihlten
dem Lehrpersonal, dass sich, laut den Ergebnissen dieses
Tests, einige ausgewahlte Kinder im Verlauf des Jahres intel-
lektuell hervorragend entwickeln wiirden. Die Psychologen
wihlten die Kinder jedoch ganz zufillig per Los aus, ohne
dass das Lehrpersonal davon wusste. Tatséchlich bestatigte
sich die Prognose in einem Intelligenztest nach einem Jahr.
Die ausgewihlten Kinder hatten Thren IQ stirker gesteigert
als die Kinder der Kontrollgruppe.

Was heifit das? Aufgrund der positiven Erwartungen der
Lehrenden entwickelten sich die Kinder intellektuell iiber-
durchschnittlich weiter, weil sie anders behandelt wurden.
Studien zeigen, dass Schiilerinnen und Schiiler, die als in-
telligent wahrgenommen werden, von Lehrenden mehr an-

geldchelt und 6fter gelobt werden.

Welche Rolle der Pygmalion-Effekt bei
der Fiihrung von Mitarbeitenden spielt

Reinhold Wiirth, der die Schrauben-Groffhandlung seiner
Eltern zum Weltmarktfithrer machte, schreibt in seinem

Buch ,Erfolgsgeheimnis Fithrungskultur:

wWenn wir als Gesck'd&hlcifuns 3\w«bev\, ansere
Mitarbeiter seien 2 35 Prozent Leute, die steh-
len, faul, schlecht qualif ziert und dumm sind,
dann haben wir genan diesen Mitarbeiterstamm.
Sind wir aber umgekehrt sicher, dass G€ Prozent
wnserer Belegschaft eine Superleistung erbringen,
einsatefrendig, leistungswillig und dem Unter-

nehmen gegenilber positiv eingestellt sind, dann

haben wir unser Haus in Oro\m«ns, denn dann ha-

ben wir eine gut motivierte und positiv gestimmie

Mannschaft, die tolle Leistungen hervorbringt.

Wiirth beschreibt damit sehr deutlich, dass Menschen stark
von den Erwartungen ihres Umfelds geprigt werden und
sich ihre Leistungen diesen Erwartungen geméaf} entwickeln.
Wenn Sie als Fithrungskraft davon tiberzeugt sind, dass Mit-
arbeitende zu bestimmten Leistungen nicht fihig sind, dann
werden Sie diesen Menschen nonverbal oder auch verbal
unbewusst oder auch bewusst signalisieren, dass Sie ithnen
bestimmte Aufgaben nicht zutrauen. Umgekehrt befliigeln
Sie Mitarbeitende, an deren Leistungsfahigkeit Sie glau-
ben, indem Sie ihnen mehr Anerkennungen geben, bessere
Weiterbildungsmaglichkeiten eréffnen und sie an heraus-
fordernden Aufgaben wachsen lassen. Das Ergebnis: Diese
von Thnen tiberdurchschnittlich geforderten Mitarbeitenden
sind motivierter und bringen aufgrund dieser Unterstiitzung

tatsichlich bessere Leistungen.
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Wie Sie dem Pygmalion-Effekt
ein Schnippchen schlagen

Auch Sie laufen immer wieder Gefahr, das Potenzial einiger
Mitarbeitenden nicht voll auszuschopfen oder deren Leis-
tungsfahigkeit sogar zu hemmen, weil Sie eine vorgefertigte
Meinung haben. Doch es ist moglich, dem Pygmalion-Effekt

bewusst entgegenzutreten:

Machen Sie sich lhre Vorurteile bewusst

Denken Sie einmal in einer ruhigen Minute tiber jeden und

jede Threr Mitarbeitenden nach. Was glauben Sie wirklich
von ihm oder ihr? Welche positiven oder negativen Gefiihle
verbinden Sie mit der jeweiligen Person? Wenn Sie feststel-
len, dass Sie bei einer Person zu einer eher negativen Ein-
schitzung kommen: Arbeiten Sie in den nichsten Monaten
bewusst dagegen. Schenken Sie dem- oder derjenigen mehr
Aufmerksamkeit als sonst. Fiihren Sie interessierte Feedback-
gespriiche, lassen Sie der Person die gleiche Unterstiitzung
zukommen wie Thren High-Performern. Mal sehen, was pas-

siert ...

Beurteilen Sie lhre Mitarbeitenden objektiv

Eine spontane Beurteilung Threr Mitarbeitenden, riick-
blickend auf das vergangene Jahr, erst dann, wenn die Be-
wertung ansteht, verleiht Threm momentanen subjektiven
Empfinden zu viel Gewicht. Eine solide Beurteilung findet
iiber das ganze Jahr hinweg statt. Dabei legen Sie der Leis-
tungsbewertung objektive, messbare Kriterien zugrunde, um

Beurteilungsfehler so gut wie moglich auszuschliefen.

o

Fazit

Gefahr erkannt, Gefahr gebannt. Wenn Sie sich

immer wieder daran erinnern, dass Ihre posi-

tiven und negativen Erwartungen stark mit

den Leistungen Ihrer Mitarbeitenden korre-

lieren, kénnen Sie ganz bewusst gegensteuern.
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Immer wieder: Danke sagen

Danke zu sagen ist mehr als eine anerzogene
Hoflichkeit. Es ist ein unschlagbarer Motivator
und fordert die Loyalitat. Dank driickt
Wertschatzung aus, und die suchen wir alle.

Von Kindesbeinen an héren wir in so vielen Situationen: ,Sag Dan-
ke*, sodass wir es als Erwachsene nicht nur ohne groes Uberlegen
tun, es ist uns héaufig auch gar nicht bewusst oder nicht ganz ehrlich
gemeint. Dabei verbirgt sich hinter ehrlicher Dankbarkeit eine Men-
ge — Wertschidtzung zum Beispiel. Ein Danke kann heiflen: ,,Prima,
dass du mir das abgenommen hast®, ,Es ist grofartig, wie du mich

unterstiitzt“ oder auch ,Ich bin so froh, dass ich dir vertrauen kann®.

Mit einem echten ,Danke” driicken Sie als Fithrungskraft Thren Mit-
arbeitenden gegentiber aus, dass Sie sie schitzen. Dass Sie froh sind,
dass sie so eine gute Leistung bringen und verlasslich sind. Ein Danke
ist auch mehr als ein Lob. Es festigt die Bindung zwischen Thnen und
Threm Team. Mit einem Danke driicken Sie aufierdem aus, dass Sie
auf Unterstiitzung angewiesen sind. Das macht Sie menschlich und

starkt gleichzeitig die Loyalitit der Mitarbeitenden.

Wichtig ist, dass Sie Thren Dank nicht nach dem ,Giefkannenprin-
zip“ verteilen, sondern dass Sie darauf achten, Thre Mitarbeitenden
fiir deren konkrete Leistungen zu loben: Aussagen wie: ,Danke fiir
die gute Arbeit der letzten Wochen® oder ,,Schon, dass Sie im Team
sind” sind eher kontraproduktiv. Besser sind Formulierungen wie:
sDanke, dass Sie sich heute Morgen um den aufgebrachten Kunden
Miiller so toll gekiimmert haben® oder ,Klasse, wie Sie die Prisenta-

tion auf den neuesten Stand gebracht haben®.




Warum ist Kritik so wichtig?

Das Wort , Kritik" wird haufig als krankende Beurteilung oder
Tadel missverstanden. Dabei geht es eigentlich um konstruktive
Verbesserungsvorschldge - und die sind wertvoll.

Ich wette: Wenn Sie kritisieren, ist es nicht Thre Absicht, den Arbeits-
stil Threr Mitarbeitenden abzuwerten, sondern diesen zu optimieren.
Sie sind sich sicher bewusst, dass ohne wohlwollende Kritik keine

Verbesserung stattfinden kann.

Dennoch fiirchten sich viele Fithrungskrifte davor, haben regelrecht
Angst zu kritisieren, um die Gefiihle ihrer Mitarbeitenden nicht zu
verletzen. Oder vielleicht trauen Sie Thren Teammitgliedern auch eine
bessere Leistung nicht zu, doch das ist - ohne eine zweite Chance -
nicht fair. In beiden Fallen fiihrt eine fehlende Besprechung dazu,
dass die Mitarbeitenden gar keine Moglichkeit haben, aus ihren Feh-
lern zu lernen. Und auch dazu, dass Sie sich selbst zusitzliche Arbeit

aufhalsen, wenn Sie die Méngel selbst ausbiigeln wollen.

Konkret: Erldutern Sie im Gesprich oder an klaren Beispielen Ihre
Erwartungen. Das ist wichtig, damit die Qualitdt des Ergebnisses
besser wird. Auferdem stirkt es das Selbstbewusstsein der Mitarbei-

tenden, wenn sie ihre Leistung verbessern konnen

Kritik = O‘oﬂmierung
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Wachstum durch Herausforderungen:

Mit diesen ,, Tipps® fordern Sie richtig

Damit Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben, brauchen sie produktive und effiziente
Mitarbeitende. Kein Wunder, dass die Erwartungen an die individuellen Leistungen
hoch sind. Wie fordern Sie als Fihrungskraft richtig, ohne zu iberfordern?

Wecken Sie die intrinsische Motivation Verbinden anstatt verlangen

Damit Mitarbeitende ihr volles Potenzial ausschopfen kon-

nen, brauchen sie Motivation. Diese ist effektiver, wenn sie Wenn Sie einfach nur den Chef oder die Chefin ,raushingen
intrinsisch ist, also von der jeweiligen Person selbst ausgeht. lassen” und permanent die Latte hoher legen, wird Thr Team
Wie kénnen Sie als Fiihrungskraft den Menschen in Threm frither oder spiter in den Streik treten. Diese Art der Leis-
Team Herausforderungen bieten, ohne als Chefin oder Chef tungserbringung ist weder motivierend noch wertschétzend.
zu fordernd zu wirken? Wie lisst sich ein Umfeld schaffen, Im Gegenteil, es stellen sich Frustration und Gleichgiiltigkeit
in dem sich Mitarbeitende entfalten konnen, ohne tiber- oder ein, ganz nach dem Motto: ,Wenn sowieso nie genug ist, was
unterfordert zu sein? ich tue, kann ich es auch sein lassen.” Wesentlich erfolgrei-

cher in der Bestrebung, Thre Mitarbeitenden auf das nichste

Echtes Wachstum entsteht in herausfordernden Situatio- Level zu fordern, sind Sie, wenn Sie die personlichen Ziele
nen. Wer immer nur Aufgaben innerhalb einer bekannten Threr Teammitglieder mit Thren Erwartungen verbinden.
Komfortzone tibernimmt, verliert den Ehrgeiz. Auch feh- Das konnen Schulungen oder Zertifikatspriifungen sein,
lende Konkurrenz und Vergleiche konnen dazu fiihren, dass aber auch zusitzliche Aufgaben, die einen komplexeren
Mitarbeitende ihren Leistungsstand weder infrage stellen Schwierigkeitsgrad haben. Wenn Sie es schaffen, Thre Mit-
noch ein Bediirfnis verspiiren, sich zu verindern oder zu arbeitenden zu motivieren, erreichen Sie mehr, als wenn Sie
verbessern. An welche Situationen in Threm Leben konnen einfach etwas verlangen.

Sie sich erinnern, in denen Sie an Herausforderungen ge-

wachsen sind? Gab es Momente, in denen ein Mentor oder

eine Mentorin durch eine grofie Aufgabe Thren Ehrgeiz oder A
Thre Motivation geweckt hat? %
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Mit diesen Tipps verkniipfen Sie
Herausforderungen mit echtem
Wachstum fiir Ihr Team

1. Kennen Sie die Entwicklungsziele Threr Teammitglieder
Beachten Sie dabei, dass die individuellen Ziele nicht unbedingt
mit den Unternehmenszielen oder mit den Zielen Thres Teams

vereinbar sein miissen.

2. Kennen Sie die Karriereziele Threr Mitarbeitenden
Es kann sein, dass auch die Karriereziele Threr Mitarbeitenden
erst mal nicht kompatibel mit Thren Vorgaben fiir das Team er-
scheinen. Das ist beispielsweise dann der Fall, wenn eine Person
davon triumt, ins Ausland zu gehen, selbst ins Management
mochte oder aus familidren Griinden die Arbeitszeit reduzieren
will.
Wenn Sie mochten, dass sich Thr Team zu seiner vollen Grofie
entfaltet, ist es Thre wichtigste Aufgabe, die individuellen
Entwicklungs- und Wachstumsziele zu verwandeln: Schaffen Sie
Herausforderungen, die so allgemein sind, dass sie zu den Un-
ternehmenszielen passen, und gleichzeitig so mafigeschneidert,
dass die einzelnen Teammitglieder eine intrinsische Motivation
dafiir entwickeln.

3. Horen Sie Thren Mitarbeitenden zu
Nur wenn Sie wirklich zuh6ren und immer mal wieder deutlich
interessiert nachfragen, konnen Sie die wahren Motivatoren und
Beweggriinde hinter den Aussagen der einzelnen Personlich-
keiten erkennen. Es ist auch notwendig, Mitarbeitende in Ruhe
zu lassen, die aus gesundheitlichen oder familidren Griinden
gerade auf die Bremse treten und keine berufliche Herausforde-

rung suchen.

4. Gehen Sie in den Dialog
Planen, denken und erwarten kénnen Sie, so viel Sie mochten.
Effektive Herausforderungen definieren Sie erfolgreich nur in
einem Gesprich. Wachstum entsteht auf Einladung, nicht auf
Befehl.

5. Definieren Sie die Herausforderung gemeinsam Faz‘t ‘\‘.‘_
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Warum Ziele fiir den Erfolg Ihres
Teams so bedeutsam sind

Die jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache mit Ihren Mitarbeitenden sind nur dann
sinnvoll, wenn sie von beiden Seiten ernst genommen werden. Das bedeutet auch,

dass in regelmapigen Abstanden ein Abgleich stattfinden sollte. Um alle im Team zu
motivieren, sollten Sie alle Mitarbeitenden aktiv in den Prozess einbeziehen. Das vielen
bekannte Management by Objectives kann Ihnen dafiir wertvolle Anregungen geben.

Management by Objectives klingt ein wenig verstaubt, und tatséch-
lich wenden sich bereits etliche Unternehmen von dem Ansatz ab,
Unternehmens- und Teamziele aufeinander abzustimmen, und pro-
bieren stattdessen andere Fithrungsstile aus. Richtig angewendet hat
dieses Managementkonzept allerdings viel Potenzial, zumindest so-

lange bei allen die Einstellung stimmt.

Ein anschauliches Beispiel fiir gemeinschaftlichen Erfolg sind immer
noch Teamsportarten. Jede Position in einer Mannschaft erfordert
andere Stiarken. Gerade diese Mischung macht bei einem eingespiel-
ten Team den Erfolg aus, weil durch das aufgabenteilige Zusammen-
wirken erst die vollkommene Gesamtleistung entsteht. So gesehen
ist es absolut sinnvoll, die Unternehmensziele auf unterschiedliche

Bereiche und die einzelnen Mitarbeitenden herunterzubrechen.

Allerdings miissen Sie sicherstellen, dass jede Person in Threm Team
motiviert bleibt, sich mit den Zielen - den individuellen, denen der
Fithrungskraft und jenen des Unternehmens - identifiziert und die

Vereinbarungen ernst nimmt.

So fiihren Sie lhr Team durch Ziele

Management by Objectives bedeutet, die individuell vereinbarten
Ziele Threr Mitarbeitenden auf die Unternehmensziele abzustimmen.
Und zwar so, dass sich alle mit ihren Vorgaben identifizieren und sie
auch wirklich annehmen. Ohne diese bewusste Zustimmung hat das

ganze Konzept keinen Sinn.

()

Q\\VJ
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Seien Sie mit dem Herzen dD

In vielen Unternehmen wird dieses Fithrungskonzept nur halbherzig

gelebt. Vorgesetzte wie Mitarbeitende haben wenig Lust auf diesen
Ansatz und sehen die dazugehorigen Gespriche mit Mitarbeitenden
als unvermeidbare Pflichtiibung an. Entsprechend gleichgiiltig wer-
den Meilensteine benannt und akzeptiert. Machen Sie als Fithrungs-
kraft nicht den Fehler, einem Teammitglied zu suggerieren: ,Wir
miissen das so machen, aber es bedeutet nichts. Wenn du die Ziele
nicht erreichst, ist es auch egal.“ Erst wenn die Ziele so definiert sind,
dass sie wirklich als attraktiv und erstrebenswert wahrgenommen

werden, ist das Gesprich gegliickt.

Mit der Vereinbarung von Meilensteinen oder Jahreszielen ist es noch
nicht getan. Getreu der Redewendung ,Der Weg ist das Ziel“ geht es
darum, die Motivation das ganze Jahr iiber hochzuhalten. Die regel-
miflige Messung des Zielerreichungsgrads soll dabei auf keinen Fall
demotivierend wirken, ist aber notwendig. Um Zwischenergebnisse
besser beurteilen und im Zweifelsfall justieren zu konnen, bietet es
sich an, alle 3 Monate mit Thren Mitarbeitenden zu sprechen. Damit
signalisieren Sie Threm Team auch Interesse am individuellen Wachs-

tum, und bereits das wirkt haufig motivierend.
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Schritt fiir Schritt zur
erfolgreichen Zielerreichung

Wenn Sie nachhaltig mit Zielvereinbarungen fiihren mdchten, bieten
sich diese fiinf Schritte an:

Zuerst miissen die
Unternehmensziele klar sein
Je nach Grofle Threr Firma haben Sie vielleicht Mitgestaltungsmog-

1

lichkeiten oder sollen als Teamleitung selbst nur Zwischenziele er-
fiillen, die Sie fiir Ihre Mitarbeitenden noch weiter herunterbrechen
konnen. Ideal wire, wenn Ihnen schriftlich fixierte Unternehmens-
ziele und Thre daraus abgeleiteten Teamziele vorliegen. Diese sind die

Grundlage, um strukturierte Individualziele zu benennen.

Gemeinsam die Individualziele
erarbeiten

In der alten Schule war es noch Usus, dass Sie Ziele topdown einfach

2

festlegen. Dieser Ansatz ist iiberholt, und zwar aus einem sehr einfa-
chen Grund: Fremde Ziele werden nicht akzeptiert, und extrinsische
Motivatoren wirken nur kurzfristig motivierend. Sprechen Sie also
mit jedem Teammitglied und finden Sie drei bis finf Ziele, fiir die
sich die Person wirklich begeistern kann und die zugleich mit den
Unternehmens- oder Teamzielen vereinbar beziehungsweise diesen
forderlich sind. Achten Sie nicht nur darauf, dass die Meilensteine
konkret sind, das heift messbar und terminiert. Stellen Sie auch si-
cher, dass jede Person den personlichen Beitrag zum Unternehmens-

erfolg nachvollziehen kann.

3 Ohne Messung geht es nicht

Wihrend Thr Team an der Umsetzung der Zielvorgaben arbeitet, ist
es Thre Aufgabe (nicht die Threr Mitarbeitenden!), regelméflig den
Fortschritt zu priifen. Uberwachen ist ebenfalls ein veralteter An-
satz, doch ohne einen regelmifiigen Abgleich gegen Fortschritte,
Kennzahlen, einen Zeitablauf oder Zwischenergebnisse ist das ge-
samte Konzept wertlos! Nehmen Sie die Teamziele ernst! Viele Fiih-
rungskrifte verlieren Thre Mitarbeitenden beziehungsweise deren
Motivation auf dem Weg, weil sie sich gar nicht fiir Zwischenstéinde,
erfreuliche Meilensteine oder Ergebnisse interessieren. Wenn Sie die
Teamziele nicht ernst nehmen, warum sollten es Thre Teammitglieder
tun? Vergegenwirtigen Sie sich selbst und Thren Mitarbeitenden die
Griinde, warum Sie Ziele anstreben im Hinblick auf die Vorteile fir
sich selbst und das gesamte Unternehmen, wenn sich (wieder) Moti-

vationsflauten einstellen.
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Fortschritt schatzen - mit
oder ohne Bewertung

Von dem Ansatz der Leistungsbeurteilung riicken immer mehr

4

Unternehmen ab, weil die Bewertungsverfahren hiufig zu subjektiv
verlaufen, bei Vorgesetzten und Mitarbeitenden Stress auslosen und
zu Frust fithren. Vermeiden Sie das stereotype Ankreuzen in einem
Fragebogen, fiihren Sie stattdessen regelméfige Statusgespriche auf
Augenhdhe. Natiirlich konnen Sie bei Bedarf eingreifen, unterstiitzen
und Tipps geben, aber vermeiden Sie den sehr wertenden ,,Schulno-
tencharakter” eines solchen Gesprichs. Vergessen Sie nicht, dass Sie
an einer Win-win-Situation interessiert sind. Mitarbeitende, die dis-
zipliniert ihre Ziele zu erreichen versuchen, arbeiten gleichzeitig auch
an der Erfiillung der Teamziele, fiir die Sie die Verantwortung tragen.
Loben Sie fiir die Anstrengung. Wenn Sie nur fiir das Erreichen des
Ziels loben, konnen Sie nur einmal loben. Wenn Sie die Leistung der
Mitarbeitenden auf dem Weg loben, konnen Sie mehrfach loben -
zum Beispiel bei jedem Statusgesprach. Und loben Sie nicht nur gute
Leistungen, sondern auch jede noch so kleine Verbesserung. So fiihlt

sich Thr Team wahrgenommen.

Feiern Sie Erfolge, auch 5
zwischendurch

Wenn Sie die Motivation und gleichzeitig die Produktivitit steigern
mochten, nehmen Sie sich gelegentlich die Zeit, Teamerfolge zu fei-
ern. Durch kleine Belohnungen bleiben die Mitarbeitenden bei der
Sache und sehen, dass sich ihr Einsatz wirklich auszahlt. Extrinsische
Motivatoren wie Belohnungen haben zwar eine kurze Wirkungsdau-
er, sind aber ein positives Signal, das Selbstvertrauen, Teamgeist und

Eigeninitiative fordern kann.
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Welche Vorteile hat Management
by Objectives fiir lhr Team?

Obwohl das Fiihren durch Zielvereinbarungen in seiner urspriing-
lichen Form ein wenig aus der Mode gekommen ist, setzen viele

Unternehmen auf Zielvereinbarungen in abgewandelter Form.

Die Vorteile dieses Konzepts

* Die Idee dahinter ist einfach und plausibel und lisst sich sowohl
auf kleine wie auf grofie Unternehmen anwenden. Durch die Mit-
gestaltungsmaoglichkeit bei den individuellen Zielen ist in jedem

Fall eine Motivations- und Produktivititssteigerung zu erwarten.

« Das Team wird produktiver, wenn die einzelnen Mitglieder den
Sinn und den Wert ihrer Position schitzen lernen und verstehen,
welchen personlichen Beitrag sie durch ihre Arbeit fiir den Erfolg

des Teams und des Unternehmens leisten.

e Als Fiihrungskraft konnen Sie Motivation und Produktivitit aktiv
steigern, indem Sie Thre Mitarbeitenden bei der Erstellung ihrer
Ziele einbeziehen oder sie ihre Ziele sogar selbst festlegen lassen.
z In vielen Fillen verbessert dieses Fithrungskonzept das Arbeits-
klima und die Gesprachskultur, besonders zwischen Mitarbei-
tenden und Vorgesetzten. z Personliches Potenzial und Talent

konnen gefordert und ausgeschopft werden.
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Dieser Fiihrungsstil hat in manchen
Konstellationen auch Nachteile

Der deutliche Leistungsfokus fiithrt im ungiinstigsten Fall zu

Stress und gesundheitlichen Problemen bei Beschéftigten.

Schwierig wird die Umsetzung, wenn die Unternehmensziele
einem starken Wandel unterliegen, in Krisen angepasst werden
miissen oder Bereiche so spezielle Talente hervorbringen, dass die

allgemeinen Ziele nur schwer iibertragbar sind.

Besonders Teams mit hohem Rivalitdtspotenzial oder Bereiche,
in denen die Zielerreichung an die Vergiitung oder Boni gekop-
pelt ist, konnen unter zu starken Leistungsdruck geraten und in

interne Streitigkeiten verfallen.

Das Arbeitsklima kann sich unter Druck und Leistungsfokus
verschlechtern, was im schlimmsten Fall zu erhohter Fluktuation
fithrt.

Der Teamgeist kann unter Leistungsdruck und Konkurrenzden-

ken leiden und die Gruppe spalten.
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Motivation durch Ablenkung:
So bewiltigen Sie langweilige
Routineaufgaben mit Spafd

Musikhéren beim Staubsaugen oder wahrend der morgendlichen Sit-ups bringt mehr
Schwung in die Routine. Und so verhdlt es sich auch im Joballtag. Hier kann eine Portion
Ablenkung ebenfalls nebenbei fir frischen Elan bei der Arbeit sorgen. Gleichzeitig verhindert
der Spaf bei einténigen Tatigkeiten auch, dass sie vorzeitig abgebrochen werden.

Zum Arbeitsalltag gehoren nicht nur faszinierende Aufgaben, bei
denen man mit vollem Engagement im Einsatz ist. Jeder und jede
haben auch immer wieder Routineverrichtungen zu erledigen, die
nun einmal gemacht werden miissen, auch wenn sie 6de und lang-
weilig sind. Die gute Nachricht: Diese Tatigkeiten gehen laut einem
Forscherteam leichter von der Hand, wenn Sie sich eine Parallelbe-

schéftigung suchen - vom Horen eines Podcasts bis zum Schauen

eines Videos. Die Voraussetzung ist jedoch, dass die Nebenbeschifti-

gung Sie nicht von der zu erledigenden Aufgabe ablenkt.

Mehr Spap durch Nebenbeibeschaftigung

Alicea Lieberman, Assistenzprofessorin fiir Marketing an der UCLA
Anderson School of Management, nennt dieses Prinzip ,gezielte Ab-
lenkung®. Statt sich stur durch die Routinetitigkeit durchzubeiffen
oder sie aus Uberdruss gar vorzeitig abzubrechen, kann es effektiver
sein, sie mit anderen Aufgaben zu kombinieren. Denn unser Verstand
braucht Beschiftigung. Wenn es also eine zweite Titigkeit gibt, in die
wir uns nebenbei vertiefen konnen, kann das dazu fithren, dass unser
Gehirn optimal belastet wird. Es hilt linger durch, und Sie konnen

schneller einen Haken hinter Thr langweiliges To-do machen.

Entscheidend ist nur, dass die Nebentitigkeit die notwendige Rou-
tinearbeit nicht torpediert, sondern befordert. Aus diesem Grund
funktioniert das Konzept der Ablenkung nur, wenn die beiden Auf-
gaben zusammen den grofiten Teil der Aufmerksamkeit erfordern,
aber nicht iberstimulieren. Das Horen eines fesselnden Horbuchs
zum Beispiel steigert die Ausdauer bei einer einfachen Tippaufgabe,
aber nicht bei einer komplexeren Schreibtitigkeit. Auf die Mischung
kommt es also an: Das Gehirn muss so weit beschiftigt werden, dass

es die Routineaufgabe erledigt, aber nicht abschweitt.
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Experiment: Forderliche Ablenkung

In einem Experiment des Forscherteams um Lieberman
sollten sich die Versuchsteilnehmer die Zihne putzen. Im
ersten Schritt wurde den Teilnehmern gesagt, dass, je linger
sie ihre Zahne putzen wiirden, sie desto sauberer wiirden.
Im zweiten Schritt durften sie so lange putzen, wie sie woll-
ten. Einer Gruppe wurde wihrenddessen ein Videoclip mit
Naturaufnahmen gezeigt, der anderen Gruppe ein fesselnder
Dokumentarfilm iiber Biren und Wolfe. Das Ergebnis: Im
Durchschnitt putzten sich die Teilnehmer, denen das Béiren-

video gezeigt wurde, die Zihne 30 Prozent linger.

In diesem Experiment erwies sich offenbar das Dokumentar-

video als ideale Erginzung zur Routine des Zihneputzens.

Was konnten hilfreiche Ablenkungen bei der Erledigung von

Routineaufgaben sein? Hier einige Beispiele:

¢ Musik horen, wihrend Sie die Reisekostenabrechnung

erledigen

» Podcast horen, wiahrend Sie Thre Slides fiir eine Prasenta-

tion grafisch gestalten
* Video schauen, wihrend Sie den Schreibtisch aufraumen

Ein weiteres Instrument, das hilft, bei Routineaufgaben
durchzuhalten, ist das Messen des Erfolgs. Wer eine Sport-
App nutzt, weifl: Wenn ich Schritte beim Laufen und Kilo-
meter beim Fahrradfahren zahle, bin ich motivierter, das
tégliche Soll der sportlichen Routine zu erreichen oder gar
zu tibertreffen. Auch Belohnungen wie ein Pokal fiir die beste
Wochenleistung spornen an. Dieses Prinzip konnen Sie auch

auf Thre Routinetétigkeiten im Job iibertragen.
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Messen Sie lhren Fortschritt

Nutzen Sie einen Timer, und iiberpriifen Sie, wie viel Threr
Routineaufgaben Sie in dieser Zeit erledigt haben. Sie kon-
nen auch Apps wie Clockify nutzen, mit denen Sie erfassen,
welche Titigkeit wie lange gedauert hat. Erstellen Sie eine
Liste, und haken Sie die ldstigen To-dos ab. Belohnen Sie
sich, nachdem Sie einen Berg von Routinetitigkeiten erledigt
haben.

Fazit: Sie als Fihrungskraft konnen Thr Team nicht von
langweiligen Routinearbeiten befreien, aber Sie konnen es
ermuntern, diese mit mehr Spaf zu erledigen. Die gezielte
Ablenkung bietet dafiir eine einfache, aber wirksame Strate-
gie. Sie motiviert durchzuhalten und steigert die personliche
Produktivitit, den Erfolg des Unternehmens und das Wohl-

befinden des Einzelnen.
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Haben Sie schon Top-Mitarbeitende
oder motivieren Sie noch?

Zugegeben: Diese Headline klingt provozierend. Denn die Motivation von Mitarbeitenden
wird als eine der wichtigsten Aufgaben von Fiihrungskraften gepriesen. Dennoch ist
folgendes Gedankenspiel erlaubt: Was ware, wenn Sie nur Mitarbeitende hatten, die Sie nicht
motivieren missten, weil sie ganz von sich aus fir Ihre gemeinsamen Ziele brennen?

Was in jungen Start-up-Unternehmen funk-
tioniert, konnte doch auch in Threr Teamein-
heit Realitit werden - wenn alle an einem
Strang ziehen, Spaf} bei der Arbeit haben
und das Erreichen der Ziele als spielerische

Herausforderung sehen.

LIch habe bereits ein etabliertes Team*, wer-

den Sie jetzt vielleicht sagen. ,Da gibt es

Motivierte und weniger Motivierte, so wie in
fast jedem Team. Ich kann die Personlichkei-
ten meiner Mitarbeitenden nicht von heute

auf morgen dndern!”

Ja, dasist die Realitat. Und dennoch konnen
Sie in Zukunft an der Vision eines hochmoti-
vierten Teams arbeiten. Denn immer wieder

stellen Sie auch neue Teammitglieder ein.

Wie zeigt sich intrinsische Motivation?

Hier sind Mitarbeitende von innen heraus
angetrieben. Sie benétigen keine extrinsi-
sche Motivation wie hiufiges Lob, Motiva-
tionsgesprache oder Incentives. Was nicht
heiflen soll, dass nicht auch sie fiir Anerken-
nung bei passender Gelegenheit empfang-
lich sind und die Bezahlung stimmen muss.
Intrinsisch motivierte Menschen halten sich
auch nicht sklavisch an Pausen und Arbeits-
zeiten. Thre Motivation ziehen sie aus der Ar-
beit selbst. Sie dient ihrer personlichen Be-
friedigung und befliigelt sie immer wieder.
Es sind begeisterungsfahige Menschen, und
es macht ihnen Spaf}, Leistung zu bringen.
Denn ihr Anspruch an sich ist, immer das
Beste zu geben. Diese Charaktermerkmale
setzen viel Kraft und Potenzial frei und sind

sehr nachhaltig.

Und dann sollte eines Threr zentralen Aus-
wahlkriterien darin bestehen, das Motiva-
tions-Mindset des Bewerbers oder der Be-
werberin genau zu priifen. Rekrutieren Sie
fiir Thr Team im Idealfall nur Mitarbeitende,
bei denen Sie erkennen, dass sie intrinsisch

motiviert sind.
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Welche Indizien im Bewerbungsprozess
auf intrinsische Motivation hinweisen

Nehmen Sie sich grundsitzlich ausreichend Zeit fiir das Re-
cruiting Threr Kandidatinnen und Kandidaten in der End-
auswahl. Lesen Sie die Referenzen von Bewerbenden nicht
nur, sondern priifen Sie diese auch. Rufen Sie den oder die
Referenzgeber personlich an. In einem solchen Gesprich
erfahren Sie viel iber den Kandidaten beziehungsweise die

Kandidatin, auch zwischen den Zeilen.

Priifen Sie, ob die Angaben in der Selbstbeschreibung und im
Lebenslauf mit dem personlichen Auftreten der Bewerben-
den iibereinstimmen. Beschreibt eine Person sich als dyna-
misch und zielstrebig, macht aber im Bewerbungsgesprach
einen passiven Eindruck? Das konnte ein Hinweis sein, dass
die Angabe nicht der Realitdt entspricht.

Fragen Sie Bewerbende zu ihren bisherigen Projekten. Las-
sen Sie sie beschreiben, was sie an diesem Projekt besonders
gereizt hat, welche Herausforderungen sie meistern mussten
und was das Erreichen des Ziels fiir sie bedeutet hat. Hier
erfahren Sie am meisten iiber die Personlichkeit und der in-
trinsischen Motivationsfihigkeit der Bewerbenden. Sehen
Sie Begeisterung, Freude und Spaf} in den Augen? Dann
haben Sie den richtigen Kandidaten beziehungsweise die
richtige Kandidatin vor sich. Auch die folgenden Interview-

fragen geben Thnen Hinweise zur intrinsischen Motivation:

Wie Sie den Bediirfnissen
von intrinsisch motivierten
rbeitskriften gerecht werden

Wer sich im Gesprich mit Thnen in erster Linie fiir Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten, Aufstiegschancen, Herausforderungen
und Lernmoglichkeiten interessiert, gehort zu den fiir Sie
interessanten Bewerbenden, die in Threm Team mitgestalten
und mitentscheiden wollen und nicht gleich wegen ein paar
Euro mehr den Arbeitgeber wechseln werden. Thre Aufgabe
als Fithrungskraft ist es, solche Mitarbeitende im Bewer-
bungsprozess zu identifizieren und dann im Arbeitsalltag
dafiir zu sorgen, dass ihre Neugier und ihr Bediirfnis zu
lernen befriedigt werden. Diese Mitarbeitenden wollen ge-

fordert werden, wachsen und Entwicklungschancen haben.

Fazit: Es kostet Zeit, und es ist manchmal aufwendig, solche
Mitarbeitende zu finden. Aber es lohnt sich, weil diese Team-
mitglieder aus sich heraus motiviert in Threm Team arbeiten
und auch bleiben, wenn Sie ihnen den richtigen Nahrboden

bieten.

[//\
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Wirksam motivieren - wie Sie
Demotivatoren beseitigen und
wahre Leistungsanreize schaffen

Seit einigen Jahren ist Motivation eines der wichtigsten Managementelemente in

der Personalfiihrung. Doch wie viel Motivation von auf3en brauchen Mitarbeitende
wirklich? Sicher stellen Sie in Ihrem Team regelmapig selbst fest, dass extrinsische
Motivatoren wie Bonuszahlungen oder Gehaltserh6hungen schnell ihre Wirkung verlieren.
Mit diesen Tipps und Anregungen finden Sie individuelle Motivationsansatze.

Auch die urspriinglich eher als intrinsisch gesehenen Motivatoren
wie ein neuer Aufgabenschwerpunkt, eine teure Weiterbildung oder
ein Karriereschritt verlieren nach einer Weile den Reiz. Selbst, wenn
der Impuls von dem Teammitglied selbst kam und ein personliches
Ziel darstellte. Wie schaffen Sie es, Mitarbeitende, die Freude an
ihren Aufgaben haben, konsequent bei Laune zu halten, ohne die

Leistungsbereitschaft durch Anreize zu beeinflussen?

Machen Sie sich zuerst bewusst, was Motivation eigentlich bedeu-
tet. In dem Wort versteckt sich das Motiv, also ein Antrieb oder ein
Handlungsimpuls. Unter Motivation konnen Sie alle bewussten oder
unbewussten Bediirfnisse und Beweggriinde verstehen, die ein ab-

sichtsvolles Verhalten auslosen.

Wie bewusst ist Ihnen der
Unterschied zwischen extrinsischer
und intrinsischer Motivation?

Extrinsische Motivation kommt von aufien. Dazu zihlen Motivato-
ren wie Lob, Beforderung, Bonus oder Gehaltserhdhung. Diese An-
reize sollen die Mitarbeitenden zur Erreichung eines vorgegebenen
Ziels bewegen. Zu den negativen extrinsischen Motivatoren gehoren
Abmahnung, Strafe oder Gehaltskiirzung. Sowohl positive als auch
negative extrinsische Faktoren haben nur eine kurze Wirkungszeit,
da sie nicht oder nur bedingt den wahren Bediirfnissen des Menschen

entsprechen.

Intrinsische Motivation kommt von innen. Bediirfnisse nach inter-
essanten Aufgaben, mehr Verantwortung oder Freiheit, der Wunsch
nach persénlicher Entfaltung, Erfolg, Anerkennung oder Sicherheit
erfolgen aus einem individuellen Antrieb und sind bei jedem Men-

schen unterschiedlich stark ausgepragt.

Demotivation - der wahre
Schrecken der Arbeitswelt

Wenn es um Motivation geht, stehen meistens die d&ufieren und inne-
ren Motivationsfaktoren im Mittelpunkt. Dabei konnen Sie als Fiih-
rungskraft einen ganz anderen, viel effektiveren Motivationsansatz

vorantreiben: Verhindern Sie Demotivation.
Die Ursachen fiir Demotivation sind vielfaltig. Hier einige Beispiele:

* Die Arbeitsumgebung oder das Umfeld eines Teams sind
schlecht.

* Die Fithrungskraft ist launisch, intolerant oder zeigt kein echtes
Interesse an den Mitarbeitenden; das Betriebsklima ist im
ganzen Unternehmen schlecht und die Fluktuation entsprechend
hoch.

« Mitarbeitende leiden unter Stress, Uberlastung oder Mobbing.

Zugegeben: Demotivierende Faktoren werden von sensibleren Men-
schen wahrscheinlich stirker wahrgenommen als von emotional un-
empfindlicheren Charakteren. Dennoch sind diese unguten Energien
im Arbeitsumfeld spiirbar und beeintrichtigen iiber kurz oder lang

die Stimmung.

Verhindern Sie, dass frustrierte Kollegen die Atmosphire vergiften.
Das Ergebnis zeigt sich Thnen schnell in einem Abfall der Leistungs-
kurve, in schlechteren Ergebnissen, mieser Laune und einem stei-
genden Krankenstand. Greifen Sie nicht frithzeitig ein, miissen Sie
sich irgendwann mit fehlender Loyalitét und inneren Kiindigungen

auseinandersetzen.
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Bekampfen Sie die Demotivatoren, ehe Sie motivieren

2

Diese frustrierenden Verhaltensweisen sollten Sie umgehend aus Threm Team verbannen:

Inzwischen ist weithin bekannt, dass schlechte Laune eben-
so ansteckend ist wie gute. Wer keine Lust hat, von Muffeln
umgeben zu sein, wird sich ziigig neu orientieren. Sorgen Sie
fiir eine positive Fehlerkultur und einen optimistischen, 16-
sungsorientierten Umgang untereinander. Sprache ist mach-
tig, achten Sie daher immer auch auf Thre Formulierungen:
Diese sollten z. B. stets zukunftsgerichtet und 16sungsorien-
tiert sein. Statt ,,Wir haben keine Probleme gehabt“ sagen Sie
lieber ,Es ist alles glatt gelaufen.”

Sie wissen es selbst: Dauerhafter Stress entsteht durch
schlechtes Management. Fiir unregelméfiige Belastungs-
spitzen haben Thre Mitarbeitenden wahrscheinlich sowohl
Verstandnis als auch Kraft. Hort der Stress aber nie auf, fragt
Thr Team zu Recht: ,Was ist da los?“ Arbeiten Sie in dem Fall

dringend an Threm Zeitmanagement und Thren Prioritéten.

Haben Sie die Verantwortung fiir Thr Team? Hervorragend.
Dann konzentrieren Sie sich darauf und delegieren Sie alle
Aufgaben, die nicht in Thren Wirkungsbereich fallen. Lassen
Sie Thre Mitarbeitenden in Ruhe arbeiten. Uberlegen Sie:
Wiirden Sie selbst alle 15 Minuten gefragt werden wollen,

wie weit Sie sind?

Qo)

Der Dauerbrenner, wenn es um eine frustrierte Belegschaft

geht: unklare Aufgaben, fehlende Transparenz, nicht nach-
vollziehbare Entscheidungen, stindig ausfallende Bespre-
chungen, Monologe, Fiinf-Minuten-Gespriche, fehlende In-
formationen, widerspriichliche Aussagen. Die Liste ist lang.

Machen Sie es bitte besser.

(e

Wie oft waren Sie wiitend auf Thre Eltern, wenn die sagten:

,Wir gehen heute in den Zoo®, und dann wurde nichts dar-
aus. Versprechungen, die nicht gehalten oder vielleicht nicht
einmal realistisch sind, untergraben das Vertrauensverhéltnis

massiv.

Mitarbeitende wollen gefordert, gefordert und inspiriert
werden. Dazu gehoren auch realistische Ziele. Schlimmer

als unklare Aufgaben sind nur unerreichbare Ziele.
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3  Kategorien von Bediirfnissen
- und wie Sie diese erfiillen.

Die Bediirfnistheorie des Psychologen David McClelland
basiert auf der These, dass ein unbefriedigtes Bediirfnis zu
einem Mangel fiihrt, der gestillt werden mdchte. Durch die-
sen Handlungsantrieb entsteht ein Ziel, auf das der Mensch
sich zubewegt. Anders formuliert: Alle Handlungen sind die
Konsequenz unbefriedigter Bediirfnisse. Nach McClelland
gibt es drei Hauptbediirfnisse, die in der Berufswelt beson-
ders hiufig sind:

Bediirfnis nach Leistung

Aus Sicht der Mitarbeitenden heifdt das, dass selbstgesteckte
Ziele aus eigener Kraft erreicht werden wollen. Die Heraus-
forderung ist es, dabei eine gute Balance zwischen Ehrgeiz
und Leistung zu schaffen. Neue Aufgaben und Durchhalte-

vermégen: ja - Uberforderung: nein.

Bediirfnis nach Zugehdrigkeit

Wer strebt nicht nach sozialer Anerkennung und zwischen-
menschlichen Beziehungen? Fiir die Mitarbeitenden ist das
gleichermaflen die Suche nach Akzeptanz und Gemeinschaft
und gleichzeitig Wertschétzung, nicht nur durch Sie als Fiih-

rungskraft.

Bediirfnis nach Macht

Das Machtbediirfnis finden Sie eher auf der Management-
ebene als in Threm Team. Hier gilt es, Einfluss nehmen zu
wollen. Auf andere Menschen und die Situation. Neben dem
Bediirfnis nach hierarchischem Aufstieg sind auch Statussym-

bole und Konkurrenz ein Thema.
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Motivieren Sie auf individuelle Weise

Sie wissen inzwischen, wie Thre Teammitglieder ticken, wie
Demotivation und Motivation funktionieren und welche Be-
diirfnisse Einfluss auf die Begeisterung und vor allem die

Leistungsfahigkeit haben.

Mit diesen drei Anregungen konnen Sie Thr Team individuell

motivieren:

Sorgen Sie fiir ein emotionales ,,Warum"

Grofies Kino, Sportveranstaltungen und Marketing haben
einen Erfolgsfaktor gemeinsam: Sie schaffen starke Emo-
tionen und begeistern, beriihren und verbinden Menschen
dadurch. Wenn Sie es schaffen, mit der Mission Ihres Teams

echte Gefiihle zu wecken, motivieren Sie damit alle.

Liefern Sie sinnvolle Aufgaben,
die Spap machen

Geben Sie Thren Mitarbeitenden die Chance, sich mit Spaf}
einer Aufgabe zu widmen. Noch besser tiberzeugen Sie mit
Projekten, die der intensiven Arbeit einen tieferen Sinn ge-
ben. Wenn Sie es jetzt noch schaffen, im richtigen Moment
zu loben oder zu belohnen, wird Thr Team zu Hochstleistun-

gen bereit sein.

Ermdglichen Sie Wetthewerbe,
um den Ehrgeiz zu fordern

Ein Spiel, bei dem es nichts zu gewinnen gibt, ist nur halb
so interessant. Menschen messen sich gerne mit anderen
und noch lieber gewinnen sie. Echter Ehrgeiz und Kampf-
geist kommen nur zum Vorschein, wenn es auch einen Sieg
zu holen gibt. Ermoglichen Sie Wettbewerbe, bei denen echte
Belohnungen locken. Schon einfache Methoden wie Auszeich-
nungen, Bestenlisten oder Erfolgsgeschichten motivieren vie-

le Menschen ungemein.
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