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Miinchen. Mira Miihlenhof weiR, was ihr
fehlt, wenn sie im Arbeitsalltag mal etwas
Lunleidlich wird. Dann braucht sie den
Auftritt vor Menschen, Bestdtigung und
Applaus - und schon ist sie wieder da, die
Motivation. ,Ich stehe nun mal gerne vor
der Gruppe, sagt Miihlenhof, die als Coa-
chin und Universitdtsdozentin arbeitet.

Ganz gleich, was es ist: Jeder Mensch
hat etwas, was ihn von innen heraus an-
treibt. Die sogenannte intrinsische Moti-
vation. Und es ist gut, diesen inneren An-
trieb und die Bediirfnisse, die ihm zugrun-
deliegen, zu kennen. Werim Job zufrieden
ist, gilt als ausgeglichener, ist leistungsfahi-
ger, teamorientierter und kann effizienter
arbeiten.

Finanzielle Anreize motivieren nicht
auf Dauer,Mitarbeiter verbringen laut
Studien hdufig die Hélfte ihrer Arbeitszeit
unproduktiv; oft einfach mit Fremdbe-
schaftigung, weil sie nicht motiviert sind*,
sagt Buch-Autor Florian Becker. Fiih-
rungskréfte, die in der Lage sind, die Be-
diirfnisse ihrer Beschéftigten zu erkennen
und darauf einzugehen, konnten eine
Leistungssteigerung von 20 bis 40 Prozent
erzielen.

AuRere Anreize wie eine Gehaltserh-
hung oder Pramien schaffen das auf Dau-
er nicht. ,Es wire wirklich sehr traurig,
wenn den Unternehmen nichts Besseres
einfillt, als Leute mit Geld motivieren zu
wollen.“ Wer intrinsisch motiviert ist, tut
Dinge wirklich aus sich heraus und nicht,
weil etwas dafiir herausspringt. Laut Miih-

Die Arbeit sollte sinnvoll sein

Ein hohes Gehalt ist kein Garant fiir mehr Zufriedenheit im Job. Innerer Antrieb gilt langfristig als erfolgversprechender

Natdrlich wird nicht immer
alles Sinn und Freude
machen. Manchmal kommst
du im Leben an einen Punkt,
wo du einfach leisten musst,
auch wenn es wehtut.

Florian Becker,
Wirtschaftspsychologische Gesellschaft

lenhof kénne kein Unternehmen und kei-
ne Fiihrungskraft es sich leisten, das zu ig-
norieren.

Was aber ist es, das mich wirklich an-
treibt? Und wie kann ich diese Motivation
bei mir selbst oder auch anderen steigern?
Miihlenhof listet in ihrem Buch ,,Chefsa-
che Intrinsische Motivation“ zehn ver-
schiedene Denk-, Gefiihls- und Hand-
lungsmuster auf, die sich im menschli-
chen Verhalten widerspiegeln und mithin
der innere Antrieb sind.

Sie reichen von Perfektion, Liebe, Er-
folg und Individualitédt {iber Wissen, Si-
cherheit und Kampf bis zu Spall, Macht
und Harmonie. Wichtig ist es, die richti-
gen Berufsfelder und Stellen zu finden, in
denen sich die Bediirfnisse, die mit dieser
intrinsischen Motivation einhergehen,
stillen lassen.

Doch ganz gleich, welche Tatigkeit man
ausiibt: Die Zufriedenheit ldsst sich stei-
gern, indem man sich dariiber bewusst
wird, was einen antreibt. Selbst bei einer

Motivation
kurzfristig steigern

An die frische Luft gehen: Bei
einem Spaziergang erhalt das
Gehirn mehr Sauerstoff. Kon-
zentration und Motivation neh-
men zu.

Den Schreibtisch aufrdaumen.
Unnotiges lenkt den Menschen
von der Arbeit ab. Bei kreativer
Arbeit kann Chaos hingegen fiir
neue Ideen sorgen.

Sich mit Musik zu motivieren,
kann ebenfalls bei langweiligen
Aufgaben helfen. Dabei ist es
egal, welche Musik. Hauptsa-
che, sie gefidllt dem Zuhérer.

Realistische Ziele setzen. Und
sich selbst Vorgaben machen,
bis zu welcher Zeit man wie viel
geschafft haben will. Ist das Ziel
erreicht eine Pause zur Beloh-
nung gonnen.

monotonen Fliefbandarbeit. ,Wenn ich
als intrinsische Motivation die Perfektion
habe, kann ich sie ausleben, indem ich
Arbeitsprozesse noch mehr optimiere,
noch effektiver gestalte und noch genauer
arbeite“, so Miihlenhof.

Wenn eher der Machtgedanke ausge-
pragt ist, wiirde man versuchen, auf der

Karriereleiter nach oben zu steigen, um
sich als Vorarbeiter oder Teamleiter auszu-
leben.

Vor allem die Arbeitsgestaltung spielt
nach Ansicht von Florian Becker eine
wichtige Rolle bei der Motivation. ,,Man
sollte versuchen, die Arbeiten so anzule-
gen, dass man schon auf dem Weg Erfolgs-
erlebnisse hat und nicht erst am Ziel*, sagt
er. Dazu zdhle auch, Feedback vom Team
oder Kunden einzuholen und dadurch
Anerkennung und Lob, vielleicht auch
konstruktive Kritik fiir die né&chsten
Arbeitsschritte zu bekommen.

In einigen Situationen miissen

sich Mitarbeiter durchbeiBen

Es mag einleuchten, dass man als Profes-
sor bei seinen Studenten nachhaken
kann, wie der Vortrag angekommen ist.
Aber als Angestellte in einem Supermarkt
kann ich schlecht nach jedem Einkauf fra-
gen, obich gut kassiert habe - oder? Letzt-
endlich jedoch, so Becker, gehe es immer
um die Bedeutsamkeit, die ich meiner Auf-
gabe selbst beimesse.

Ein Kassierer konne sich etwa fragen,
ob es ihm personlich das Wichtigste ist,
dass alle Kunden schnell bezahlen kon-
nen. Oder eher, dass er Menschen gliick-
lich macht. ,Wenn mich dann viele Kun-
den anlédcheln oder sich am liebsten an
meiner Kasse anstellen, dann ist das fiir
mich auch ein Feedback und Erfolgserleb-
nis“, sagt Becker.

Zur Motivation tréagt laut Becker aul3er-
dem bei, wenn Mitarbeitende mehr Ent-
scheidungsspielraum und Verantwortung

Wenn die Arbeit Freude bereitet, ist
die Motivation hoch.

ISTOCKPHOTO

bekommen und Aufgaben selbst gestalten
konnen. Auch ein gutes Betriebsklima so-
wie Lob gehoren dazu. Das allerdings
richtig. Becker rit, beschreibend zu loben
und konkret zu erkldren, was es fiir beson-
dere Auswirkungen habe, dass diese
Arbeit auf diese Weise erfiillt worden sei.
Was aber, wenn ich den Job habe, den ich
mag, wenn ich nette Kollegen und einen
verstindnisvollen Chef gefunden habe
und es trotzdem Momente gibt, an denen
ich einfach keine Lust habe, einen be-
stimmten Auftrag auszufiihren?

,Natiirlich wird nicht immer alles Sinn
und Freude machen®, raumt Becker ein.
,2Manchmal kommst du im Leben an
einen Punkt, wo du einfach leisten musst,
auch wenn es wehtut.“ In jeder Firma gibt
es Aufgaben, die einfach gemacht werden
miissen, die aber keinen Spal§ machen.

In solchen Momenten helfe nur noch
die Selbstregulation. Die konne man trai-
nieren, indem man nicht sofort aufgebe,
wenn man keine Lust mehr habe oder et-
was unangenehm werde. ,,Es wird immer
eine Phase geben, da muss man durch, um
ein Ziel zu erreichen.“ Wichtig ist, sich
weiter auf das Ziel zu fokussieren.

,Chefsache Intrin-
sische Motivation“

Chefsaghe von Mira Christine
Intrinsische Miihlenhof, Gabler,
Motivation 351 Seiten,

39,99 Euro
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So relevant ist die Teilzeit im Lebenslauf

Alles, was Recht ist

In Bewerbungen geben Bewerber moglichst viele Berufserfahrungen an. Das gilt auch fiir weniger stundenintensive Nebenjobs

Kinderbetreuung, Pflege der Eltern, Work-
Life-Balance: Fiir mich gab es mehrere
Griinde, warum ich nicht bei jedem mei-
ner Jobs Vollzeit gearbeitet habe. Muss ich
das als Bewerber im Lebenslauf oder beim
Bewerbungsgesprdch fiir einen neuen Job
transparent machen? Oder kann ich das
verschweigen?

Bewerber sind ungefragt nicht verpflich-
tet, auf die friihere Teilzeittatigkeit hinzu-
weisen. Ich gebe aber zu bedenken, dass
die Fiihrungskraft sich spiter hintergan-
gen fiihlen konnte, wenn die Diskrepanz
zur Vollzeitstelle sehr grof§ war. Das kann
dann ebenso von Nachteil sein.

Alexander Bredereck, Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht in Berlin

Wer auf ein vertrauensvolles Miteinan-
der Wert legt, sollte zumindest einen de-
zenten Hinweis im Lebenslauf anbringen.
Oft werde die Teilzeittdtigkeit auch im
Arbeitszeugnis erwédhnt. Dann kann man

sich zusétzliche Hinweise zumindest aus
juristischer Sicht sparen.

Karriereberater sieht kaum einen
Unterschied zwischen Voll- und Teilzeit
Der Karriereberater Bernd Slaghuisist der
Meinung, dass Bewerberinnen und Be-
werber eine Teilzeit-Beschiftigung oder
Teilzeit-Phasen innerhalb einer Position
nicht zwingend als solche im Lebenslauf
kenntlich machen miissen. Wie er in
einem Blog-Beitrag auf Xing schreibt, las-
se sich eine Teilzeitbeschiftigung nicht
automatisch mit weniger Berufserfahrung
oder Fachwissen gleichsetzen. In den
meisten Fillen mache es keinen relevan-

ten Unterschied, ob jemand eine Stelle in
Teilzeit oder eben in Vollzeit besetzt hat.
Das Fach-und Erfahrungswissen einer Be-
werberin, die in Teilzeit gearbeitet hat,
konne sogar grolRer sein als das eines Voll-
zeit-Mitbewerbers. Am Ende wiirden Be-
werber zwar mit Fachwissen punkten, ent-
scheidend sei am Ende aber auch die Per-
sonlichkeit. Wem es jedoch wichtig ist,
dem zukiinftigen Arbeitgeber gegeniiber
transparent zu sein, dem rét Slaghuis, im
Lebenslauf hinter der jeweiligen Position
die Anzahl der Wochenarbeitsstunden
oder den prozentualen Grad der Teilzeit-
Beschiftigung anzugeben. Sinnvoll sei
das mitunter, wenn Bewerberinnen oder

Bewerber mehrere Jobs parallel im Le-
benslauf fiihren. Oder sie deutlich ma-
chen wollen, dass sie bisher bereits in Teil-
zeit gearbeitet haben - sofern sie sich wie-
der auf Teilzeit-Stellen bewerben.

In diesem Zusammenhang rét Slaghuis
auch noch etwas weiteres: Die Zwei-Sei-
ten-Regel beim Lebenslauf ist iiberholt.
Das gelte insbesondere bei Bewerbern, die
bereits langer im Berufsleben stehen. Ein
Lebenslauf sollte ausreichen, um die Neu-
gierde fiir das weiterfiihrende, personliche
Gespréach mit Thnen zu wecken. Es ist ent-
scheidend, dass die Leser den Lebenslauf
mit Leichtigkeit und ohne Anstrengung
erfassen konnen.

Nachgefragt

Neue Kollegen
einarbeiten

Jennifer Zacher-Handke, Strupat
KundenBegeisterung, Halle (Westfalen)

Warum ist eine gute Einarbeitung

wichtig?
In vielen Branchen ist es zur Zeit sehr
schwer, iiberhaupt gute Leute zu finden.
Umso wichtiger wird es, dass die Einarbei-
tung gut lduft, denn da entscheidet das
neue Teammitglied: Will ich hier bleiben?
L&uft die Einarbeitung nicht gut, kommen
schnell Frust und Demotivation auf, so
dass es auch zu einem friihzeitigen Ab-
bruch kommen kann. Das wire katastro-
phal, weil das Unternehmen ja schon viele
Ressourcen investiert hat.

Wann fingt das Einarbeiten an,
wann ist es abgeschlossen?
Viele Fehler werden tatséchlich schon vor
dem ersten Arbeitstag gemacht. Etwa 30
Prozent neuer Teammitglieder kiindigen
dann bereits wieder. Wir unterteilen den
Onboarding-Prozess in drei Phasen: Das
Pre-Boarding umfasst alles, was vor dem
ersten Arbeitstag passiert. Wenn in einem
Bewerbungsgesprach etwa das Team un-
vorbereitet wirkt, sorgt das schon fiir Irri-
tation. Am ersten Tag selbst ist wichtig,
dass der Arbeitsplatz mit allem Zubehor
fertig eingerichtet ist, auch Blumen oder
eine Karte mit personlichen Worten sind
als Gesten sehr sinnvoll. Als zweites folgt
die Orientierungsphase, also das mensch-
liche und fachliche Ankommen im Unter-
nehmen. Die letzte ist die Integrations-
phase, die nach den ersten Wochen noch
bis zum Ende der Probezeit lduft, also et-
wa sechs Monate lang.

Wer iibernimmt die Einarbeitung?

Schon ist es immer, wenn es einen Pa-
ten gibt, also eine vertraute Person auf Au-
genhohe, die man auch informelle Dinge
fragen kann. Aber es sollte sich auch im-
mer eine Person aus der obersten Fiih-
rungsebene sehen lassen und sei es in
einem Zoom-Meeting. Natiirlich muss
auch das ganze Team involviert sein. Es
sollte signalisieren: ,Wir freuen uns, dass
Sie da sind.“ teso

Buchtipp

Die Zukunft
gestalten statt sie
aufzuhalten

Das Buch

,Zweifle nie daran, dass eine kleine Grup-
pe engagierter Menschen die Welt verédn-
dern kann - tatsdachlich ist dies die einzige
Art und Weise, in der die Welt jemals ver-
dndert wurde“, sagte die Kulturanthropo-
login Margaret Mead. Als Beispiel wird in
dem neuen Buch von Anna Miiller Greta
Thunberg genannt, die eine weltweite Kli-
mabewegung in Gang gesetzt hat, aber
seitdem auch mit Hass und Hdme iiberzo-
gen wird. Der Sprung in die Zukunft kann
nur dann gelingen, wenn drei Ebenen in
Einklang sind: das Individuum, das Team
und die gesamte Organisation. Und so ist
auch Miillers Buch in drei Teile gegliedert.
Es geht um Future Skills, also Zukunfts-
kompetenzen, dann um Future Working,
als um das Arbeiten, und um Future Fit-
ness, in der weitere positive Beispiele vor-
gestellt werden. Ein Buch, das Denkansto-
Re liefern mochte und Menschen ermun-
tert, die Zukunft aktiv zu gestalten — auch
wenn sie dabei auf jede Menge Gegen-
wehr stof3en sollten.

Die Autorin

Anne M. Schiiller war {iber zwanzig Jahre
in leitender Position tétig. 2002 verlieR3 sie
die Konzernwelt und arbeitet seitdem als
Autorin und Business Coach. mahi
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