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Ich gliedere mein Referat in vier Kapitel, zu welchen ich Fragen formuliert habe, welche ich zu
beantworten versuche. Sie werden feststellen, dass die Antworten sehr schnell ineinander fliessen,
weil sie sich nicht so deutlich trennen lassen.

1. Einleitung:

*  Was heisst tiberhaupt Motivation?

*  Welche Formen von Motivation beschreibt die Theorie?

2. Leistung mit Begeisterung

»  Wer ist flir meine Motivation zustandig? — Ich selber oder andere?

» Ist Selbstmotivation tberhaupt méglich und wenn ja, was sind die Voraussetzungen?
»  Welche Power-Strategien sind hilfreich?

3. Motivierende Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Mitarbeitenden:
= Was braucht es dazu?

= von mir?

= von den Vorgesetzten?

= welche Strukturen?

= welcher Fiihrungssteil?

4. Zum Abschluss:

= Selbstmotivation als Lebensprinzip und das Prinzip Selbstverantwortung

»  Tipps und Tricks, sich immer wieder von Neuem selbst zu motivieren

1. Was heisst uberhaupt Motivation und
welche Formen unterscheidet die Theorie?

Im Begriff Motivation stecken die Wérter «Motiv» und «movere»

Ein Motiv ist ein Bedirfnis. Primare Bediirfnisse sind zum Beispiel Nahrungsaufnahme, Schutz vor
Kélte und Sicherheit.

Sekundare Bedrfnisse sind zum Beispiel eine spannende Arbeit haben, Lernen und eine Leistung
erbringen, die fiir einen selbst Sinn macht

«Movere» heisst bewegen. Wenn wir ein Motiv haben, ein Bediirfnis, das wir stillen wollen, dann
missen wir uns bewegen, wir missen aktiv werden, damit das Bediirfnis gestillt wird.



Dazu ein paar weitere Begriffsklarungen:

Motive sind in der Psychologie angeborene psychophysische Dispositionen, die ihren Besitzer
befahigen, bestimmte Gegenstande wahrzunehmen und durch die Wahrnehmung eine emotionale
Erregung zu erleben, daraufhin in bestimmter Weise zu handeln oder wenigstens den Impuls zur
Handlung zu verspiiren.

Motivation ist der Zustand des Motiviert-Seins.

Emotionen spielen bei Motiven eine wichtige Rolle, denn Lebewesen wiederholen Handlungen, bei
denen sie Lust empfunden haben und vermeiden solche, bei denen Unlust auftritt.

Kognitionen spielen insofern eine Rolle, da sie liber wahrgenommene Realisierungschancen
ebenfalls das Verhalten beeinflussen. Lebewesen lassen sich also nicht ausschliesslich von Motiven
leiten, sondern beziehen férdernde und hemmende Umstande mit ein.

Die Intensitat eines Motivs in einem konkreten Einzelfall setzt sich also Uiber eine Grundmotivation
hinaus aus zwei weiteren Faktoren zusammen: Den Erfolgsaussichten und dem subjektiven Wert eines
Ziels.

Vier Merkmale kennzeichnen das Phanomen Motivation:

»= Aktivierung: Motivation bedeutet immer einen Prozess, in welchem Verhalten in Bewegung
gesetzt wird.

* Richtung: Die Aktivitat wird auf ein bestimmtes Ziel hin gesteuert und bleibt in der Regel so
lange bestehen, bis dieses Ziel erreicht ist oder bis ein anderes Motiv vorrangig ist.

* Intensitat: Die Aktivitdt kann mehr oder weniger stark, kraftig oder griindlich ausgefiihrt
werden.

= Ausdauer: Zielstrebiges Verhalten kann mehr oder weniger Besténdigkeit aufweisen, daher wird
die Aktivitat meist auch dann aufrechterhalten, wenn sich Schwierigkeiten ergeben.

Ganz streng genommen steckt hinter jeder Tatigkeit Motivation. Bitte liberlegen Sie kurz:

= Was motiviert Sie, am Morgen aufzustehen?
= Was motiviert Sie, punktlich zur Arbeit zu gehen?
= Was motiviert Sie, Ihre tagliche Leistung zu erbringen?

Wie gross ist bei diesen Beispielen die Eigenmotivation?

Und wie gross ist der fremdbestimmte Anteil, wenn die Antwort lautet: «Ich tue dies alles, um nicht
bestraft zu werden?»

In der Psychologie gibt es mehrere Modelle, die versuchen, Motivation zu erklaren. Das bekannteste
ist bis heute die Bediirfnis-Pyramide des US-amerikanischen Psychologen Abraham Maslow. Laut
Maslow ist der Mensch stets bestrebt, zuerst die Grundbediirfnisse zu befriedigen und erst wenn dies
erfolgt ist, kann er zur nachsten Stufe gehen. Das lasst sich so darstellen:

Selbstverwirklichung

Soziale Anerkennung

Soziale Beziehungen

Sicherheit

physiologische (korperliche) Grundbedirfnisse
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In der Tendenz trifft dieses Modell haufig zu, denn es ist naheliegend, dass sich frierend und mit
knurrendem Magen nur schlecht lernen oder gar eine anspruchsvolle Leistung erbringen lasst.
Dennoch ist das Modell nur mit Vorsicht zu geniessen, denn es gibt zahlreiche Ausnahmen, nicht nur
bei Kiinstlern, die finanziell schlecht gestellt sind. Wer von Ihnen hat nicht schon erlebt, die
Mittagszeit oder den Biiroschluss véllig vergessen zu haben, weil Sie eine spannende Arbeit mit
grosster Konzentration und vielleicht sogar im Flow-Zustand beenden wollten.

Ein wichtiges Modell ist das von Werner Correll. Er geht von fiinf Grundmotivationen des Menschen
aus, namlich:

= soziale Anerkennung

=  Sicherheit und Geborgenheit

= Vertrauen

= Selbstachtung

* Unabhangigkeit und Verantwortung

Zusatzlich — und im Rahmen des Referatstitels wichtig — ist die Unterscheidung zwischen
«intrinsischer» und «extrinsischer» Motivation, man kénnte auch sagen Primar- und Sekundar-
Motivation (Nach Edward L. Deci und Richard M. Ryan).

Zur Primarmotivation zdhlen die Grundbedirfnisse des Menschen, das sind — wie bei Maslow —
Nahrung, Kleidung, ein Dach (iber dem Kopf.

Zur Sekundarmotivation zahlen Grundbediirfnisse, die sich aus dem gesellschaftlichen Umfeld
ergeben, zum Beispiel Sicherheit, Geborgenheit, Anerkennung von anderen.

Das lasst sich wie folgt darstellen:

Intrinsisch motivierte Verhaltensweisen | Extrinsisch motivierte Verhaltensweisen

Intrinsisch motivierte Verhaltensweisen sind | Extrinsisch motivierte Verhaltensweisen sind selten
spontan und selbstbestimmt. spontan; sie sind fremdbestimmt.

Die Handlung erfolgt aus Eigeninitiative, ohne | Die Handlung erfolgt, weil eine andere Person sie
jeglichen Einfluss von aussen. verlangt (ein autoritarer Chef) oder weil sie auf Grund
von dusseren Zwangen (gute Noten, flr ein Diplom)
erforderlich ist.

Die Motive zum Handeln sind zum Beispiel Die Motive zum Handeln sind Befehle, Gesetze,
Neugierde, Interesse, Lust, ein selbst Strukturen und Ziele, die von anderen Personen
formuliertes Ziel zu erreichen. vorgegeben werden.

Intrinsische und extrinsische Motivation schliessen sich nicht grundsatzlich aus. Es ist durchaus
moglich, dass die Ziele von Arbeitnehmerin und Arbeitgeber dermassen stark bereinstimmen, dass
sich kaum eine Trennung machen lasst, wo die intrinsische Motivation aufhért und die extrinsische
anfangt. In diesem Fall wiirden sich extrinsische Anreize wie Geschenke, Incentives und dhnliches
sogar negativ auf die intrinsische auswirken.

Uber funktionierende oder — weitaus haufiger — kontraproduktiv wirkende extrinsische
Motivationsmittel hat sich der bekannte Buchautor Reinhard Sprenger in seinem Bestseller «Mythos
Motivation» vor bald 20 Jahren ausfihrlich gedussert. Weil das Buch mittlerweile bereits in der 14.
Auflage erschienen ist und — gerade auf unternehmerischer Ebene immer wieder Anlass zu heftigen
Diskussionen gibt, will ich kurz darauf eingehen.
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Laut Sprenger sehen Geschaftsleitungen Pramien, Geschenke, Incentives, zusatzliche Urlaubstage und
Ahnliches als notwendige «Motivationsspritzen», die notwendig sind, um die Mitarbeitenden zu
Hoéchstleistungen zu fiihren. Sprenger halt dieser Ansicht entgegen, dass durch derartige
Belohnungen die Arbeit ihren eigentlichen Zweck verliere. Die Kreativitdt bleibe auf der Strecke, sagt
er, weil nicht mehr um der Tatigkeit willen, sondern nur noch wegen des Kéders gearbeitet wird.

Wenn Unternehmer glauben, dass Mitarbeitende nur durch Extra-Belohnungen zu kédern sind, dann
halten sie tendenziell ihre Angestellten fiir Betriiger, die nicht bereit sind, ihre volle Leistungskraft
einzusetzen. Es ist eine durchwegs misstrauische Haltung. Sprenger leugnet nicht, dass Belohnungen
kurzfristig die Leistungsbereitschaft erhdhen. Das Problem ist nur: Wenn Pramien der einzige
Motivationsfaktor sind, besteht die Gefahr, dass diese immer mehr nach oben geschraubt werden
missen, was die Kosten erheblich erhdht. Zudem besteht die Gefahr, dass die Begeisterung fiir das
«Ziickerchen» - um nicht «Bestechung» zu sagen - erheblich an Wert verliert.

Doch wenn nicht primar Geld, Belohnung und Pramien die Motivation des Menschen férdern, was
dann?

Auch dazu gab und gibt es verschiedene Theorien. Aussagekraftig ist die Arbeit des US-
amerikanischen Motivationsforschers Steven Reiss, Professor fiir Psychologie und Psychiatrie an der
State Universitat in Ohio. Seine Studie basiert auf einer umfangreichen Befragung von tber 6000
Mannern und Frauen aus den USA, Kanada und Japan, die im Jahr 2000 veroffentlicht wurde. Er kam
auf 16 Lebensmotive, die fiir alle Menschen von Bedeutung sind:

= Macht - Streben nach Erfolg, Leistung, Flihrung

* Unabhangigkeit — Streben nach Freiheit, Autarkie

* Neugier — Streben nach Wissen und Wahrheit

* Anerkennung — Streben nach sozialer Akzeptanz, Zugehérigkeit und positivem Selbstwert
= Ordnung - Streben nach Stabilitat, guter Organisation

* Sparen / Sammeln — Streben nach dem Anhdufen materieller Glter

* Ehre — Streben nach Loyalitat und charakterlicher Integritat

= ldealismus — Streben nach sozialer Gerechtigkeit und Fairness

*» Beziehungen — Streben nach Freundschaft, Kameradschaft, Humor

*» Familie — Streben nach eigenen Kindern, Familie

»  Status — Streben nach Reichtum, hoher soziale Status

= Rache / Wettkampf — Streben nach Konkurrenz, Kampf, Vergeltung

* Eros — Streben nach erotischem Leben, Sexualitdat und Schonheit

* Ernahrung - Streben nach gutem Essen und feinen Getranken

= Korperliche Aktivitat — Streben nach Fitness und Bewegung

= Emotionale Ruhe — Streben nach Entspannung und emotionaler Sicherheit

Es ist indes klar, dass nicht nur die Reihenfolge dieser Werte von Mensch zu Mensch verschieden ist,
sondern auch die Bedeutung des einzelnen Wertes fiir die Selbstmotivation unterschiedlich eingestuft
wird.

Uberlegen Sie bitte mal kurz, welche dieser Werte fur Sie ganz personlich die
grosste Bedeutung hat und eine treibende Kraft fur Ihre Motivation ist.
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2. Leistung mit Begeisterung

Wichtig ist, dass jeder Mensch fiir sich selber herausfindet, was es denn genau ist, was ihn begeistert,
was ihn motiviert und zum Handeln, zum Leisten bringt. Wenn Motivation nur unbewusst stattfindet,
kann sie nicht kognitiv genutzt werden.

Menschen, die ihre Bedirfnisse kennen, die genau wissen, was sie antreibt und zielstrebig sind,
geniessen im Arbeits- und Leistungsprozess ein hoheres Ansehen. Sie gelten als reflektiert,
selbstbestimmt und pro-aktiv.

Menschen, die sich ihrer Motivationskonzepte nicht bewusst sind, lassen sich viel eher von aussen
leiten, sie werden als re-aktiv bezeichnet. Sie handeln entweder, um eine Strafe oder sonstige
Probleme zu vermeiden.

Heisst das nun, re-aktive Menschen hatten gar keine eigene Motivation?

Nein, so einfach ist es nicht. Das Problem liegt vielmehr darin, dass vermutlich die Mehrheit der
Menschen nicht in einer Position arbeiten kann, die viel Selbstbestimmung zuldsst. Sie sind in
ausfilhrenden Funktionen. Weder kénnen Ziele selber formuliert noch deren Umsetzung selbsténdig
verfolgt werden. Und dennoch erfiillen diese Menschen gute Arbeit mit einem hohen
Verantwortungsbewusstsein. Dass sie dabei ebenfalls auf einen Lohn angewiesen sind, éandert nichts
an der grundsatzlichen Leistungsbereitschaft.

Dennoch gilt zur oben gestellten Frage: «Wer ist flir meine Motivation zusténdig? — Ich selber oder
andere?» — primar die Antwort: Ich selber. Dies allerdings im Bewusstsein, aus einer privilegierten
Position zu sprechen, namlich als Selbstandig Erwerbende. Das heisst nun nicht, dass ich von
Aussensteuerung vollig befreit ware. Wenn ich einen Auftrag annehme, dann ist das zwar im Moment
ein freier Entscheid — wenn ich den finanziellen Aspekt mal ausschliesse — doch danach fliesst die
Selbstmotivation sehr schnell in eine extrinsische Motivation ein, will heissen: Ich habe Ja gesagt zu
einem Auftrag und es ist mein Ziel, diesen zur vollstandigen Zufriedenheit ausfiihren zu wollen. Positiv
extrinsisch heisst hier: Ich wiinsche mir Anerkennung; negativ extrinsisch heisst: Ich fiirchte mich, der
Aufgabe nicht zu geniligen, meinen Auftraggeber zu enttauschen. Also lasse ich mich von innen — mir
selbst — und von aussen — Auftraggebenden — motivieren, eine gute Leistung zu erbringen.

3. Motivierende Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Mitarbeitenden:

Wenn schon bei Selbstandig-Erwerbenden viel extrinsische Motivation hinein fliesst, um so grésser ist
dieser Anteil in Firmen und Organisationen. Hier bestimmt primar die Geschaftsleitung, in welche
Richtung es gehen soll und was sie von ihren Mitarbeitenden erwartet. Sie kénnen dies mit autoritarer
Flihrung tun oder mit einem Fihrungsstil, der weit gehenden Einbezug ermdglicht.

Pointiert ausgedriickt heisst das flir mich: Vorgesetzte in Unternehmen sind daftir verantwortlich, ihre
Mitarbeitenden nicht zu demotivieren. Das heisst, sie sollten Strukturen so gestalten, dass sie so
vielen Personen wie nur mdglich einen gewissen Freiraum fiir Eigeninitiative ermdglichen.

Ich bin zutiefst (iberzeugt — und die Erfahrung hat es mir oft bewiesen — Menschen leisten dann mit
Begeisterung, wenn sie

* in einem Entscheidungsprozess einbezogen werden

*= wenn sie mit-denken und mit-gestalten diirfen

= wenn sie Verantwortung libernehmen und damit auch
* eigene Erfolgserlebnisse verbuchen diirfen.

Wichtig ist insbesondere die Formulierung von Zielen, um nicht zu sagen von einer Vision, wenn es die
gesamte Unternehmung betrifft. Ein klar formuliertes Ziel motiviert, Handeln, Tatkraft — ja und
vielleicht sogar Begeisterung — aufzubringen, um das Ziel zu erreichen. Ziele mobilisieren Krafte und
setzen Energie frei. Wenn Ziele nicht nur «von oben» befohlen, sondern gemeinsam erarbeitet
werden, findet im Idealfall sowohl intrinsische als auch extrinsische Motivation statt.
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Das heisst, die Beteiligten sind von sich aus motiviert, eine Herausforderung anzunehmen, wenn die
Aufgabe fir sie Sinn macht.

Und wenn die Geschaftsleitung den Einbezug der Beteiligten Ernst nimmt und den Sinn Uber die
Erreichung dieses Ziels glaubwiirdig vermitteln kann, dann ist — auf Grund der Autoritat — zwar eine
Fremdbestimmung = extrinsische Motivation da, doch eine, welche sich mit den Interessen der
Beteiligten deckt.

Der Fiihrungsstil «xManagement by Objectives», also Fiihren mit Zielen diirfte den meisten von Ihnen
bekannt sein. Viele Unternehmen riihmen sich, diesen Stil zu pflegen, wenige leben ihn grundsatzlich.
Ohne es statistisch beweisen zu kdnnen, also allein auf Grund meinen Erfahrungen, die bis in meine
Zeit als Wirtschaftsjournalistin zurlick reichen, wage ich zu behaupten, dass Unternehmen, die ihren
Mitarbeitenden einen grésstmdglichen Einbezug gewéhren, erfolgreicher sind als andere.

» Denken Sie jetzt bitte einen Moment an ein Ziel, dass Sie sich gesetzt
hatten und erreicht. Wie fuhlt sich das an? —

» Ist es nicht ein wunderbares Erlebnis, nach grosseren Anstrengungen
sagen zu kénnen: Ich hab’s erreicht! Wow! — und wirkt das nicht
motivierend, sich ein neues Ziel zu setzen?

Ziele sind erstklassige Motivationstreiber. Und wenn es grosse Ziele sind, dann ist es wichtig, diese in
Teilziele zu gliedern. Und jedes erreichte Zwischenziel sollte bewusst gefeiert werden.

» Denken Sie jetzt bitte kurz an Ihren beruflichen Alltag: Wie oft findet eine
Sitzung statt, die Problem zum Inhalt hat?

» Wie oft findet eine Sitzung statt, die Erfolg zum Thema hat?

In der Organisationsentwicklung arbeiten wir mit vielen Methoden, die den Einbezug aller
Mitarbeitenden fordern oder zumindest eines reprasentativen Teils aus allen Abteilungen und Ebenen,
also vom CEO bis zum Lernenden. Ich will hier nur kurz auf ein Beispiel eingehen: Wenn ich in einem
Unternehmen eine «Zukunftskonferenz» durchfiihre, dann werden folgende Phasen intensiv
bearbeitet:

= Analyse der Vergangenheit: Wo kommen wir her?

= Umfeld: Welche Entwicklungen kommen auf uns zu?

= Gegenwart: Worauf sind wir stolz? - Was bedauern wir?

»  Vision: Was wollen wir gemeinsam erschaffen?

= Umsetzung: Welche Massnahmen miissen wir dazu kurz-, mittel- und langfristig ergreifen?

Weil das Wort «Vision» oft falsch verstanden wird, will ich es hier definieren, wie es zu verstehen ist,
egal ob es sich um eine personliche Vision handelt oder um eine Vision auf unternehmerischer oder
organisatorischer Ebene:

«Die Vision ist ein konkretes Bild von einer winschenswerten, lockenden und
im Prinzip erreichbaren Zukunft. Von dieser Vision werden Zwischenziele
abgeleitet, die zur Realisierung fuhren, und Massnahmen formuliert, die zur
Erreichung eines jeden einzelnen Zwischenziels erforderlich sind.»

Die Vision hat also nichts Religidses oder gar Esoterisches, sondern baut auf der Realitat auf. Und
Tatsache ist: An einer derartigen Konferenz entsteht eine unglaubliche Aufbruchstimmung, weil
gemeinsam an der Vision gearbeitet wird, weil nicht nur an Steigerung von Umsatz und Gewinn
gedacht wird, sondern an die Interessen von allen Beteiligten und weil darin auch Emotionen Platz
haben.
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Erfahrungsgemass kdnnen mit einer «Zukunftskonferenz» folgende Haupt- und Nebenwirkungen
erzielt werden. Die Beteiligten:

* identifizieren sich mit einer gemeinsamen Vision,
= empfinden Aufbruchstimmung und Optimismus,
= spiren Gemeinschaftsgeist,

» haben Verstandnis fiireinander, das heisst nicht zuletzt: Top-Management und Basis kommen sich
naher,

* haben ein gemeinsames Verstandnis firr die Gesamtsituation - innerhalb und ausserhalb des
Unternehmens,

» sind bereit zu Veranderungen,
* sind sich ihrer Werte bewusst,

= erkennen eingeschliffene, unproduktive Normen und Einstellungen und ersetzen diese durch
bessere,

* haben mehr Vertrauen, in «ihrem» Unternehmen etwas bewirken zu kénnen,

*= haben eine langanhaltende Erinnerung an ein besonderes Erlebnis und dadurch eine erhéhte
Eigenmotivation.

Wichtig ist natiirlich, dass nicht ewige Stankerer zum Mitmachen eingeladen werden, wohl aber
kritische Querdenker, unbequeme Weltverbesserer und allem voran ganz einfach Menschen mit
Phantasie, viel Eigeninitiative und Lust auf Veranderung.

Ich muss hier nicht mehr extra betonen, dass eine derartige Konferenz eine ideale Grundlage fiir eine
motivierende Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden bietet.

Ich komme zum letzten Teil meines Referats:

4. a) Selbstmotivation als Lebensprinzip und das Prinzip
Selbstverantwortung

Es ist meine tiefe Uberzeugung, dass Sie alle, hier in diesem Raum, die Méglichkeit und Chance
haben, je langer je starker fiir sich selber — das heisst fiir die eigene Motivation — die Verantwortung
zu Gibernehmen. Wir haben das Gliick, in einer privilegierten Welt zu leben, wir haben die Chance, uns
zu bilden und weiter zu bilden, was in zahlreichen Landern dieser Erde nicht der Fall ist, gerade auch
flr Frauen.

Am Anfang jeder selbstbestimmten Motivation steht das Ziel. Wer ein lockendes Ziel hat, ist von sich
aus motiviert, eine gute Leistung zu erbringen. Ziele kénnen als kleinere Ausgabe einer grossen Vision
verstanden werden, ich denke hier an Bertrand Piccard mit seiner Welt-Umsegelung im Luftballon. Ob
es etwas sehr Grosses ist oder etwas Kleineres: Es geht um konkrete Ziele, die wir mit realistischer
Einschatzung in absehbarer Zeit verwirklichen kdnnen, zum Beispiel eine lang ersehnte Ferienreise,
eine neue Wohnung, eine interessantere Stelle, usw. Je attraktiver uns das Ziel erscheint, desto
starker wird unsere Energie animiert, auf diese Erfillung hin zu wirken. Die intrinsische Motivation ist
aktiviert, niemand muss uns dazu anspornen. Und:

Die Kraft unserer Gedanken arbeitet nach der Konkretisierung
einer Vision, einer Idee oder eines Ziels fast automatisch
an deren Verwirklichung!
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Die Emotionen sind dabei die treibende Kraft. Unsere Gedanken in Verbindung mit starken Emotionen
sorgen dafir, dass wir die zur Zielerreichung erforderlichen Schritte tatsachlich gehen und zum
richtigen Zeitpunkt die richtigen Entscheidungen treffen.

Wenn wir ein Ziel mit freudigen Emotionen verbinden und uns gedanklich vorstellen, es bereits
erreicht zu haben, ist die Wahrscheinlichkeit gross, dass es bald soweit sein wird. Ein Ziel, das
dagegen mit unguten Gefiihlen verbunden wird, und das wir nur widerwillig oder gezwungenermassen
anstreben, hat weitaus weniger Chancen. Es ist zwar gelegentlich méglich — und wir kénnen es lernen
— negativ gewertete Gefiihle wie Angst und Wut positiv zu nutzen und als Motivator einzusetzen.

Wahrend Angst uns oft vor einer realen Gefahr schiitzt, kann beispielsweise Wut zu Hochstleistungen
fahren. Sie wirkt dann als Motivator und erzeugt hdchste Aufmerksamkeit auf eine Sache oder eine
Person. Nehmen wir ein Beispiel, das einige von uns aus der Schulzeit kennen: Ein Lehrer, eine
Lehrerin traut einem Schiiler, einer Schiilerin eine Sache nicht zu. Darlber ist er oder sie dermassen
emport und wiitend, dass er/sie sich sagt: «Jetzt erst recht!» Die urspriingliche Wut mobilisiert derart
viel Energie, dass die vermeintlich fehlende Fahigkeit in einem Ausmass entwickelt wird, die alle in
Erstaunen versetzen.

Wer weiss: Vielleicht gibt es derartige Situationen manchmal auch im Biiroalltag. Wenn aus einer
verletzenden Aussage eines Vorgesetzten: «Sie lernen das wohl nie!l» — die Reaktion des «Jetzt erst
recht!» entsteht.

Natdrlich muss es sich nicht um eine so gewaltige Emotion wie Wut handeln. Es ist jedoch wichtig zu
erkennen, welche Emotionen fiir einen selbst motivierend und anspornend sind. Es ist bestimmt nicht
leicht, sich diese Gefiihle dienstbar zu machen, aber jeder Versuch ist es Wert und mit konsequentem
Uben erreicht man erstaunliche Resultate.

Mit jedem Wahrnehmen, mit jeder erkannten und bewaltigten Situation, mit jeder gelungenen
Nutzung unserer Geflihle kdnnen wir auf einen grésseren Erfahrungsschatz zurtickgreifen und werden
von Mal zu Mal sicherer im Umgang mit Emotionen. Voraussetzung ist, zu wissen und zu entscheiden,
welches Ziel man anstrebt und zu welchem Zweck.

Kurzer Exkurs zu Viktor Frankl

Ich will - bevor ich zu den praktischen Ubungen komme — ein paar Sétze zu Viktor Frankl sagen. Nicht
nur, weil er mir personlich sehr wichtig ist, sondern auch, weil ich bei Prof. Fredmund Malik gelernt
habe, man kénne nicht iber Motivation sprechen ohne (ber Frankl und damit liber die Frage nach
dem Sinn. «Wer ein Warum hat, ertragt was jedes Wie», lautet seine beriihmte Aussage. Diese
begriindet zwar auf Frankls schrecklichen Erfahrungen im Konzentrationslager, das er — vielleicht dank
dieser Grundhaltung, iberlebt hat.

Laut Frankl ist der Mensch ein Wesen auf der Suche nach Sinn. Die Sinngebung, die Fahigkeit, seinem
Leben, seiner Arbeit und seinem Handeln einen Sinn zu geben, motiviert weitaus starker als
Machtstreben, Reichtum oder Karriere. Es ist eine tiefer gehende Motivation, eine zutiefst intrinsische
Motivation, die selbst dann Bestand hat, wenn rundum alles schief lauft.

Um diese Thematik mit der nétigen Sorgfalt abzuhandeln, wiirde ich eine weitere Stunde brauchen
oder noch viel mehr Zeit. Wenn Sie sich mit der Sinn-Frage — und dies nicht nur im Zusammenhang
mit Motivation — weiter auseinander setzen méchten, dann empfehle ich Thnen das Buch von Viktor E.
Frankl: «Der Mensch vor der Frage nach dem Sinn.» Es ist im Piper-Taschenbuch-Verlag erschienen,
auf hohem, philosophischen Niveau geschrieben, doch durchaus verstandlich und im hohen Masse
lesenswert.
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b) Tipps und Tricks, sich immer wieder von Neuem selbst zu motivieren

I Tipps gegen ein Motivations-Tief im beruflichen Alltag

1. Schreiben Sie alle Aufgaben auf, die zu erledigen sind.

Eine «To-Do-Liste» wirkt oft Wunder: Es ist ein tolles Gefihl, die erledigten Tatigkeiten zu markieren
und auf diese Art den Fortschritt seiner Arbeiten standig zu verfolgen. Oft ist es auch sinnvoll, auf der
Liste dazu zu schreiben, wie viel Zeit Sie fiir die einzelnen Aufgaben voraussichtlich brauchen werden.
Und: Ganz besonders wichtig: Belohnen Sie sich fiir besonders schwierige oder miihsame Aufgaben.

2. Machen Sie sich auch eine Liste mit Dingen, bei denen Sie sofort gute Laune
bekommen.

Das kann ein Spaziergang sein, Joggen, Musik, ein Gesprach mit guten Freunden, Cappuccino trinken,
Entspannungstiibungen, den Schreibtisch aufraumen.

Uberlegen Sie selber, was Ihnen personlich Spass macht. Tun Sie diese Dinge regelméssig und
verschaffen Sie sich dadurch einen Aufsteller.

3. Passen Sie lhre Arbeit — soweit moglich — lhrem personlichen Biorhythmus an.

Wenn Sie am frithen Morgen gut drauf sind, erledigen Sie dann die wichtigen, kreativen Aufgaben und
wenn Sie nach dem Mittagessen einen Durchhanger haben, erledigen Sie die Administration. Wenn Sie
eher der Typ sind, der am Morgen eine gewisse Anlaufzeit braucht, dann erledigen Sie zuerst alles
Banale, Langweilige. Das vermittelt ein gutes Gefiihl, bereits etwas erledigt zu haben und danach sind
Sie sind frei und voll motiviert, sich an die wichtigen Aufgaben zu machen.

4. Lernen Sie lhre Motivationskiller kennen.

Gibt es Dinge, die Sie immer wieder stdren? Zum Beispiel ein Bild an der Wand, das Ihnen nicht
gefallt, ein unbequemer Stuhl, ein Arbeitsablauf, der Ihnen sinnlos erscheint, usw. Uberlegen Sie, wie
Sie an diesen Situationen selber verdndern kénnen und gestalten Sie Ihren Arbeitsplatz so, dass er
Ihren eigenen Bediirfnissen optimal entspricht. —

In Grossraumbiiros ist das nicht immer mdglich. Dennoch bieten sich immer ein paar Méglichkeiten,
Veranderungen zu initiieren, die Ihnen selber das Leben erleichtern ohne andere dabei zu stéren.
Vielleicht hilft es auch, fiir stressige Phasen beruhigende Musik bereit zu haben, die Sie liber den
Kopfhorer horen. Und vielleicht hilft es Thnen, einen schénen Blumenstrauss auf Ihren Schreibtisch zu
stellen oder Fotos Ihrer Angehérigen oder sonst ein Symbol, das Sie in einen guten Zustand versetzt.

5. Vor allem: Bewegen Sie sich!

Es ist langst wissenschaftlich erwiesen, dass Bewegung Gllicksgefiihle auslésen kann. Besonders
wirksam ist hiipfen und dies sollte — um die Gelenke zu schonen — am ehesten auf einem Mini-
Trampolin geschehen. Es geht hier keineswegs um hohe Spriinge oder gar akrobatische
Verrenkungen, nein.

Beim Mini-Trampolin — auch Rebounder genannt — sind es ganz lockere Hipf- oder Laufbewegungen.
Fir mich personlich ist es DAS Koérpertraining, das mich am Morgen auf Touren bringt und abends
beruhigt, wenn es ein stressiger Tag war. — Nattirlich kénnen es auch einfache Entspannungstibungen
sein. Nur: Hiipfen macht gliicklich — genau so wie Lacheln. Probieren Sie es einfach aus.
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Il Die positive Zielformulierung als Motivator

Vorausgeschickt: Vielleicht sind Sie mit Ihrem Job schon seit einiger Zeit nicht mehr richtig zufrieden
und erleben Ahnliches, wie im folgenden Beispiel beschrieben: Frau Meier ist Marketingleiterin in
einem mittelstandischen Unternehmen. Nach einer besonders arbeitsintensiven Woche kommt sie
nach Hause. Sie ist aufgewiihlt und geschafft — irgendwie unzufrieden mit ihrem Job. Was sie genau
stort, kann sie noch nicht sagen. Es ist eher ein diffuses Gemisch aus Geflihlen und Interpretationen.
Wieder einmal beschliesst sie: «So kann es nicht weitergehen. Ich muss etwas andern, um mich
beruflich und privat wohl zu fiihlen.»

In ihrem Kopf tauchen Erinnerungen auf. Sie bemerkt, wie diverse Szenen ihrer beruflichen
Unzufriedenheit sich wieder und wieder abspielen. Sie erinnert sich an all die gescheiterten Versuche,
etwas zu verandern. Statt zu resignieren, erkennt sie jetzt ihr Problem. Sie weiss relativ genau, was
sie nicht will. Nur: Es gentigt nicht, das Problem zu analysieren, viel hilfreicher ist es, sich auf die
Neuausrichtung zu konzentrieren, neue Ziele zu setzen. Ziele zu stecken bedeutet, den Kurs selber zu
bestimmen. Menschen kdnnen lernen, Veranderung aktiv zu gestalten und in eine selbstbestimmte
Richtung zu lenken. Wie kann dies geschehen? — Zum Beispiel, indem Sie sich etwas Ruhe gonnen
und in einem entspannen Zustand in sich hinein horchen:

=  Was fiir Wunschbilder entstehen in Ihrem Kopf?

= Was genau moéchten Sie in Zukunft erreichen?

*=  Wie sieht Ihre Idealvorstellung aus? Was kdnnen Sie sehen, horen, fiihlen?

= Welche Ihrer Fahigkeiten werden Ihnen behilflich sein, Ihr Ziel zu erreichen?

=  Welche ersten Schritte werden Sie unternehmen?

*  Was wird sich verandert haben, wenn Sie am Ziel angekommen sind?

Nach dieser Reise ins Innere werden Sie schnell in einem ressourcevolleren Gefiihlszustand sein. Sie
werden Kraft und Energie spiiren und vielleicht sogar Lust, sich an die Verédnderungsarbeit zu machen.

Beginnen Sie Ihre Reise im Hier und Jetzt. Zunachst erkunden Sie so niichtern wie mdglich Ihre
Ausgangslage, ohne auf die Probleme zu fokussieren, es geht eher um eine Bestandsaufnahme:

=  Wo stehe ich iberhaupt? — Was ist meine gegenwartige Situation?

Blicken Sie dann in die Vergangenheit und verfolgen Sie den Weg, den Ihre berufliche Entwicklung
genommen hat:

= Wie bin ich dort hingekommen?
= Was waren die Meilensteine meiner beruflichen Entwicklung?

Der Blick zurtick kann Ihnen Klarheit schenken. Sie entwickeln ein Gespiir fiir sich selbst und lernen,
Thre Veranderungsmdglichkeiten realistisch einzuschatzen.

Jetzt kdnnen Sie Zukunftswiinsche konkretisieren und verfeinern. Entwerfen Sie im dritten Schritt Ihr
wohlgeformtes Ziel.

= Welche berufliche, private Verdnderung strebe ich an? Was will ich verédndern?
»  Welche Kriterien muss ich beachten, um mein Ziel zu erreichen?
= Beginnen Sie jetzt mit einer konkreten Zielformulierung in folgenden Schritten:
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1. Positiv formulieren

Achten Sie darauf, dass alle Satze positiv formuliert sind, also nicht: «Ich will weniger Stress haben.»,
sondern: «Ich bin voller Energie und gut belastbar.» Auch nicht: «Ich mag nicht mehr fir x
arbeiten.», sondern: «Ich arbeite kiinftig fiir eine Firma im Bereich Y.»

2. Eigene Kontrolle bewahren

Uberpriifen Sie, wie realistisch Ihr Ziel ist, zum Beispiel indem Sie folgende Fragen beantworten:
Wann stossen Sie auf eigene Grenzen? Wo sind Sie von Entscheidungen und Befugnissen anderer
abhangig? Was kdnnen Sie tun, um Ihr Ziel zu erreichen? Wo liegen Ihre Méglichkeiten und wo endet
Ihr Einfluss?

3. Erste Schritte

Schauen und héren Sie genauer hin. Spiren Sie in sich hinein. Stellen Sie fest, welche Schritte Sie
gehen missen, um Ihr Ziel zu erreichen (Zwischenschritte, Meilensteine). Machen Sie sich Gedanken
zu folgenden Fragen: Wie gehen Sie vor, um Ihr Ziel zu erreichen? Welche Schritte werden notwendig
sein? Welche Etappen erkennen Sie? Was ist der erste, der zweite ... Schritt?

4. Sinnesspezifisch

Uberpriifen Sie mit Ihren Sinnen, wie es sein wird, wenn Sie Ihr Ziel erreicht haben. Damit legen Sie
erkennbare Massstabe fest. Sie wissen wie Ihr Ziel aussieht, wie es sich anhort und anfihlt.

5. Terminiert und Uberprufbar

Ihr Ziel muss ganz klar formuliert sein. Schreiben Sie Antworten zu folgenden Fragen auf:

= Woran werden Sie erkennen, dass Sie Ihr Ziel erreicht haben?
= Was werden Sie sehen, horen und fiihlen?
= Woran erkennen Sie, dass Sie auf dem richtigen Weg sind?

= Bis wann soll das Ziel erreicht sein? Was ist ein realistischer Zeitrahmen? Welche Meilensteine
wollen Sie bis wann erledigt haben? Schreiben Sie auch den zeitlichen Rahmen auf.

6. Nebenwirkungen

Uberlegen Sie den Preis, den Ihre Zielerreichung kosten wird. Endet vielleicht Ihre Partnerschaft, weil
Sie Erfolg anstreben? Sind Sie bereit diesen Preis zu zahlen? Uberlegen Sie, welche Auswirkungen Ihr
Ziel auf Sie und auf andere hat. Bringen Sie Ihr Ziel auch mit konkurrierenden Bedirfnissen in
Einklang, nur so kdnnen Sie Zufriedenheit bewahren. Stellen Sie sich in aller Ehrlichkeit die Fragen:
Gibt es irgendetwas, das gegen die gewtinschte Zielrichtung spricht? Was hat Sie bisher abgehalten,
dieses Ziel zu erreichen? Was mussten Sie tun, um sich in die gewiinschte Richtung zu verandern,
ohne dabei wertvolle Dinge zu verlieren?

7. Ressourcen:

Greifen Sie auf Ihre Ressourcen zurlick — Ihre Fahigkeiten, Fertigkeiten, Eigenschaften, Ihr Wissen
und Ihre Kontakte. Uberlegen Sie, wer oder was Ihnen bei der Zielerreichung behilflich sein kann:

» Welche Fahigkeit, Fertigkeit und Eigenschaft kann Ihnen bei Ihrer Zielerreichung behilflich sein?
*  Welche materiellen Hilfsmittel, welche Beziehungen stehen Ihnen zur Verfiigung.

=  Wer oder was kann Sie unterstiitzen (ohne dass Sie die Verantwortung fiir die Zielerreichung
abgeben)?

*  Welchen tieferen Sinn geben Sie der Erreichung Ihres Ziels?
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111 Wie kann ich mich motivieren, wenn ich durchhénge?

Suchen Sie sich eine stille Ecke, wo niemand Sie stdren kann, und probieren sie zu lacheln! Vielleicht
werden Sie keine Lust dazu haben und anfangs auch nur eine Grimasse zustande bringen, aber das
macht nichts. Die Hauptsache ist, dass Sie ihre Mundwinkel anheben! Denn das st eine
Kettenreaktion aus: Gehen Ihre Mundwinkel hoch, driickt ein Muskel in jeder Wange auf einen Nerv.
Das signalisiert dem Gehirn: Dein Besitzer lachelt. Sofort schiittet es Freude-Hormone aus, eine Art
korpereigene Morphine. Und Freude-Hormone «fressen» Kampf-Hormone auf. Das ist ein
neurophysiologischer Vorgang, so dhnlich, als schliige der Arzt mit einem Hammerchen auf Ihr Knie —
es geht nach vorn, ob Sie es wollen oder nicht.

Wenn Sie stocksauer sind und jemand bringt Sie zum Lachen, wiirden Sie in 10 Sekunden den ganzen
Stress aus Ihrem Koérper lachen. Das erleben wir nur selten. Mit dem «Lacheleffekt» funktioniert es
genauso, der Prozess ist jedoch weniger intensiv, daher dauert er 60 Sekunden.

Sie kénnen auch gerne die Gegenprobe machen, die Idee stammt vom amerikanischen Padagogen
Dale Carnegie (der Altvater des Erfolgstrainings). Stellen Sie sich aufrecht hin, Brust raus, gut
durchatmen, klarer Blick in den Raum — und nun sagen Sie: «Ich fiihle mich ganz klein und winzig.»
Funktioniert das?

Hier finf Lachel-Tipps, die garantiert eine gute Wirkung haben:

Lacheln Sie, ehe Sie den Telefonhdrer abheben. Dieser Trick

bewirkt ein positiveres Klima fiir das Gesprach.

Lacheln Sie, wenn Sie verargert sind. Sie werden nicht nur erleichtert sein, Sie
bekommen auch einen klaren Kopf.

Lacheln Sie, wenn der andere verdrgert ist. Sofern Sie nicht siiffisant grinsen,
wird das Erleichterung beim anderen bewirken.

Lacheln Sie, wenn Sie Fremde kennen lernen. Meist reagiert der

andere offener und freundlicher, als er sonst reagieren wiirde.

Lacheln Sie, bevor Sie einen Brief schreiben. Ihre positive Gesamtstimmung
wird sich «zwischen den Zeilen» bemerkbar machen.

SRICRIONIGRE®
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IV Die Stopp-Technik

Kennen Sie das: Gerade waren Sie noch voll motiviert, es lauft eigentlich ganz gut, doch plétzlich
kommen — wie aus heiterem Himmel - negative, qualende Gedanken auf, die sie in eine miese
Stimmung versetzen. Das muss nicht sein!

Sie haben ja bereits gelernt, Ihre Geflihle wahrzunehmen. Sie stellen fest, dass negative Gedanken
hoch kommen, mit oder ohne realen Grund. Sie sind nicht gezwungen, diese anzunehmen.

Sie kdnnen qualende Gedanken abbrechen, indem Sie innerlich

1. laut und deutlich STOPP! sagen und dann sofort

2. bewusst Kontakt mit lhrer Umgebung aufnehmen, indem Sie
e alles um sich herum genau SEHEN
« die verschiedenen Gerdusche um sich herum genau HOREN

« Thren Kérper genau SPUREN.

Wichtig dabei ist: Jedes Mal, wenn der qualende Gedanke kommt:
« sofort STOPP ! zu sagen
¢ und die Umgebung (ber alle fiinf Sinne wahrnehmen.

Das kann bedeuten, dass Sie (in einer schwierigen Situation) am ersten Tag (mdglicherweise) mehr
als hundert Mal STOPP! sagen missen. Die negativen Gedanken lassen dann aber rasch nach. Das
STOPP! wirkt immer schneller und langer!

Wichtig zu wissen:

= Mit jeder Ubung verbessert sich Ihre Selbst-Kontrolle!
= lhre Fahigkeit zur Selbst-Motivation wird immer starker und gefestigter.
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Personliche Reflexion zum Referat Uber Motivation

Welche Inhalte dieses Referats sind fiuir mich besonders interessant?

Quellen: Eigenes Seminar «Emotionale Intelligenz», das Buch von Reinhard Sprenger «Mythos
Motivation» und diverse — im Text erwahnte — psychologische Grundlagen.
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