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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Ihres persoénlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten konnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie
weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir
Sie wichtige Informationen beinhalten.

« Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie
blattern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-
essiert.

Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel

erlauben das schnelle Querlesen.

» Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

« Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Die Diskussion tiber die Riickkehr ins Biiro, bekannt als
Back to Office, ist in Deutschland von unterschiedlichen
Standpunkten gepréigt. Wahrend einige Unternehmen auf
verstirkte Prisenz setzen, um Teamdynamik und Unter-
nehmenskultur zu férdern, zeigen Studien, dass das Home-
office heute von vielen Beschiftigten geschétzt wird. Im
Spannungsfeld zwischen Unternehmensinteressen und
individuellen Bediirfnissen wird deutlich, dass eine einheit-
liche Losung nicht fiir alle passt.

Unser Buch bietet Ansétze, wie eine personlichkeitsori-
entierte Riickkehrkultur gestaltet werden kann — weg von
Einheitslésungen und hin zu Arbeitsmodellen, die Mensch
und Unternehmen gleichermafden gerecht werden.

Lassen Sie sich inspirieren, wie Sie in Threm Unterneh-
men eine Riickkehrkultur etablieren konnen, die sowohl
den betrieblichen Anforderungen gerecht wird als auch die
individuellen Bediirfnisse Ihrer Mitarbeitenden respektiert.
Denn nur durch ein ausgewogenes Miteinander kann eine
nachhaltige und erfolgreiche Arbeitsumgebung geschaffen
werden.

Unser Dank gilt Dr. Elke Schax und Kathrin Behlau, die
uns zu diesem Buch inspiriert haben.
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1. Back to Office - die
Ausgangsbasis

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten Jahren grundlegend
verdndert. Mit der Riickkehr ins Biiro stehen Unternehmen
jetzt vor einer entscheidenden Weggabelung: Kehren wir
zu alten Mustern zuriick oder nutzen wir diesen Moment,
um Arbeit neu zu denken? Genau jetzt ist der richtige Zeit-
punkt, um strategisch tiber hybride Modelle, moderne Fiih-
rungsansétze und die Bediirfnisse von Mitarbeitenden nach-
zudenken — und eine Arbeitswelt zu gestalten, die nicht nur
funktioniert, sondern begeistert.

Erfolgreiche Back-to-Office-Strategien entstehen, wenn
Unternehmen die Bedirfnisse ihrer Mitarbeitenden in den
Fokus riicken. Dabei geht es um mehr als nur die Frage,
wann und wo gearbeitet wird. Es geht darum, Arbeitsum-
gebungen zu schaffen, die den Menschen entsprechen und
sie motivieren, und um die Fragen: Wie wollen ihre Mitar-
beitenden arbeiten? Wo entfalten sie ihr volles Potenzial?
Mit wem arbeiten sie am produktivsten zusammen?

Um diese Fragen zu beantworten, lohnt sich ein genau-
er Blick auf die beiden zentralen Faktoren: die Motive, die
die Menschen antreiben, und die Verhaltenspréiferenzen,
die bestimmen, wie sie arbeiten. Denn wer versteht, warum
und wie Mitarbeitende agieren, kann nicht nur ihre Leistung
steigern, sondern auch ihre Zufriedenheit langfristig si-
chern. Im Folgenden werfen wir einen detaillierten Blick
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auf diese beiden Dimensionen — und zeigen, wie sie die
Gestaltung moderner Arbeitswelten beeinflussen.

1.1 Der Mensch und seine Motive

Die Art, wie wir denken, fithlen und handeln, wird von un-
seren grundlegenden Motiven bestimmt. Hierbei gibt es
Hin-zu- und Weg-von-Bewegungen. Es gibt mannigfaltige
Griinde, warum Mitarbeitende ins Biiro zuriickkehren oder
von zu Hause arbeiten méchten. Viele wollen flexibel arbei-
ten und ihr Berufs- und Privatleben miteinander verbinden.
Das macht das Homeoffice besonders attraktiv. Andere
wollen wieder ins Biiro zuriick, weil sie gerne mit anderen
zusammen sind, im Team arbeiten und sich mit der Unter-
nehmenskultur verbunden fiihlen. Einige benétigen eine
Struktur, einen fixen Arbeitsplatz, einen klaren Arbeitsbe-
ginn und -schluss.

Drei Motive
Asendorpf und Neyer unterscheiden in ihrer Personlich-
keitstheorie zwischen drei grundlegenden Motiven: dem
Anschluss-Intimitdtsmotiv, dem Machtmotiv und dem Leis-
tungsmotiv.

1. Das Anschluss-Intimititsmotiv (einfacher: Bindungs-
motiv) bezieht sich auf das Bediirfnis nach sozialen Be-
ziehungen und emotionaler Ndhe zu anderen. Menschen
mit einem hohen Anschluss-Intimitdtsmotiv sind oft auf
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der Suche nach engen und vertrauten Beziehungen und
hegen ein starkes Bediirfnis nach emotionaler Unterstiit-
zung und Wiarme.
2. Das Machtmotiv bezieht sich auf das Bediirfnis nach
Einfluss, Kontrolle und Autoritdt. Menschen mit einem
hohen Machtmotiv sind oft auf der Suche nach Positionen,
in denen sie Macht und Kontrolle ausiiben kénnen und
sich gerne in Wettbewerbssituationen messen.
Das Leistungsmotiv bezieht sich auf das Bediirfnis nach
Erfolg, Wachstum und Selbstverwirklichung. Menschen
mit einem hohen Leistungsmotiv sind oft sehr ehrgeizig
und streben nach Erfolgen und Leistungen, um ihr Selbst-
bild und ihre Fahigkeiten zu starken.

w

MOTIV Positive Wirkung Negative Wirkung
Streben nach ... Angst vor ...
Anschluss | » Geborgenheit « Anschlussverlust
» Freundschaft » Zuriickweisung
« Zuneigung » Nichtbeachtung
« Ausgrenzung
Macht - Status » Machtverlust
« Einfluss « Kontrollverlust
« Geld
« Kontrolle
- Dominanz
Leistung - Dinge gut oder besser machen - versagen

sich und andere libertreffen
schwierige Aufgaben meistern
etwas Neues anfangen

Dinge erobern

Hindernisse iberwinden

« Status erhdhen

Abb. 1: Motive und ihre Wirkung (Quelle: eigene Darstellung)
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Diese drei Motive existieren nicht unabhéngig voneinander,
sondern sind oft miteinander verflochten und beeinflussen
sich gegenseitig. Zum Beispiel kann ein Mensch mit einem
hohen Anschluss-Intimitdtsmotiv auch ein hohes Leistungs-
motiv haben und sich dadurch motiviert fiihlen, in zwi-
schenmenschlichen Beziehungen erfolgreich zu sein.

Vom Motiv zur Motivation

Motive bilden die Grundlage fiir Motivation, doch sie allein
reichen nicht aus, um Verhalten auszuldsen. Entscheidend
ist, dass dufsere Anreize mit den inneren Motiven einer
Person iibereinstimmen und diese aktivieren. Dieses Zu-
sammenspiel wird als Anreiz-Motiv-Passung beschrieben
und ist der Schliissel, um Motivation zu verstehen:

« Das Motiv: Das Bediirfnis nach Leistung — ein innerer
Antrieb, der eine Person motiviert.

« Der Anreiz: Ein dufderes Ziel, wie eine berufliche Befor-
derung, das genau dieses Motiv anspricht.

- Die Motivation: Die Energie, die daraus entsteht, das Ziel
zu erreichen — durch Engagement, Fleifs oder erhdhte
Anstrengung.

Es braucht Anreize

Ohne einen passenden Anreiz bleibt das Motiv inaktiv und
es entsteht keine Motivation. Wenn ein Mensch beispiels-
weise keine Verbindung zwischen einem Anreiz und seinen
personlichen Bediirfnissen sieht, wird er kaum motiviert
handeln. Die Motivation einer Person, ein bestimmtes Ziel
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zu verfolgen, ist abhdngig von situativen Anreizen, person-
lichen Priferenzen und deren Wechselwirkung. Klassischer-
weise wird in der Personlichkeits- und Motivationspsycho-
logie zwischen extrinsischen und intrinsischen Zielen un-
terschieden, je nachdem, wie materiell oder ideell die Ziele
sind.

Intrinsische und extrinsische Motivation

Extrinsische Motivation bezieht sich auf Handlungen, die
auf dufseren Anreizen oder Belohnungen beruhen. Es han-
delt sich um eine Form der Motivation, bei der das Verhalten
einer Person durch externe Faktoren beeinflusst wird.

Im Gegensatz dazu bezieht sich intrinsische Motivation
auf Handlungen, die aus innerer Freude, Interesse und per-
sonlicher Befriedigung heraus erfolgen. Die Motivation
basiert nicht auf externen Belohnungen oder Bestrafungen,
sondern entspringt den individuellen Bediirfnissen und
Werten einer Person.

Intrinsische Motivation wird am besten gefordert, wenn
drei psychologische Grundbediirfnisse erfiillt sind:

1. Autonomie — das Bediirfnis nach Selbstbestimmung und
Eigenverantwortung. Eine Person mochte das Gefiihl
haben, dass sie ihre eigenen Entscheidungen treffen kann
und die Kontrolle iiber ihr Verhalten hat.

2. Kompetenz — das Bediirfnis nach Kompetenzerfahrung
und das Streben nach Herausforderungen und Erfolg.
Eine Person mochte das Gefiihl haben, dass sie fihig ist,
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eine Aufgabe erfolgreich zu bewéltigen und ihre Fahig-
keiten weiterzuentwickeln.

3. Verbundenheit — das Bediirfnis nach sozialen Interakti-
onen, Zusammenarbeit und Unterstiitzung. Eine Person
mochte das Gefiihl haben, Teil einer Gemeinschaft oder
eines Teams zu sein und positive zwischenmenschliche
Beziehungen zu haben.

Ineinandergreifen aller Aspekte

Das Zusammenspiel von Motiven, Anreizen und den unter-
schiedlichen Arten von Motivation ist grundlegend, um zu
verstehen, was Menschen antreibt und wie sich daraus
zielgerichtetes Verhalten entwickeln lédsst. Die Riickkehr-
strategie gelingt dann am besten, wenn wir die Motive un-
serer Mitarbeitenden verstehen. Denn nur so kénnen wir
sie auch férdern. Die Motive sind dabei ganz einfach: das
Bediirfnis nach Zugehorigkeit, persénlichem Erfolg und vor
allem nach Autonomie.

Motivation entsteht, wenn diese Motive im Arbeitsalltag
gezielt angesprochen werden. Fiihrungskriéfte, die diese
Verbindung schaffen, sorgen fiir ein Umfeld, in dem Men-
schen sich gerne engagieren.

Die Motive der Mitarbeitenden sind der Schliissel zu einer
gelungenen Back-to-Office-Strategie und einer wertschat-
zenden Arbeitskultur. Fiihrungskrafte, die die intrinsische
und extrinsische Motivation ihrer Mitarbeitenden kennen
und beriicksichtigen, erméglichen einen Rahmen, in dem
Menschen gerne arbeiten.
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