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				Einleitung: Wie man sich dem Glück nähert

				Glück hängt nicht davon ab, 

				wer du bist oder was du hast; 

				es hängt nur davon ab, 

				was du denkst.

				Dale Carnegie 

				Sind Sie glücklich?

				Zu Beginn dieses Buches möchte ich Ihnen gerne erläutern, warum ich mich in der letzten Zeit so ausführlich mit dem Thema »Glück« beschäftigt habe. Vor einiger Zeit wurde mir im Zuge einer Umfrage eines Marktforschungsinstituts über Zeitschriften und Discount-Märkte die Frage gestellt: »Sind Sie glücklich?« Ich war damals ein wenig verwundert, denn so eine Frage hatte ich in diesem Zusammenhang überhaupt nicht erwartet. 

				Ich sollte jedenfalls auf einer Zahlenreihe von 1 (unglücklich) bis 10 (sehr glücklich) mein »Glücklichsein« einschätzen. Ich weiß heute wirklich nicht mehr, welche Zahl ich nannte. Eigentlich muss man diese Frage spontan beantworten, so wie ich das in dieser Situation damals gemacht habe. Aber andererseits sollte man auch einmal gründlich über diese Frage nachdenken. Irgendwie ist sie doch eine der wichtigsten Fragen im ganzen Leben. Sind Sie glücklich?

				Wann immer diese Frage gestellt wird, ist man gezwungen, sich damit zu beschäftigen. Diese Frage schreit regelrecht nach einer Antwort, ob wir sie nun öffentlich geben oder ob wir uns nur in Gedanken damit beschäftigen. Also: Wie glücklich sind Sie? 

				Machen Sie einen Selbstversuch, und füllen Sie einfach das nun folgende Formular aus. Dieser Bewertungsbogen wurde ursprünglich von Martin E. P. Seligman, dem maßgeblichen Begründer der »Positiven Psychologie«, erstellt. Ich habe mir die Freiheit herausgenommen, ihn um den Begriff »Zufriedenheit« zu ergänzen und die Prozentbetrachtung aufzunehmen.

				Denken Sie jetzt an eine gewisse Zeitspanne (den letzten Monat oder das letzte halbe Jahr, die letzte Woche …), und überlegen Sie, welche Aussagen auf Sie zutreffen. Da eine einzige Aussage sicherlich nicht für den gesamten Zeitraum passend ist, gewichten Sie durch Prozentsätze. Tragen Sie hierfür in die Spalte »Prozentsatz«, beispielsweise bei »extrem glücklich«, 3 Prozent ein, bei »etwas glücklich« 10 Prozent etc. In der Summe sollten wieder 100 Prozent herauskommen. Das entspricht dem Zeitraum, den Sie betrachten. In der Spalte »Produkt« tragen Sie das Ergebnis der Multiplikation der Punkteanzahl der jeweiligen Zustandsbeschreibung mit ihrem eingetragenen Prozentsatz ein.

				
					
						
								
								Zustandsbeschreibung

							
								
								Punkte

							
								
								Prozentsatz

							
								
								Produkt

							
						

						
								
								extrem glücklich (sich ekstatisch, fantastisch, hocherfreut fühlen), außerordentlich zufrieden sein

							
								
								10

							
								
								
						

						
								
								sehr glücklich (sich wirklich gut fühlen, ein Hochgefühl haben), sehr zufrieden sein

							
								
								 9

							
								
								
						

						
								
								ziemlich glücklich (Energie spüren, in guter Stimmung sein), ziemlich zufrieden sein

							
								
								 8

							
								
								
						

						
								
								etwas glücklich (sich einigermaßen gut und doch auch fröhlich fühlen), einigermaßen zufrieden sein

							
								
								 7

							
								
								
						

						
								
								ein klein bisschen glücklich (sich nur etwas besser als sonst fühlen), ich bin ein bisschen zufrieden, ein bisschen mehr als sonst

							
								
								 6

							
								
								
						

						
								
								neutral (sich weder gut noch schlecht fühlen)

							
								
								 5

							
								
								
						

						
								
								ein klein bisschen unglücklich (sich nur etwas schlechter als sonst fühlen), ich bin ein bisschen unzufrieden

							
								
								 4

							
								
								
						

						
								
								etwas unglücklich (sich ein wenig »down« fühlen), eine kleine Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 3

							
								
								
						

						
								
								ziemlich unglücklich (sich einigermaßen »down« und energielos fühlen), ein gewisses Maß an Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 2

							
								
								
						

						
								
								sehr unglücklich (sehr deprimiert und ohne Energie fühlen), eine große Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 1

							
								
								
						

						
								
								extrem unglücklich (sich tief depressiv und kraftlos fühlen), eine sehr große Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 0

							
								
								
						

						
								
								Summe bilden 

							
								
								

							
								
								100%

							
								
						

					
				

				Die Summe der Produkte dividieren Sie dann durch 10 und erhalten so Ihren persönlichen Glücksfaktor im von Ihnen festgelegten Zeitraum. So glücklich sind Sie heute: __ Punkte

				Nach Aussagen von Seligman liegt der Durchschnitt der amerikanischen Erwachsenen (3050 Befragte) bei 6,92 Punkten.

				Um es gleich zu sagen: Ich habe 7,1 Punkte auf der »geschlossenen« Glücksskala erreicht. Das bedeutet: Ich bin kein überschäumend glücklicher Mensch, ich bin höchstens Glücksdurchschnitt. Daher muss ich mich auch selbstkritisch fragen, ob ich die notwendigen Kompetenzen besitze, über das Glück zu schreiben. Ich meine schon, weil ich als Ausgleich sogar mit etwas Abstand über das Glück schreiben kann.

				Für dieses Buch habe ich eine Vielzahl an Menschen dazu befragt, was sie vom Glück halten, insbesondere vom Glück in der Arbeitswelt. Es waren sehr interessante Gespräche. Einen Eindruck will ich schon zu Beginn des Buches verraten: Das Glück kommt leise daher.

				Eine andere Erkenntnis möchte ich ebenfalls noch vorausschicken, weil ich darüber nicht detaillierter berichten werde. Unser individuelles Glück steht natürlich nicht allein auf weiter Flur, sondern es ist vom »Glück« unserer Gesellschaft abhängig. 

				Wie glücklich ist unsere Gesellschaft?

				Häufig hört man, dass Krisen (Lebenskrisen, Staatskrisen, Unternehmenskrisen, Wirtschaftskrisen…) zum Nachdenken und zur Neuorientierung anregen. Es herrscht allgemeiner Konsens darüber, dass das Leben in der Krise komplizierter, unübersichtlicher und fragiler geworden ist – und Sehnsüchte nach den einfachen Dingen des Lebens weckt. 

				Es scheint in der Tat so manche Menschen zu geben, die ihr Leben nach Krisen umgestellt haben. In Zeitungsberichten habe ich von einem Banker gelesen, der nach der Bankenkrise seinen Beruf an den Nagel gehängt hat und im Frankfurter Bankenviertel nun einen Imbiss managt. Er baute einen alten Linienbus zur Würstchenbude um, steht jetzt in Jeans und T-Shirt am Grill und serviert mittags den ehemaligen Bankerkollegen Würstchen mit Pommes. Er ist sein eigener Herr und glücklich. Sein Glück kann man riechen und schmecken. Wenn er es über die Theke schiebt, sieht man sofort, ob es auch den anderen glücklich macht.

				Ist das nun schon der Wertewandel, der in unserer Gesellschaft angeblich durch die Krise ausgelöst wurde? Jedenfalls ist die Frage bei uns angekommen: Was macht das Leben eigentlich gut und lebenswert? Was macht uns eigentlich wirklich glücklich? 

				Ich stelle bei den Menschen in unserer Gesellschaft eine gewisse Unzufriedenheit fest. Mit der (überstandenen?) Wirtschaftskrise kann man sicherlich nicht alles erklären. Es sind eher die schleichenden Veränderungen, die durch die Krise lediglich offenbar wurden. Das sind beispielsweise ein veränderter Arbeitsmarkt, die unsicheren Jobs, die befristeten Verträge, die Zeitarbeit, die Praktikumsgeneration, der Abbau der Sozialsysteme und Hartz IV. Diese Veränderungen in summa erreichten nicht nur die Randgruppen der Gesellschaft, sondern sind mitten in der Gesellschaft angekommen. 

				Parallel dazu sind auch die Anforderungen an den Einzelnen gestiegen. Der Leistungsdruck stieg an, das Gefühl an gesellschaftlicher Sicherheit nahm ab, der Konkurrenzkampf setzte den Mitarbeitern zu. Manche Menschen ertrugen das nicht mehr und zogen mit einem Selbstmord einen Schlussstrich.

				Auch wenn man selbst von Selbstmordgedanken noch weit entfernt ist, stellen sich dennoch viele Fragen nach dem richtigen Weg zu einem glücklichen Leben.

				Ein Freund äußerte sich über Glück und Unglück folgendermaßen: »Das Unglück der meisten Menschen ist, dass sie einem Glück nachjagen, das nicht zu ihnen passt.« Ich denke über diesen Satz nach. Ist er inhaltlich richtig? Er besagt, dass wir einen Großteil unseres Lebens damit verbringen, dem Glück hinterherzujagen. Welches Glück ist das? Karriere, Geld, Prestige? Und wenn es nun tatsächlich so sein sollte, dass wir einem Glück nacheifern, das nicht zu uns passt, dann werden wir ja nie glücklich werden, auch wenn wir Karriere, Geld oder Prestige einmal erreicht haben. Dann war alles vergeblich.

				Kann Arbeit glücklich machen?

				Wenn ich Berichte über Selbstmorde, über die Überforderung der Menschen in der Arbeitswelt lese, dann denke ich, dass die Arbeit die Geißel der Menschheit ist und jedes Glück im Keim erstickt. Aber ist das so?

				Konsequent wäre für manche das so genannte Aussteigen. Vielleicht auch noch das Umsteigen. Aber wie viele Würstchenbuden kann unser Staat vertragen? Immer verbreiteter wird ein Trend, der mit dem schönen Begriff Downshifting beschrieben wird. Was ist damit gemeint? 

				Einen Gang herunterzuschalten, weniger zu arbeiten, auf die Karriere zu pfeifen, mehr Zeit mit der Familie zu verbringen, weniger Einkommen zur Verfügung zu haben, dafür aber mehr Lebensqualität zu genießen, halbtags zu arbeiten statt einen Herzinfarkt zu riskieren, Bauernhof statt Burn-out zu erleben.

				Auf jeden Fall ist es an der Zeit, darüber nachzudenken, wie man das Arbeitsleben glücklicher gestalten kann. 

				Durch radikales Vereinfachen? Hierfür spricht, dass sich die Simplify-Buchgattung im Markt erfolgreich etabliert hat. Wer liest solche Bücher? Menschen, die sich nach Vereinfachung in ihrem Leben sehnen? Begründet sich Glück in der Einfachheit? Ist »Simplify your life« gleichzusetzen mit dem »Weg ins Glück«?

				Die Ansprüche herunterschrauben? Eckhart von Hirschhausen hat die Hypothese aufgestellt: »Um Erster zu werden, braucht man viel zu viel Energie.« Natürlich muss das erst noch bewiesen werden. Und ich denke: Einer wird doch immer der Erste sein – zwangsweise. Wollen wir, dass er unglücklich ist?

				Dennoch: Downshifting klingt schon irgendwie verlockend. Rütteln wir damit aber nicht an den Werten unserer Gesellschaft? Für mich klingt Vereinfachung wie das alte, unmodern gewordene Wort »Bescheidenheit«. 

				Vielleicht ist unsere Gesellschaft viel zu einseitig auf alles Materielle fixiert. Das damit verbundene Glücksversprechen der westlichen Kultur beruht (so scheinen es viele zu verstehen) auf einem stetig steigenden materiellen Wohlstand. So hat auch die Ökonomie bisher ihre Theorien im Wesentlichen darauf aufgebaut, dass mehr Wachstum und Wohlstand der einzig wahre Weg zum Glück des Einzelnen und des Volkes sind. Doch irgendwie geistert ebenso der Gedanke, dass da noch etwas anderes sein muss, durch die Wissenschaft.

				Vielerorts hat man den kühnen Gedanken, dass wir in Zukunft ohne Wachstum auskommen müssten. Aber, bei aller Einsicht, was tun ohne Wachstum?

				Die Voraussetzung des ewigen Wachstums liegt bis zum heutigen Tage unserem marktwirtschaftlichen Wirtschaftsmodell zugrunde. Aber stimmt das? Ist unser Wirtschaftsmodell überhaupt »nachhaltig«? Ist »Wachstum«, wie wir es als Motor unseres Wohlstands kennen, in einer Welt endlicher Rohstoffvorkommen und explosionsartig anwachsender Weltbevölkerung weiterhin die Antwort auf alle Fragen?

				Wachstum hat jedenfalls unsere Werte bestimmt. Wenn wir uns vom Wachstum verabschieden, müssen sich auch die Werte verändern. Das eine wird ohne das andere nicht gelingen.

				Die Sozialwissenschaft hat sich bisher in ihren Untersuchungen darauf konzentriert, in welchem Umfang die Menschen zufriedener und glücklicher werden, wenn sich der Wohlstand (aufgrund von Wachstum) mehrt. Dabei sind die Ergebnisse durchaus überraschend: Ein Mehr an Wohlstand führt mitnichten zu einer linearen Erhöhung von Glück. Und so wagen wir uns an eine ganz andere Fragestellung: Werden wir unglücklich, wenn es kein Wachstum mehr gibt? In welchem Umfang werden die Menschen unzufriedener und unglücklicher, wenn der Wohlstand (aufgrund abnehmenden Wachstums) sinkt?

				Vielleicht lassen sich die generelle Veränderung des Wohlstands und die Lebenszufriedenheit sogar entkoppeln. Es ist wissenschaftlich erwiesen, dass ab einem bestimmten Wohlstandsniveau die Lebenszufriedenheit nicht mehr ansteigt. Vielleicht ergibt sich daraus auch die Schlussfolgerung, dass man bei sinkendem Wohlstand die Lebenszufriedenheit aufrecht erhalten oder sogar verbessern kann?

				Glückliche Manager sind die besseren Manager

				In diesem Buch geht es vor allem um das Glück im Arbeitsleben. Welche Rolle spielen Unternehmen, Arbeit, Kollegen, Mitarbeiter, Vorgesetzte, und natürlich Lieferanten und Kunden in unserem Leben? Vergrößern sie unser Glück? Und was bewirkt unser »Glücklichsein«? Sind wir kreativer, gründlicher, zuverlässiger, ganz einfach erfolgreicher, wenn wir glücklich sind? Daraus ergibt sich die These: »Glückliche Manger sind die besseren Manager«.

				Eine Frau, knapp über 40 Jahre alt, Gruppenführerin in einer Buchhaltung, sagte, als ich ihr meine These vorgetragen hatte, schlicht und einfach: »Das könnte stimmen. Aber warum gibt es so wenig glückliche Manager?« Ich fand das bedenkenswert, und das war schlussendlich auch der Grundgedanke zu diesem Buch.

			

		

	
		
			
				

				Das Glück im Alltag

				Glück ist ganz einfach gute Gesundheit 
und ein schlechtes Gedächtnis.

				Ernest Hemingway

				Glücklich, wer das Glück kennt

				Ob wir alle vom gleichen Glück sprechen, wenn wir uns über das Glück unterhalten? Ich habe in meinen Gesprächen bemerkt, dass es nicht so ist. Ich will aber gleich darauf hinweisen, dass mir eine eindeutige Definition von Glück nicht gelingen wird. Weil das Glück unglaublich viele Facetten hat und sehr individuell ist.

				Ich beginne mit dem Glücksverständnis der Chinesen, weil mich das zweifelsohne fasziniert.

				Das asiatische Verständnis von Glück

				Ich beneide die Chinesen. Sie scheinen zu wissen, wie sie glücklich werden. Die Farbe Rot symbolisiert für Menschen in Ostasien nicht nur Glück, sondern auch Wohlstand und ist daher die beliebteste Farbe für Dekorationen jeder Art. Dem Volksglauben nach ist Rot besonders in den Tagen um das chinesische Neujahrsfest wichtig, das die Chinesen nach dem traditionellen Mondkalender feiern. Wer zum chinesischen Neujahrsfest rote Unterwäsche trägt, soll ein ganzes Jahr lang Glück haben, sagt der Volksmund. Vor dem Fest werden daher in den Wäscheabteilungen der Kaufhäuser fast ausschließlich rote Dessous angeboten. 

				Dabei ist festzustellen, dass sich nicht etwa nur ältere Menschen, die vielleicht besonders abergläubisch sind, mit roter Unterwäsche eindecken, sondern vielmehr junge, gebildete Frauen, die mitten im Erwerbsleben stehen. Wer will schon auf sein Glück verzichten? 

				Die Chinesen wären aber nicht Chinesen, wenn sie sich nur auf die Dessous verlassen würden. Auch Fische bringen Glück und Überfluss, sagt der Volksglaube in China. Und weil sich das alle Chinesen wünschen, steht zumindest am Neujahrsfest Fisch auf dem Speiseplan. 

				Und es gibt noch weitere Regeln: Mindestens einen Monat vor dem Fest spricht man möglichst wenig über den Tod. In den Häusern brennt drei Tage ohne Unterlass das Licht. Vor dem Fest wird das Haus geputzt, aber während der Feiern heben die Leute ihren Müll in einem Kübel unter dem Tisch auf. Spinnweben dürfen nicht entfernt werden – in ihnen könnte sich das Glück verfangen haben. Sind die Chinesen vielleicht doch nicht zu beneiden? Das »chinesische« Glück zu erhalten ist schon recht anstrengend.

				Wenn wir in Deutschland ein chinesisches Lokal besuchen, bekommen wir häufig einen Glücks-Keks geschenkt. Der ist in China interessanterweise weitgehend unbekannt. Bei uns haben chinesische Glücksbotschaften jedoch Hochkonjunktur, wie etwa die folgende:

				Willst du für eine Stunde glücklich sein, so betrinke dich.
Willst du für drei Tage glücklich sein, so heirate.
Willst du für acht Tage glücklich sein, 
so schlachte ein Schwein und gib ein Festessen.
Willst du aber ein Leben lang glücklich sein, 
so schaffe dir einen Garten.

				Ein chinesischer Brauch gefällt mir sehr gut. Im alten China (und hin und wieder auch heute noch) sucht der Feng Shui Meister den Namen eines neu geborenen Kindes aus. Das sind dann keine Namen wie Max, Franz oder Susanne, sondern vielleicht »vortreffliche Anmut«. Es werden Namen ausgesucht, von denen man denkt, dass sie zum Wesen des Kindes passen. Mein chinesischer Freund hat mir erzählt, dass viele chinesische Kinder mit diesen außergewöhnlichen Namen nichts anfangen können und zunächst einmal unglücklich darüber sind. Aber im Laufe der Zeit bekommen sie ein Gefühl für ihren Namen, dann wird er zur starken Maxime in ihrem Leben. Der Name wird zum Lebenssinn und in vielen Fällen geschieht es auch, dass er zum Programm des jeweiligen Menschen wird. 

				Glücksbräuche

				Nun sollte man die Chinesen vielleicht nicht so hochmütig belächeln, Glücksbräuche gibt es überall, auch bei uns. In Stein im Jauntal (Kärnten) findet beispielsweise das alljährliche Striezelwerfen statt. Die Striezel werden vom Balkon der Burg zu den Menschen auf dem Vorplatz der Pfarrkirche geworfen. Wer einen der begehrten Striezel bekommt, darf sich freuen: ihn erwartet ein Jahr voller Glück, denn die Striezel sollen vor Krankheiten schützen und Unheil von Mensch und Vieh abwenden. Diesen Brauch gibt es seit 975. Damals residierte in der Burg die »heilige« Hildegardis. Sie war bekannt für ihre Wohltaten. Als sie das Gut ihrem Sohn schenkte, ermahnte sie ihn, die Armen und Wanderer zu unterstützen und zu nähren – mit Striezeln selbstverständlich. Übrigens: Wer nicht die Geduld hat, sich dem Striezelfangen auszusetzen, kann sich bei den Ministranten gegen eine Spende ein »Glücksbrot« sichern.

				Auch in München hält man an dem Aschermittwochsbrauch fest, am Fischbrunnen die Geldsäckel (natürlich auch den Stadtsäckel) auszuwaschen. Macht man das besonders gründlich, wird bald wieder Geld in das Säckel fließen. So provoziert man das Glück.

				Andere klopfen auf die Geldbörse, wenn sie einen Kuckuck hören. Das soll den gleichen Effekt haben. Ich habe allerdings den Eindruck, dass die Kuckucke seit der Finanzkrise ausgewandert sind…

				Besonders zu Silvester grinst das Glück durch alle Ritzen. Die Menschen versuchen, es einzufangen und haben absonderliche Bräuche. Sie verschenken Glück. Das leuchtet durchaus ein. Wer braucht im Neuen Jahr kein Glück? Es ist aber unklar, warum ausgerechnet der giftige Fliegenpilz zum Glücksbringer wurde. Früher gerne als Rauschmittel verwendet, löste er vielleicht im Rauschzustand glücksähnliche Gefühle aus. 

				Warum wurde das Schwein zum Glückssymbol? Gut, es galt schon immer als Symbol der Fruchtbarkeit und Stärke. Im Mittelalter bekamen Wettkampfverlierer als Trostpreis ein Schwein. So ging der Verlierer auch nicht leer aus und hatte sprichwörtlich »Schwein gehabt«. 

				Der Schornsteinfeger bringt angeblich ebenfalls Glück. In vorelektrischen Zeiten war es eine Katastrophe, wenn der Kamin verstopft war. Es konnte dann nicht mehr gekocht und geheizt werden. Retter in der Not war dann der Kaminkehrer. Er befreite den Kamin von Asche, reinigte ihn und brachte damit vielleicht auch das Glück zurück.

				Und schließlich noch der vierblättrige Wiesenklee. Er kommt selten vor und damit wird es zum Glück, ihn zu finden. Das ist schon seit über 2000 Jahren so. Der Wiesenklee mit vier Blättern leidet übrigens an einem Fehler in seinem Erbgut, aber er kann das Vier-Blatt-Gen wohl verschmerzen.

				Es gibt noch viele solcher Bräuche, die alle etwas damit zu tun haben, dass man das (materielle) Glück erzwingen will: Für die meisten Menschen ist beispielsweise die Hochzeit ein Moment des Glücks. Dazu passt auch die Farbe Rot: Das Tragen roter Bänder oder Tücher gehörte bei vielen Völkern zu den Hochzeitsbräuchen. Diese Tradition gab es schon in der Römerzeit: Die römischen Bräute wurden mit einem feuerroten Tuch umhüllt. Noch heute tragen neugriechische, albanische und armenische Bräute rote Brautschleier. 

				In China wird die Braut in einem roten Brautkleid und einer roten Sänfte zum Ort der Hochzeitsfeier getragen. Schade, dass unsere Bräute meistens weiß tragen…

				Auch in Russland steht die Farbe Rot für die Begriffe wertvoll und teuer. 

				In Japan ist Rot die Farbe der Frauen.

				In Korea sollte man mit der Verwendung der roten Farbe etwas vorsichtiger sein, denn wenn man einen Namen in Rot schreibt, signalisiert man damit, dass diese Person tot ist. 

				Und auch bei den Ashanti im westafrikanischen Ghana ist Rot die Farbe der Trauer.

				Gleichzeitig gilt in manchen Gegenden Afrikas Rot als Farbe des Lebens. Deshalb werden in bestimmten Regionen Zentralafrikas und Ozeaniens Kranke mit rotem Ocker bestrichen, um ihre Lebenskraft anzuregen.

				Diese wenigen Beispiele zeigen schon sehr deutlich, wie sehr wir Menschen (aller Nationen) versuchen, ein Stück vom Glück zu erhaschen.

				Was ist der Unterschied zwischen Glück und Zufriedenheit?

				Was versteht man unter subjektivem Wohlbefinden? Wir nutzen den zeitlichen Aspekt für die Unterscheidung: Ein relativ kurz anhaltendes Wohlbefinden kann man beispielsweise dadurch erreichen etwas Gutes zu essen; mit Freunden zusammen zu sein; eine wichtige Sache erfolgreich abzuschließen. Ein längerfristiges Wohlempfinden beschreibt man am besten mit »mit dem Leben zufrieden sein«. Darunter versteht man eine zufriedenstellende Lebensweise.

				Erlebt man ein einziges Glücksgefühl, so hält dieses Gefühl zwar eine Zeit lang an, verflüchtigt sich aber bald wieder. Erlebt man häufig Glücksgefühle, dann können sich diese sehr gut zur Zufriedenheit »anhäufen«. Und schließlich kann man feststellen, dass man im Gefühl der Zufriedenheit immer mehr Glücksgefühle hat. Die Zufriedenheit zieht Glücksgefühle sozusagen magisch an. Solche Glücksgefühle mögen einem Außenstehenden klein und bedeutungslos vorkommen, dem Betroffenen aber sind sie sehr wichtig. 

				Vielleicht kann man die Glücksbeschreibung auch an einem (Landschafts-)Bild festmachen. Zufriedenheit ist eine Ebene, auf der wir uns sehr wohl fühlen. Glück ist ein Gipfel in dieser Landschaft der Zufriedenheit. Das Glück wäre damit der Höhepunkt der Zufriedenheit. Aus vielen Gipfeln ergibt sich vielleicht sogar eine Hochebene. In einem Gespräch erklärte mir jemand: »Vor Zufriedenheit weint man nicht oder kann man nicht jubeln, das kann man nur vor Glück.«

				Interessant war für mich, dass manche der von mir befragten Personen gar keine Aussagen über das Glück machen wollten, sondern den Begriff »Zufriedenheit« vorzogen. Es war ihnen sichtlich angenehmer darüber zu sprechen. Außerdem ist auch festzustellen, dass viele Menschen unterschiedliche Glücksdefinitionen haben. Weit verbreitet ist aber auf jeden Fall die sprachliche Gleichsetzung von Glück mit Zufriedenheit, wobei tendenziell der Begriff Zufriedenheit als ein dauerhafter Zustand verwendet wird.

				Zufriedenheit wird meistens von den Personen genannt, die der Meinung sind, dass man das Glück beeinflussen kann. Umgekehrt verwenden Menschen das Wort Glück, die der Meinung sind, dass man Glück nicht so sehr beeinflussen kann. Wenn jemand krank wird, wenn ein Unternehmen pleite geht und man damit die Arbeit verliert, dann hat einen eben das Glück verlassen. Das scheint dann eher schicksalhaft zu sein. 

				Etwas akademisch erschien mir zunächst die Frage, ob Glück zu besonderen Zeiten vorrangig auftritt, aber dann waren die Ergebnisse einer Studie der Universität Rochester zwar nicht überraschend, aber doch interessant: Man hat herausgefunden, dass Menschen am Wochenende glücklicher sind als unter der Woche. Die »Glückszeiten« wurden auch in den ESM-Studien von Mihaly Csikszentmihalyi und Jeremy P. Hunter 2003 erforscht. Danach hat die Mehrheit der Menschen am Samstag ihren Glückszenit, der bis zum Montag abfällt und sich dann so allmählich wieder aufbaut. Im Tagesverlauf liegen die Glücksmomente eher am späten Nachmittag und am frühen Abend. Somit könnte gelten: In der Arbeit unglücklich, in der Freizeit glücklich. Um Aufschlüsse darüber zu bekommen, inwiefern wir durch unsere Arbeit Glück erfahren, müssen wir den Begriff »Glück« zunächst definieren.

				Was ist Glück?

				»Ein Leben im Glück, Bruder Gallio, wünschen sich wohl alle, ebenso tappen aber alle im Dunkeln, wenn es darum geht, sich die Voraussetzungen für echtes Lebensglück deutlich vor Augen zu führen.« So beginnt Seneca seinen Traktat »De vita beata« (Vom glücklichen Leben). Die Frage nach dem Glück scheint eine der Grundfragen unserer Existenz zu sein. In fast allen Mythen und Religionen finden sich Idealbilder eines vollkommen glücklichen Lebens. Dieses Glück wurde meistens nicht in der Gegenwart gesehen. Es lag entweder in der Vergangenheit, an die man gerne zurückdachte oder in der Zukunft, auf die man hoffte. Die Gegenwart wurde eher als unglücklich empfunden. Somit ging es viele Jahrhunderte lang darum, entweder das verloren gegangene Glück wiederzugewinnen oder das gegenwärtige Unglück in Glück zu verwandeln. Auch viele Märchen zeugen davon.

				Aus diesem Verständnis ergaben sich auch erste Definitionen von Glück. Zunächst schien man unter Glück eine Existenz ohne Hunger, ohne Sorge, ohne Krankheit und Alter, ohne Feindschaft zu verstehen, in einer liebevollen vertrauten Gemeinschaft und – soweit religiös motiviert – in der Nähe zu Gott. Bei dieser Aufzählung handelt es sich um die Grundbedürfnisse des Menschen. Ich vermute, dass sich das auch heute noch nicht so stark geändert hat. Sie werden heute noch genannt, vorrangig zum Beispiel Gesundheit. Wenn man sich auf den Straßen von Alt-Delhi bewegt, kann man das sofort nachempfinden. 80000 Menschen oder mehr leben in dieser Stadt auf der Straße. Was sie wohl als Glück empfinden?

				Die Philosophen beschäftigen sich mit Glück jenseits der Grundbedürfnisse: Aristoteles hat Glück als menschliche Aktivität definiert, die auf Vervollkommnung zielt. Diese Aktivität führt zur Erkenntnis des Guten, auf das hin das gesamte Leben ausgerichtet sein soll. Aristoteles definiert Glück darüber hinaus als Genuss, also gutes Essen und Trinken, auch als »Anmut des Tanzes«.

				Epikur sieht Glück als die individuelle Befriedigung von Wünschen und Bedürfnissen. Dabei sollten sich Lust und Unlust in einem gewissen Gleichgewicht befinden bzw. erhalten werden. Auch Bildung und Kunst gelten als körperlicher und intellektueller Genuss und dienen dem Glück.

				Aus dieser Philosophie der Antike leitete sich der Gedanke vom »maßvollen Leben« ab. Diese beiden grundlegenden Glücksvorstellungen – einerseits die Vervollkommnung, Selbstverwirklichung und gemeinsame Aktivität, anderseits die individuelle Wunscherfüllung und maßvoller Genuss – haben über Jahrhunderte unsere Auffassungen vom Glück geprägt.

				Für bemerkenswert, insbesondere für die damalige Zeit, halte ich die Glücksauffassung (Eudaimonie) von Sokrates. Er verstand Glück nicht als ein Privileg der Elite, sondern ein für alle Menschen erreichbares Ziel. Jeder kann zur Erreichung dieses Glücks durch eine tugendhafte Lebensführung beitragen. Sokrates hat dies bis zur letzten Konsequenz gelebt. Als er zum Tode verurteilt worden war, hielt er an der Idee fest, es sei besser, Unrecht zu erleiden als Unrecht zu tun. So erhalte man das Lebensglück.

				Platon baut auf diesem Verständnis auf. Er glaubt, dass man Lebensglück durch eine gerechte Lebensführung erhalten kann. Jedoch erfährt man nach Platon das wahre Glück erst nach dem Tode.

				Über die Frage nach dem Glück haben schon viele Menschengenerationen nachgedacht. Das hat sich auch in überlieferten Zitaten niedergeschlagen:

				Der große deutsche Erzähler Theodor Fontane (1819-98) hat es so ausgedrückt: »Gott, was ist Glück? Eine Grießsuppe, eine Schlafstelle und keine körperlichen Schmerzen – das ist schon viel. Das Glück, wenn es mir recht ist, liegt in zweierlei: darin, dass man ganz da steht, wo man hingehört, und zum zweiten und besten in einem behaglichen Abwickeln des ganz Alltäglichen, also darin, dass man ausgeschlafen hat und dass einen die neuen Stiefel nicht drücken. Wenn einem die 720 Minuten eines zwölfstündigen Tages ohne besonderen Ärger vergehen, so lässt sich von einem Tage unter einem glücklichen Stern sprechen.«

				Und von Karl Böhm (1894-1981), einem österreichischen Dirigenten, stammt der Ausspruch: »Glück ist ein Maßanzug. Unglücklich sind meist die, die den Maßanzug eines anderen tragen möchten.« 

				Zufällig habe ich in einer Zeitung ein sehr schönes Bekenntnis zum Glück gefunden – von einem Schüler, circa 17 Jahre alt. Er äußerte sich folgendermaßen: »Es ist ein großes Glück, in Deutschland leben zu dürfen. Ich war sechs Jahre alt, als ich nach Deutschland kam. Meine eigentliche Zukunft sollte im Irak liegen, doch das ging nicht. Der Krieg und die dadurch entstandene Krise ließen es nicht zu. Wir mussten vom Irak weg nach Deutschland, so schnell wie möglich. Doch wo sollten wir wohnen? Wer sollte mir die Sprache beibringen? Stück für Stück tastete ich mich heran. Ich wurde jeden Tag von der scheinbar unendlichen Menge an Neuem überwältigt. Vieles kannte ich nicht. Hier in Deutschland bin ich zum ersten Mal in meinem Leben U-Bahn gefahren, bin zum ersten Mal in ein Museum gegangen. Ich habe neue Freunde gefunden, die mich vorangebracht haben. Es hat zwar seine Zeit gebraucht, aber einen Geschmack von der Kultur habe ich jetzt auf der Zunge.

				Ein Leben in meinem Heimatland könnte ich mir kaum noch vorstellen. Es ist für mich ein großes Glück, hier zu leben. Diese Chance nutze ich voll und ganz.«

				Jemand anderes beschrieb seine Einstellung zum Glück folgendermaßen: »Ich verstehe Glück als Zufriedenheit. Zufrieden bin ich dann, wenn ich mein Leben so gestalten kann, wie ich es möchte, wenn ich mein Leben beeinflussen kann. Das ist bei meiner Arbeit sehr wichtig. Ich kann sie beeinflussen, die Inhalte bestimmen. Das macht glücklich und zufrieden. Meine Frau hat eine etwas andere Einstellung. Sie behauptet, dass Glück die Kunst sei, den Augenblick zu genießen. Natürlich gibt es glückliche Augenblicke, aber diese Augenblicke sind für mich lediglich Bausteine, die zu einer zufriedenen Persönlichkeit führen. Ich kann heute sagen, dass ich zufrieden bin. Das war nicht immer so. Das ist aber auch nicht notwendig. Glück hat für mich etwas mit Bewusstsein zu tun, wie man das Leben auffasst. Ich meine, man benötigt eine positive Sicht auf das Leben. Ein Mensch, der mit sich und der Welt im Reinen ist, ist wahrscheinlich auch ein glücklicher Mensch. Ein glücklicher Mensch erhält viele positive Rückmeldungen, das wiederum stärkt sein Glück.«

				Glück ist, wenn wir Gutes tun

				Einen sehr interessanten Ansatz fand ich bei dem Schriftsteller Vallabh Patel. Er kombiniert das individuelle Streben nach Glück mit der Übernahme von Verantwortung für die Gesellschaft. Das Ziel gesellschaftlichen Handelns (wobei die Gesellschaft die Summe der Individuen ist) sollte das »größtmögliche Glück für die größtmögliche Anzahl von Menschen« sein. Hierfür fordert er eine neue Ethik als Grundlage für alle Menschen.

				Sein Konzept beruht auf der Annahme, dass das Leitmotiv aller Menschen der Wunsch ist, glücklich zu sein. Um glücklich zu werden oder zu sein, muss man »gut« sein. »Gut« beschreibt ein Verhalten aufgrund ethischer Normen. Daraus ergeben sich die folgenden Abhängigkeiten: Glücklichsein ist nur in einer gut funktionierenden Gesellschaft möglich. Eine Gesellschaft funktioniert aber nur dann gut, wenn die Mitglieder dieser Gesellschaft »gut« sind. Dann stabilisiert sich die Gesellschaft und gedeiht. Was aber versteht man in diesem Zusammenhang unter »gut«? »Gut« sind alle Taten, die der Erhaltung bzw. dem Gedeihen der Gesellschaft dienen. Umgekehrt sind alle Taten, die sich negativ auf die Gesellschaft auswirken, schlecht. Der Schluss ist sehr einfach: Um glücklich zu sein, muss man lediglich, »gut« sein. Dieses Konzept klingt zwar einfach und utopisch gleichermaßen, doch es spielt in unseren späteren Überlegungen durchaus eine Rolle. 

				Glück ist, wenn wir Glücksmomente empfinden

				Viele Menschen in unserer Gesellschaft pflegen eine hedonistische Betrachtung des Glücks. Im Hedonismus sieht man die Lust als höchstes Gut und als Bedingung für die Glückseligkeit. Lust wird einseitig materialistisch aufgefasst und entspricht einer sehr egoistischen Lebenseinstellung. Das höchst simple Konzept besagt, dass sich die Qualität des Lebens aus der Addition seiner guten abzüglich seiner schlechten Momente ergibt. Viele Menschen scheinen auch heute ihr Leben darauf auszurichten. Dennoch dürfte es schwierig sein, vom Maß unserer Gefühle auf das Glück zu schließen. Die Schlussfolgerung aus diesem Konzept würde heißen, dass wir versuchen, so viele Glücksmomente wie möglich anzuhäufen. Sie ersticken dann sozusagen alle Enttäuschungen. Das führt jedoch nachweislich nicht zum Erfolg, weil man sich im Leben rasch an alle guten Dinge und Glückserlebnisse gewöhnt und damit die Ansprüche steigen. Hat man also ein gewisses Glücksniveau auf dieser Basis erreicht, gewöhnt man sich daran und empfindet es nicht mehr als Glück. Die Folge ist, man braucht noch mehr Glücksmomente, um das Glück erneut zu verspüren. Eine schöne Anschaffung, zum Beispiel ein neues Auto, mag zunächst ein Glücksgefühl erzeugen, das aber auch schnell erlischt, wenn man sich an den Besitz gewöhnt hat. 

				Die Forschung hat bewiesen, dass Glück nicht von materiellen Gütern abhängig ist. Es gibt keine signifikanten Unterschiede im Glückserleben zwischen weniger Begüterten und mehr Begüterten. Reichtum und Besitz korrelieren nur ganz wenig mit dem Glücksniveau. Wohlhabende Menschen sind nur unwesentlich glücklicher als ärmere Menschen. Hierzu wird auf die Tatsache verwiesen, dass das Realeinkommen in den Wirtschaftsnationen in den letzten 50 Jahren zwar enorm angestiegen, die Lebenszufriedenheit aber eher auf dem gleichen Niveau geblieben ist.

				Glück ist, wenn unsere Bedürfnisse erfüllt werden

				Auch ein zufriedener Mensch wird Phasen der Unzufriedenheit erleben. Schließlich leben wir nicht per se in einer Wohlfühl-Welt. Im Gegenteil, die Menschen mussten dem Universum ihre Existenz schon immer abringen. Die Sicherung unserer Existenz bedeutet einen ungleichen Kampf des kleinen Individuums mit der ganzen Welt. Als Individuum können wir den Lauf des Universums wenig beeinflussen, als Menschheit natürlich schon eher. Wir sind verpflichtet, die Natur zu pflegen, den Klimaschutz voranzutreiben, einen Atomkrieg zu vermeiden. Aber wir können nicht sicher sein, wie wir das Universum damit beeindrucken. Wir werden mit unserem täglichen Tun als Individuum der Welt kein Wohlbefinden entlocken können. Somit wird in unserer menschlichen Seele immer eine Unzufriedenheit bleiben, wenn wir unser Denken nicht ändern. 

				Das beginnt damit, dass wir uns mit den äußeren Bedingungen des Weltgeschehens abfinden und aus unseren tagtäglichen Erfahrungen lernen. Die Herausforderung ist, wie wir aus diesen Erfahrungen zu einer inneren Harmonie gelangen, die uns glücklich werden lässt. Es geht also nicht darum, ob wir das Universum kontrollieren können, sondern, ob wir lernen, uns selbst zu beherrschen. Es kommt auf unsere Einstellung an. 

				Zuerst müssen wir unsere Grundprobleme klären, ehe wir uns mit dem Glück beschäftigen können. Wir müssen also genügend Nahrung, ein Dach über dem Kopf und ein soziales Netzwerk haben. Dann können wir uns um unser Wohlempfinden kümmern. Wir müssen lernen, wann und für was wir »wohl empfinden«. Anders ausgedrückt: Wir müssen lernen, das zu genießen.

				Dummerweise stören uns dabei die Wünsche, die nun immer mächtiger werden, die Wünsche nach dem »mehr«. Hier lauert die Zufriedenheitsfalle: Die Erfüllung unserer Wünsche macht uns nicht glücklicher, zumindest nicht nachhaltig. Im Gegenteil: Hinter der nächsten Ecke lauern neue Wünsche, die wir wieder erfüllen wollen und müssen. Es gibt immerhin aber die Möglichkeit, sich diese Wünsche mit Freude zu erfüllen. Dabei darf man nicht nur auf die Erfüllung schielen, sondern auch auf den Weg zur Erfüllung.

				Glück ist, wenn unsere Erwartungen realistisch sind

				Glück hat immer etwas mit der Einstellung und mit den Erwartungen zu tun. Wir werden heute verführt, uns an den Besten, den Schönsten, den Erfolgreichsten zu orientieren. Das Fernsehen liefert uns diese Bilder direkt ins Wohnzimmer. Wenn wir ihrer Verführung in unseren Erwartungen nachgeben, werden wir mit Sicherheit unglücklich werden.

				Ich erinnere mich an ein Plakat, das schon ziemlich alt ist. Es stammt glaube ich, aus dem Jahr 2003. Auf dem Plakat ist Wolfgang Thierse abgebildet und er stellt die Frage: »Gibt es ein Recht auf Glück…?«

				Ich will zunächst verneinen, aber ich sage ja. Doch bei wem kann man das Recht einklagen? Ich gebe mir darauf eine einfache Antwort: bei mir selbst. 

				Jeder Mensch hat das Recht, glücklich zu sein, er muss sich nur darum kümmern. Er darf nicht darauf warten, bis ihm irgendjemand eine Schachtel Glück vorbeibringt.

				»Der Mensch ist seines Glückes Schmied.« Es gibt Sprichworte, die klingen so wunderschön einfach. Das Dumme ist nur: Sie sind gar nicht einfach umzusetzen.

				Es stimmt, wir in Europa können unser Leben weitgehend selbst gestalten. Aber auch das hat Grenzen: Krankheit, Tod, Arbeitslosigkeit, Erdbeben und vieles andere mehr begrenzen unsere Gestaltungsmöglichkeiten. Darüber hinaus ist es in vielen Ländern, in vielen Regionen dieser Welt nicht so einfach, sich ein Stück Glück zu sichern. Wie glücklich wäre ich heute, wenn ich in Haiti geboren worden wäre? Vermutlich würde ich gar nicht mehr leben… 

				Auch ich tendiere zu der Empfehlung, »positiv« zu denken und ein paar Regeln zu befolgen, um mein Glück zu machen. Das ist naiv und trotzdem auch richtig. Selbstverständlich muss man konstatieren, dass das Verhältnis von Aktivität und Passivität, Macht und Ohnmacht viel komplizierter ist, als man denken mag.

				Dennoch hat das Sprichwort seine Berechtigung, denn es drückt eine aktive Handlung aus. Diese beginnt zunächst bei der eigenen Existenz. Dabei handelt es sich nicht nur um eine räumliche, sondern auch um eine zeitliche Dimension. In diesen Dimensionen begegnen wir der Quelle des Lebens. Ich definiere sie mit der Antwort auf die Frage: »Wie lebe ich eigentlich?« Wenn ich nach meiner Lebensquelle suche, beschäftige ich mich zunächst mit meinem eigenen Leben. Ich betrachte es von außerhalb, mit Abstand, und versuche herauszufinden, wie es sich entwickelt hat und wie die weitere Lebensführung aussehen kann. Bei dieser Suche hoffe ich auf die Chance, mein Glück zu finden. Wenn ich meine Lebenserwartungen realistisch gestalte, wird es leichter, das wahre Lebensglück zu finden. 

				Für das Glück und die Zufriedenheit sind die »richtigen« Erwartungen wichtig. Es ist eine Binsenweisheit des Lebens, dass überspannte Erwartungen unglücklich machen. Aber wie entstehen denn meine Erwartungen? Und ab wann sind sie überspannt?

				Eines Tages erhielt ich eine Mail vom chinesischen Staatsfernsehen CCTV. Man wollte mit mir ein Interview über Laotse machen. Ich hatte Zweifel: Was könnte ich den Chinesen schon über Laotse erzählen? Gut, ich habe viel von und über Laotse gelesen und habe ein Buch für Manager geschrieben, was deutsche Manager von Laotse lernen könnten. Aber ich kann nicht für mich in Anspruch nehmen, den Chinesen neue Erkenntnisse über Laotse zu vermitteln. Der Termin hat sich zunächst verschoben. Aber schließlich kam es dann in Düsseldorf doch noch zu einem Treffen, und ich wurde drei Stunden lang über Laotse befragt und gefilmt. Nach einem halben Jahr hatte ich noch keine Information darüber erhalten, wann der Film gesendet würde. Dann wurde mir eine sehr schön gestaltete Box zugeschickt. Darin lagen fünf DVDs mit einer Spielzeit von insgesamt viereinhalb Stunden. Ich sah mir die DVDs an (auf chinesisch natürlich). Es ist ein wunderbarer Film über China und den Daoismus. Auch ich kam vor – auf der ersten DVD für genau zwei Sekunden, in denen ich einen wichtigen Satz sagte. Bin ich nun enttäuscht? Bin ich glücklich? Ich bin froh, dass ich keine Erwartungen hatte. Ich empfinde etwas Genugtuung, dass ich in China mit meinen Büchern (die in die chinesische Sprache übersetzt wurden) zur Kenntnis genommen wurde. Ich bin amüsiert, dass aus den drei Stunden Interview zwei Sekunden geworden sind, und ich bin ein kleines bisschen glücklich, dass es zumindest ein wichtiger Satz war, den ich sagen durfte.

				Das Glück stellt sich also ein, wenn man realistische Erwartungen hat. Das bedeutet, dass die Erfüllung der Erwartungen aufgrund der bisherigen Lebenserfahrung wahrscheinlich ist.

				Gibt es ein Glückskonzept?

				Bereits der lateinische Enzyklopädist Marcus Terentius Varro meinte, dass man nicht weniger als 289 Glückskonzepte unterscheiden müsse. So ist es gar nicht verwunderlich, dass auch in den letzten Jahren eine Flut von Glücks-Konzepten, -Ideen und -Nachrichten erschienen sind. Viele Studien teilen uns mit, was wir Deutsche als Glück empfinden. Und auf die Frage: »Sind Sie glücklich?« erfährt man viele Glückskonzepte.

				Zunächst einmal kann man feststellen, dass Glück oder »glücklich sein« als eine Eigenschaft empfunden wird. Die einen wollen Glück durch »eigene Leistung« gestalten, andere verstehen Glück sehr materiell: Glück ist, wenn man keine materiellen Sorgen hat. Wobei die Frage, ob ein Millionär nicht auch materielle Sorgen haben kann, nicht beantwortet wird.

				Wenn wir uns mit Glückskonzepten befassen, müssen wir uns immer vergegenwärtigen, dass das Universum nicht geschaffen wurde, um unsere Bedürfnisse zu erfüllen. Es wird uns im Leben nicht alles gelingen. Frustrationen können uns ausreichend lange beschäftigen und sogar bis in die Depression führen. Umgekehrt haben wir auch den Verdacht, dass uns die Erfüllung unserer Bedürfnisse nur vorübergehend glücklich macht, denn sobald die Bedürfnisse erfüllt sind, beginnen wir neue zu entwickeln. 

				Jeder Mensch, der sich mit dem Glück auseinandersetzt, wird nicht darum herumkommen, ein individuelles Glückskonzept für sich zu entwerfen und es umzusetzen. 

				Das Konzept der Glücksstörer und der Glücksverstärker

				Ich möchte den vielen philosophischen Entwürfen, den 289 Glückskonzepten, die bereits Marcus Terentius Varro kannte, kein neues hinzufügen, eher will ich für die weiteren Ausführungen eine gewisse Systematik einführen. Ich gehe grundsätzlich davon aus, dass man das Glück beeinflusst – und ich schreibe absichtlich nicht: beeinflussen kann! – gewollt oder ungewollt, bewusst oder unbewusst. Man kann sich für das Glück aussprechen oder dagegen.

				In diesem Sinne wird das Glück von Glücksverstärkern positiv beeinflusst, von Glücksstörern negativ. Ich werde die einzelnen Faktoren ansprechen und ihre Beeinflussung auf das Glück beschreiben. Der Mensch ist in seinem Leben ständig solcher Beeinflussung ausgesetzt. Es geht darum, sie zu erkennen und entsprechend gezielt einzusetzen. Das Konzept der Glücksstörer und der Glücksverstärker dient unserer Wahrnehmung des Glücks.

				Die Geschichte vom Reporter und dem Glück

				Was verstehen Menschen unter Glück und was braucht man, um glücklich zu sein? Diesen Fragen, die wohl jeden beschäftigen, wollte ein Reporter eines Tages auf den Grund gehen Er machte sich auf und suchte einen sehr reichen Mann auf, den er fragte, ob er ihm sagen könne, ob er glücklich sei und wenn ja, warum. Der reiche Mann antwortete: »Ja, ich bin glücklich. Sieh, was ich alless habe.« Mit einer ausladenden Geste zeigte er auf sein großes und prächtiges Anwesen.

				Der Reporter nickte und wollte noch mehr Menschen zum Glück befragen. So stellte er einem Ehepaar mittleren Alters, das in einem Vorort einer größeren Stadt lebte, dieselbe Frage. Das Paar antwortete: »Wir lieben uns – das macht uns glücklich. Und wir haben eine kleine Tochter, die uns viel Freude macht.«

				Eine arme Frau, die in einem heruntergekommenen Haus lebte, war die Letzte, der er seine Frage nach dem Glück stellte. Die Frau lächelte und antwortete: »Ich bin glücklich, weil ich vieles habe, für das ich dankbar sein kann. Ich lebe, ich habe ein Dach über dem Kopf und ich habe drei Kinder. Das ist ein großes Glück.« Nach diesen Worten ging sie ans Fenster, zeigte auf ein paar Kinder, die in einem schmuddeligen Hinterhof spielten und lachten, und sie fügte strahlend hinzu: »An all dem erfreue ich mich, das ist es, was mich erfüllt.«

			

		

	
		
			
				

				Die Glücks-Einstellung

				Alle Gelegenheit, glücklich zu werden, 

				hilft nichts, wenn einer den Verstand nicht hat, 

				sie zu nutzen. 

				Peter Hebel 

				Glücklich, wer das Glück wahrnimmt 

				Manchmal stehen wir unserem Glück selbst im Weg. Ich beispielsweise war davon überzeugt: Irgendwann ist es zu spät, dann kann ich mir meinen Lebenswunsch nicht mehr erfüllen. Und dann erzählte mir ein von mir Befragter: »Ich habe einen Herzinfarkt gehabt. Das war schlimm, aber es war auch gut, denn er zwang mich nachzudenken. Ich habe bisher gelebt, um zu arbeiten. Ich war erfolgreich. Ich hatte Einfluss. Aber dann habe ich mir überlegt, ob das nun alles war im Leben. Und ich habe mir immer konkreter die Frage gestellt, was ich im Leben eigentlich will, was ich noch vom Leben erwarte. Ich habe mich umgestellt: Ich arbeite nicht mehr so viel. Ich bin immer noch erfolgreich und habe Einfluss, aber ich weiß jetzt mehr über meine Bedürfnisse: Ich will Zeit für meine Frau haben. Ich will noch viele Länder bereisen. Ich habe noch viele Wünsche. Das habe ich erst jetzt so richtig kapiert.«

				Es gibt viele Dinge, die man einfach nicht nachholen kann. Manche Menschen warten aber auch auf die Zukunft. Irgendwann wird alles besser werden. Doch auch hierzu erzählte mir jemand: »Ich habe mir zu wenig Zeit genommen, um zu reisen, und dann bin ich alt geworden. Heute plagt mich die Bandscheibe – weite Reisen sind deshalb nicht mehr möglich.«

				Warum erkennen wir erst sehr spät, manchmal zu spät, was eigentlich gut für uns ist? Wir sind uns nicht darüber im Klaren, was im Leben wichtig ist. Daher ist der erste Schritt zu einem neuen Bewusstsein, dass wir unsere Wünsche erkennen, denn dort liegt das Glück. Es gehört nur ein bisschen Mut dazu, das Glück freizusetzen. Glück hat durchaus etwas mit der Erfüllung von Wünschen zu tun. Man kann sich bemühen, sich viele Wünsche zu erfüllen und sich damit glücklich machen. Das ist legitim, man muss es nur tun.

				Ich habe mir daraufhin eine Wunschliste gemacht. Meine Frau behauptet, ich spinne. Vielleicht, weil die Wünsche ausreichen würden, ein weiteres Leben zu füllen.

				Ich habe meine Wünsche in Rubriken eingeteilt. Eine davon heißt »Reisen«. Eine andere betrifft »Wissensgebiete«. Hier schreibe ich auf, was ich alles noch tiefer durchdringen möchte. Unter »Events« notiere ich, welche Feste ich noch selbst veranstalten möchte, welche Feste und Kulturveranstaltungen ich in meinem Leben unbedingt noch besuchen will. Eine weitere Rubrik heißt »kreative Kunst«. Darunter fällt alles, was ich künstlerisch noch entwickeln möchte. Natürlich reicht es nicht aus, eine Liste zu erstellen. Man muss sie auch umsetzen – ich bin dabei.

				Beeindruckend hierzu finde ich ein Gedicht von Nadine Stair:

				»Wenn ich mein Leben noch einmal leben könnte,
würde ich im nächsten Leben versuchen,
mehr Fehler zu machen.
Ich würde nicht mehr so perfekt sein wollen,
ich würde mich mehr entspannen.
Ich wäre ein bisschen verrückter,
als ich es gewesen bin,
ich würde viel weniger Dinge so ernst nehmen.
Ich würde nicht so gesund leben.
Ich würde mehr riskieren, würde mehr reisen,
Sonnenuntergänge betrachten, mehr bergsteigen,
mehr in Flüssen schwimmen.
Ich war einer dieser klugen Menschen,
die jede Minute ihres Lebens fruchtbar verbrachten;
freilich hatte ich auch Momente der Freude,
aber wenn ich noch einmal anfangen könnte,
würde ich versuchen, nur noch gute Augenblicke zu haben.
Falls du es noch nicht weißt,
aus diesen besteht nämlich das Leben;
nur aus Augenblicken; vergiss nicht den jetzigen.
Wenn ich noch einmal leben könnte,
würde ich von Frühlingsbeginn an
bis in den Spätherbst hinein barfuss gehen.
Und ich würde mehr mit Kindern spielen,
wenn ich das Leben noch vor mir hätte.
Aber sehen Sie … ich bin 85 Jahre alt
und ich weiß, dass ich bald sterben werde.«1

				Doch nicht nur die Zukunft, auch die Vergangenheit und die Gegenwart bedauern wir oft:

				Der Geschiedene denkt irgendwann einmal: »Meine Ehe war eigentlich ganz glücklich. Dass ich das nicht bemerkt habe!« Der Arbeitslose sagt voller Bitternis: »In meiner Arbeit lief zwar nicht alles gut, aber eigentlich war ich glücklich. Aber das ist schon lange vorbei.« Die Mutter bemerkt: »Die Kinder sind jetzt aus dem Haus. Ich kann mich jetzt richtig auf mich konzentrieren. Ich habe endlich Zeit für mich. Aber es war dennoch eine schöne Zeit, als die Kinder noch im Haushalt lebten. Warum habe ich das nicht genossen?«

				Ein Kollege hat mir einmal schon gebeichtet: »Vor lauter Arbeit habe ich kaum mitbekommen, wie schnell meine Kinder groß geworden sind. Da hätte ich mir mehr Zeit nehmen sollen.«

				Ein anderer sagte: »Ich wünschte, ich hätte den Mut gehabt, mehr verrückte Sachen auszuprobieren.« Aber er hat es eben nicht getan. Er hatte keine Zeit, etwas Angst und keinen Mut.

				Manchmal beschleicht mich eine ganz reale Furcht: Ich bin glücklich, aber ich weiß es nicht. Das wäre der Gau schlechthin. Ich befürchte, so geht es vielen Menschen.

				Stellen Sie sich vor, Sie sind richtig glücklich und nehmen das nicht wahr. 

				Das wäre wirklich schlimm. Sie könnten so richtig von Herzen glücklich und fröhlich sein. Aber Sie sind es nicht, weil Sie es nicht wissen, weil Ihnen niemand sagt, dass Sie glücklich sind.

				Der deutsche Pädagoge Hartmut von Hentig hat einen Essay über die Bildung geschrieben. Daraus stammt der folgende Satz: »Wo gar kein Glück aufkommt, war keine oder die falsche Bildung… Bildung soll Glücksmöglichkeiten eröffnen, Glücksempfänglichkeit, eine Verantwortung für das eigene Glück.« Aus diesem Grund hat man vermutlich in einigen Schulen das Lehrfach »Glück« eingeführt. (Die Kultus-Bürokraten wollten das Fach »Lebenskompetenzerwerb« nennen.) Dabei habe ich zu meiner Verwunderung festgestellt, dass dieses Schulfach gar keine neue Erfindung ist. Die antiken Philosophen betrieben regelrechte Glücksschulen. Auf dem Lehrplan stand: Unglück kontrollieren und Glück lernen. »Askesis« nannten die Philosophen des antiken Griechenlands dies, und es heißt einfach nur »Übung«.

				Wissenschaftler gehen heute davon aus, dass das Bewusstsein Einfluss auf unsere Emotionen nimmt. Und unseren Emotionen verdanken wir unser Glücksempfinden. Wenn man Glück nicht wahrnimmt, kann man davon ausgehen, dass häufig die Emotionen verkümmert sind und/oder das Bewusstsein nicht ausgeprägt ist. 

				Glücksgefühle sind keine Zufälle, sondern eine Reaktion auf die »richtigen« Gedanken und Handlungen. So dachten die Philosophen der Antike, und so denken auch die modernen Neurowissenschaftler. Wir kennen das auch als »Prinzip von Ursache und Wirkung«. Wahrnehmung oder auch Erfahrung bedingen das Glück und umgekehrt. 

				Um uns häufiger an unser Glück zu erinnern, es also bewusst wahrzunehmen, können wir natürlich auch Glückssymbole verwenden. Wenn man immer wieder an das Glück denkt, oder daran erinnert wird, wird man auch glücklich. Ich habe mir als Glückssymbol die rote Farbe ausgesucht. Über mein bequemes Sofa habe ich eine rote Decke gelegt, und ich bin richtig glücklich, wenn ich entspannt auf dieser Decke liege. 

				Natürlich können wir uns auch unsere eigenen Glückssymbole (oder vielleicht besser: Glücksmerker) machen. Eine Anregung finden Sie in der hinteren Umschlagklappe. Ich wünsche Ihnen viel »Glück« damit.

				Das Glück bin ich 

				Eine Vielzahl von Studien beweist, dass die genetische Veranlagung und die Lebensumstände das Glück bedingen – und umgekehrt. Der wichtigste Faktor aber ist der Wille. Er kann den Einfluss der Gene und Umstände verstärken oder auch verringern. 

				Martin E. P. Seligman spricht von einem »vererbten Glückspotenzial«, das so etwas wie ein Grundniveau erzeugt (mit einer gewissen Bandbreite). Gemäß dieser Forschung geht man davon aus, dass jeder Mensch vermutlich ein genetisch festgelegtes Grundmaß an Zufriedenheit hat, den so genannten Set-Point. Im Laufe des Lebens gibt es um diesen herum Ausschläge nach oben und unten. Diese Ausschläge werden von den Lebensumständen beeinflusst. Aufgrund der Lebensumstände variiert dann das Glücksempfinden. Aber – und das ist die wichtige Aussage – es kehrt wieder auf das Eingangsniveau zurück. So kann ein Lottogewinn zwar vorübergehend einen Glücksanstieg bewirken, aber er wird nicht von Dauer sein. Der Glückspegel wird wieder auf das gewohnte Niveau zurücksinken. Das Gleiche gilt auch für negative Vorfälle, zum Beispiel bei einem Diebstahl. Das Glücksniveau wird in so einem Fall absinken, aber nach relativ kurzer Zeit wird es sich wieder auf dem gewohnten Niveau eingependelt haben. 

				Sollte das der Realität entsprechen, ist man seinen Genen ganz schön ausgeliefert. Und die Konsequenz? Soll man sich von seinen Genen treiben lassen?

				Nun muss man ganz klar sagen, dass es auch andere Meinungen gibt. Das Institut für Wirtschaftsforschung kommt in einer Langzeiterhebung zu dem Schluss, dass das Glück nicht nur in unseren Genen begründet ist, sondern dass unser Wohlbefinden stark von unseren Lebenszielen abhängig ist.

				Ein weiterer Beeinflussungsfaktor sind die Lebensumstände. Was ist damit gemeint? Ich unterscheide zwischen sachlichen Lebensumständen und sozialen Lebensumständen:

				Sachliche Lebensumstände

				Sie sind weitgehend von Materie abhängig. Man kann sein Leben (vorübergehend) glücklicher gestalten, wenn man sich ein neues Auto zulegt oder wenn man sich eine Fahrt mit einem Heißluftballon gönnt. Man kauft sich ein Schmuckstück, an dem man sich erfreuen kann oder man unternimmt eine Reise. Diese Lebensumstände können das Leben glücklicher machen, aber man gewöhnt sich sehr schnell an sie. Das Glücksniveau sinkt nach einiger Zeit wieder auf sein ursprüngliches Niveau ab. Will man es nachhaltig erhöhen, muss man sich immer wieder neue Güter oder schöne Erlebnisse gönnen. Doch das ist ein Teufelskreis: Man gewöhnt sich daran, muss immer schneller nach neuen Glücksreizen suchen, die immer kurzfristiger Befriedigung schaffen. Die einzige Möglichkeit für eine »bremsende« Wirkung ist die Entschleunigung. Wir müssen lernen, wie wir etwas (über das wir uns freuen) über eine längere Zeit genießen können. 

				Ein einfaches Beispiel: Man kann ein Essen besser genießen, wenn man es nicht nur in seiner Gesamtheit genießt, sondern sozusagen Bissen für Bissen. Man kann das bestens an Pralinen üben. Eine Praline sollte etwa für eine Stunde Genuss bieten. Aber jeder Mensch ist anders veranlagt: Ich muss gestehen, dass ich relativ selten Süßigkeiten esse, wenn mich aber einmal der Heißhunger danach überkommt, kann es passieren, dass ich eine Tafel Schokolade in gerade mal zehn Minuten vertilge. Das ist für mich durchaus Genuss, der auch den gesamten Abend vorhalten kann. Ich möchte nicht mehr und kann auch nicht mehr. Mein Bedürfnis ist gestillt. 

				Selbstversuch 1.Teil: 

				Ich dachte mir, wenn ich darüber schreibe, könnte ich auch einen Selbstversuch durchführen. Ich habe im Feinkostgeschäft 100 g Pralinen gekauft. Ich legte sie in eine schöne Schale, die ich auf den Wohnzimmertisch stellte.

				Meine Frau kam, sah und siegte: Sie suchte sich eine Praline aus und aß sie voller Genuss auf, ehe ich ihr von meinem Experiment berichten konnte. Ich nahm es gelassen und suchte mir dann die Praline aus, von der ich annahm, dass sie mir am besten schmecken würde. Ich ging davon aus, dass ich diese Praline umso mehr genießen könnte, je mehr ich mich auf sie konzentrierte. Also lutschte ich die Praline. Das dauerte genau 1 Minute und 57 Sekunden. War gut, aber hatte mich der Genuss jetzt glücklich gestimmt? Ich war mir nicht so sicher. Ich dachte, ich müsse das noch einige Male wiederholen. Ich beschäftigte mich noch für eine halbe Stunde an meinem PC. Als ich zurückkam, um mein Experiment fortzusetzen, hatte meine Frau die restlichen Pralinen aufgegessen und mir mitgeteilt, dass sie sich durchaus glücklich fühle…

				Selbstversuch Teil 2: 

				Eine Woche später unternahm ich erneut einen Selbstversuch. Meine Frau kritisiert immer, dass ich zu viele Sachen gleichzeitig mache. Ich behaupte, ich sei eben multitasking-fähig. Sie entgegnet, ich könne nicht genießen. Daher nahm ich einen wunderschönen Apfel aus unserem Garten und halbierte ihn. Während ich den ersten Teil aß, las ich die Zeitung, wie ich das üblicherweise mache. Den zweiten Teil des Apfels aß ich konzentriert und langsam. Ich nahm den Geschmack des Apfels bewusst wahr und wollte es nicht glauben – aber die zweite Apfelhälfte schmeckte wirklich besser, richtig delikat. Er hatte ein süß-fruchtiges Aroma, war erfrischend und hatte mir den Beweis erbracht, dass Entschleunigung Glück beschert.

				Soziale Lebensumstände

				Die sozialen Lebensumstände (vielleicht besser: die familiäre Prägung) werden von den Menschen bestimmt, mit denen man zu tun hat, also vom Ehepartner, von Freunden, Bekannten, der Dorfgemeinschaft, vielleicht dem Fußballclub, dem Team. Ein geselliges Leben ist für das Glück zweifelsohne förderlich. Wir haben schon darauf hingewiesen, dass soziale Beziehungen gepflegt werden wollen. Das heißt: Ich muss dafür etwas tun. Ich kann selbstverständlich ein gutes Verhältnis mit meinem Ehepartner pflegen. Auch Liebe ist ein Zustand, der durchaus einer gewissen Betreuung bedarf. Freundschaften müssen gepflegt werden. Und selbst am Fußballplatz bedarf es einer gewissen Aktivität meinerseits, um vom Fanclub Südkurve anerkannt zu werden. Wenn ich davon ausgehe, dass die Lebensumstände zu einem großen Teil gestaltet werden können, befinden wir uns beim Faktor »Wille«.

				Auf den Willen kommt es an

				Das klingt zunächst ganz gut. Man kann darüber trefflich philosophieren. Aber woher kommt der Wille? Ich gebe zu, dass mich bei der Beantwortung dieser Frage Aristoteles am meisten verwirrt hat. Nach seiner Beschreibung befindet sich in einem Teil der Seele das Streben, in einem anderen Teil die Vernunft. Seiner Meinung nach steuert die Vernunft das Streben. Das bezeichnet er als Willen. Etwas einfacher ausgedrückt, könnte man den Willen als einen geistigen Akt bezeichnen, von dem ein Impuls zur Erreichung bestimmter Ziele ausgeht. Wichtig ist an dieser Aussage: Ohne Ziel kein Wille. Erst das Ziel bietet dem Willen Entfaltungsmöglichkeit. Meistens legt man das Ziel selbst fest, aber es kann natürlich auch durch die äußeren Umstände vorgegeben werden. Die Umsetzung des Willens ist eine Handlung. In manchen Fällen führt der Wille auch zu einer Unterlassung. (Wenn ich nicht mehr rauche, wenn ich nicht widerspreche, wenn ich nicht prozessiere, dann…) Die Tat und die Nicht-Tat sind diesbezüglich ebenbürtig. Ist der Wille nicht ausreichend, um das Ziel zu erreichen, kann Frustration eintreten. Ist man erfolgreich, wird das Selbstbewusstsein gestärkt.

				Einen Menschen mit einem ausgeprägten Willen bezeichnet man als »willensstark«. 

				Heute hat »willensstark« einen eher guten Klang, wenngleich die Schwelle zum autoritären Verhalten nahe ist. »Willensstark« kann leicht übertrieben werden. 

				Man geht heute davon aus, dass man Willen und Durchsetzungsfähigkeit anerziehen kann. Früher war das Ideal eher umgekehrt. In einer Familie, in der Schule und natürlich beim Militär war es durchaus üblich, »den Willen zu brechen«. Heute versucht man, die Willensstärke zu fördern.

				Wir können also mit unserem Willen zum einen die Lebensumstände verändern, zum anderen aber auch unsere Einstellung zum Glück. Der Wille ist in unserem Fall ein willkommener Korrekturfaktor.

				Ich will glücklich sein!

				Bei diesem Satz handelt es sich zunächst nur um den Wunsch, ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Im Wunsch jedoch verbirgt sich bereits der Wille.

				Das Erfolgskriterium für den Willen ist die Zielerreichung. Dabei verhält es sich wie bei den Erwartungen: Wenn die Ziele so hoch gesteckt sind, dass der Wille keine Handlung findet, das Ziel zu erreichen (oder: wenn der Wille noch nicht so ausgeprägt ist, das Ziel zu erreichen), dann drohen Frustration und Resignation. Hat man das Ziel dagegen erreicht, hat es einen bestätigenden Effekt für den Willen. Die Willensstärke entwickelt sich. Damit ist offensichtlich, dass die Wirkung der Willensstärke in unmittelbarem Zusammenhang mit Durchhaltevermögen und Konzentrationsfähigkeit steht. 

				Willensstärke kann man so lange positiv einordnen, wie sich dadurch keine Verletzungen oder Beeinträchtigungen von anderen Menschen ergeben. Die Kombination von Willen und Macht kann dagegen sehr kontraproduktiv werden. Diktatoren beschreibt man im Allgemeinen als willensstark. Friedrich Nietzsche hat diesen Zusammenhang erkannt und dazu folgende Aussage gemacht: »Der Fanatismus ist die einzige Willensstärke, zu der auch Schwache gebracht werden können.«

				Die Willensstärke, die man für die Erlangung von Glück benötigt, unterscheidet sich hier. Sie richtet sich nicht auf die Bevormundung von anderen Menschen, sondern sie richtet sich auf die eigene Person.

				Welchen Willen meine ich, wenn ich davon spreche, dass ich mit diesem Willen mein Glück verändern, also verbessern kann? Die beste Antwort darauf gibt mein Lieblingssprichwort aus China:

				Wenn du die Welt verändern willst, verändere erst dein Land.
Wenn du dein Land verändern willst, verändere erst dein Dorf.
Wenn du dein Dorf verändern willst, verändere erst deine Familie.
Wenn du deine Familie verändern willst, verändere erst dich selbst.
Du bist der einzige Mensch der Welt, den du verändern kannst.
(Autor unbekannt)

				Es geht also um unser Tun. Der Wille zur Veränderung muss zuallererst in einem selbst wirksam werden. Wir müssen unsere Einstellung ändern, um einen Zugang zum Glück zu bekommen.

				Glücksverstärker: Achtsamkeit

				Es gibt die Lehrmeinung, dass Glück machbar sei. Bestechend und nicht ganz von der Hand zu weisen ist dabei die Rolle der Wahrnehmung. Sie besagt, Glück sei machbar durch Wahrnehmung. Man müsse nur die eigene Wahrnehmung gezielt auf positive Ansichten richten. Wenn Sie Ihre Wahrnehmung immer wieder gezielt auf schöne Dinge richten, werden Sie nach einiger Zeit feststellen, dass Ihr Gehirn eine neue Angewohnheit entwickelt. Es beginnt, mehr oder weniger automatisch nach schönen Dingen, positiven Ereignissen Ausschau zu halten. Sobald dieser Automatismus einmal in Gang gesetzt ist, ist er kaum noch aufzuhalten. 

				Die Philosophen behaupten, dass das eigene Bewusstsein die Welt »erschaffen« habe. Vielleicht leben wir in einer ganz anderen Welt. Die Welt, die wir sehen, hat unser Bewusstsein für uns geschaffen. Vielleicht leben Sie mit Ihrem Bewusstsein in einer ganz anderen Welt als ich. Für diese Überlegungen sollen Menschen besonders empfänglich sein, die Glück an bestimmten Ereignissen festmachen: eine gute Note in der Schule, ein Sportwagen, eine Gehaltserhöhung, der Traumpartner... Nach einiger Zeit, in der man sich angewöhnt hat, Glück täglich wahrzunehmen, löst man sich von einzelnen Situationen und erlangt ein generelles, (hoffentlich) langfristiges Glücksgefühl. Das bedarf aber einer gewissen Aufmerksamkeit. Je aufmerksamer man lebt, desto häufiger wird man Glücks-Situationen wahrnehmen.

				Ich habe das ausprobiert, und es ist faszinierend, was einem dann alles auffällt: Der Pförtner lächelt tatsächlich zurück. Er ist richtig erfreut, dass ich ihn freundlich grüße. Und er bedankt sich, spricht mich mit Namen an. Früher habe ich ihn gar nicht zur Kenntnis genommen.

				Die Dame im Aufzug neben mir trägt ein schickes Kostüm. Ich mache ihr ein Kompliment. Sie lächelt und wünscht mir einen schönen Tag.

				Meine Sekretärin überfällt mich mit vielen Themen, die heute zu erledigen sind. War ich früher deswegen genervt, so stelle ich jetzt fest, dass sie vor Arbeitsenergie geradezu sprüht. Ich bitte sie um einen Kaffee, lade sie ein mitzutrinken, und dabei besprechen wir in der nächsten halben Stunde äußerst zügig den Tagesablauf.

				Und welch ein Wunder: So geht es weiter. Nur, weil ich meine Umwelt aufmerksamer wahrnehme. In diesem Zusammenhang fällt mir eine treffende Weisheit des Ostens ein, die sich für mich bewahrheitet hat: »Sei achtsam und aufmerksam auf die Menschen neben dir. Schenk ihnen dein Lächeln, und sie werden aufblühen wie eine Blüte.«

				Glücksstörer: Die eigene Unaufmerksamkeit

				Im umgekehrten Fall heißt das aber auch, dass unsere eigene Unaufmerksamkeit uns hin und wieder die Wahrnehmung erschwert.

				Ähnliche Überlegungen finden sich in der so genannten »Positiven Psychologie«. Diese Forschungsrichtung der Psychologie beschäftigt sich mit der Frage, was das Leben lebenswert macht, oder auch wie wir uns selbst glücklich machen. Während sich die Psychologie hauptsächlich mit Therapie und Heilung von psychischen Problemen beschäftigt und versucht zu klären, was uns unglücklich macht, konzentriert man sich im Rahmen der Positiven Psychologie auf die Frage, was uns glücklich macht oder wie wir glücklich werden. Sie baut auf der Erfahrung auf, dass ein Wegfall von »unglücklich sein« nicht unbedingt zum Lebensglück führt, sondern Glück und subjektives Wohlbefinden aktiv angestrebt werden müssen. Ziel der Positiven Psychologie ist die Entfaltung und Erhaltung von Lebensfreude. Sie beschäftigt sich mit den drei Schwerpunkten 

				• positive Emotionen, 

				• positive Charaktereigenschaften und 

				• positive Strukturen. 

				Daraus ergibt sich die Frage: Welche Wirkungsmechanismen unterstützen den positiven Charakter eines Menschen und erzeugen positive Emotionen? 

				Die Positive Psychologie setzt nicht unbedingt auf neue Methoden, sondern der Hauptmentor Seligman betrachtet die Positive Psychologie »…einfach nur als eine Verlagerung des Brennpunktes in der Psychologie: von der Erforschung schlimmster Erscheinungen im Leben zur Forschung darüber, was ein Leben lebenswert macht.«

				Nach Seligman hängen Glück und Lebensfreude stark von einer optimistischen Erwartungshaltung dem Leben gegenüber ab. Diese Erwartungshaltung könne man sich aneignen, meint er. 

				Vor den Erwartungen liegen aber die Wahrnehmungen. Sie sind sozusagen die Voraussetzung und das Feedback für die Erwartungen gleichermaßen.

				Hierzu passt eine Aussage von Andreas Tenzer: »Bei jedem Atemzug stehen wir vor der Wahl, das Leben zu umarmen oder auf das Glück zu warten.«

				Wenn ich diesen Gedanken nun in die Unternehmenswelt übersetze und mir überlege, wie ich bei meiner Arbeit glücklich sein kann, so bedeutet das, dass ich mein Wahrnehmungsvermögen schulen werde. Das kann man anderen Menschen nicht verordnen. Das kann man nur sich selbst verordnen.

				Wenn ich morgens mein Büro betrete, müsste ein Lämpchen aufleuchten, das mich daran erinnert: Nimm bewusst wahr, und lächle.

				Es gab Phasen in meinem Berufsleben, da hatte ich absolut keine Zeit: Sitzungen den ganzen Tag, von früh morgens bis spät abends ohne Unterbrechung, Reisen rund um die Welt – und ich war über das Smartphone Tag und Nacht erreichbar. Ich war wichtig, aber ich war nicht glücklich. 

				Ich habe dann kleine Regeln eingeführt: Meine Sekretärin musste zwischen jedem Meeting eine Viertelstunde Pause einplanen. Ich schrieb Tagebuch und fasste zusammen, was ich an jedem Tag als gut und schlecht empfunden habe. Außerdem machte ich es mir zur Aufgabe, bei längeren Flügen ein interessantes Buch zu lesen.

				Vor allem mein Tagebuch erzog mich dazu, glücklicher zu werden. Ich nahm dankbar wahr, was an einem Tag alles gut gelaufen war. Und ich erkannte plötzlich die eher unscheinbaren netten Gesten der Menschen um mich herum.

				Glück ist das höchste Gut, das wir Menschen haben. Deshalb müssen wir uns darauf konzentrieren, unser Glück auch zu erkennen. Zwei Barrieren lassen uns das häufig übersehen. Zum einen sind der Zeitdruck, der Stress, die Fülle hinderlich, andererseits ist es die mangelhafte Aufmerksamkeit uns selbst, unserer Umwelt und den Lebenssituationen gegenüber.

				Mir hat in dieser Situation ein Text aus der Bibel geholfen auf den Boden der Tatsachen zu kommen: Kohelet 3, 1-13. 

				Der Text ist aus der Ich-Perspektive geschrieben. Ein Prediger, König und Prophet gibt seine Lebensweisheit weiter. Traditionell ordnet man das Werk König Salomo zu. Aber es dürfte eher eine Sammlung von weisen Aussprüchen sein, die von unterschiedlichen Autoren geschrieben wurden. Der Text stammt vermutlich aus der zweiten Hälfte des 3. Jahrhunderts vor Christus, sicherlich beeinflusst von der griechischen Philosophie:

				»Alles hat seine Stunde. Für jedes Geschehen unter dem Himmel gibt es eine bestimmte Zeit: 
eine Zeit zum Gebären und eine Zeit zum Sterben,
eine Zeit zum Pflanzen und eine Zeit zum Ernten der Pflanzen, 
eine Zeit zum Töten und eine Zeit zum Heilen,
eine Zeit zum Niederreißen und eine Zeit zum Bauen,
eine Zeit zum Weinen und eine Zeit zum Lachen,
eine Zeit für die Klage und eine Zeit für den Tanz; 
eine Zeit zum Steine werfen und eine Zeit zum Steine sammeln,
eine Zeit zum Umarmen und eine Zeit, die Umarmung zu lösen, 
eine Zeit zum Suchen und eine Zeit zum Verlieren,
eine Zeit zum Behalten und eine Zeit zum Wegwerfen, 
eine Zeit zum Zerreißen und eine Zeit zum Zusammennähen,
eine Zeit zum Schweigen und eine Zeit zum Reden, 
eine Zeit zum Lieben und eine Zeit zum Hassen,
eine Zeit für den Krieg und eine Zeit für den Frieden. 
Wenn jemand etwas tut – welchen Vorteil hat er davon, 
dass er sich anstrengt?
Ich sah mir das Geschäft an, für das jeder Mensch durch 
Gottes Auftrag sich abmüht.
Gott hat das alles zu seiner Zeit auf vollkommene Weise getan. …
Ich hatte erkannt: Es gibt kein in allem Tun gründendes Glück, 
es sei denn, ein jeder freut sich und so verschafft er sich Glück, 
während er noch lebt,
wobei zugleich immer, wenn ein Mensch isst und trinkt und 
durch seinen ganzen Besitz das Glück kennen lernt, 
das ein Geschenk Gottes ist.«

				Da spricht ein biblischer Querdenker (so stelle ich ihn mir jedenfalls vor): 

				Er teilt mir ein wenig entrüstet mit, dass ich mich viel zu wichtig nehme. Ich arbeite zu viel. Ich bin stolz auf meine Ergebnisse und wahrscheinlich auch etwas eingebildet. Aber im Vergleich zu Gottes Dimensionen ist mein Werk klein. Er schaut mich aufmunternd an und fährt fort, ich solle mich an meinem Tun erfreuen. Dann würde ich auch mein Glück erkennen. Ich solle meine Schaffenskraft genießen und dafür dankbar sein.

				Glücklich, wer keine zu hohen Erwartungen hat

				Auf der Suche nach dem Glück bin ich auf eine Aussage von Artur Rubinstein (1887-1982), dem weltberühmten polnischen Pianisten gestoßen. Sie gefällt mir sehr gut: »Die meisten Menschen machen das Glück zur Bedingung. Aber das Glück findet sich nur ein, wenn man keine Bedingungen stellt.« Ich lausche dem Nachhall dieser Worte. Wenn ich mich auf mein Sofa setze und das Glück erwarte, also sitze und warte, finde ich nur die Enttäuschung.

				Der griechische Philosoph Demokrit (ca. 470-380 n. Chr.) hat gesagt: »Weder vom Körper noch vom Geld hängt es ab, ob ein Mensch glücklich ist, sondern ob er mit sich zurechtkommt oder immer etwas anderes will.«

				Und ich will diesen Ausspruch noch mit einer Aussage des griechischen Philosophen Epiktet (ca. 50-138 n. Chr.) ergänzen: »Nicht die Dinge selbst, sondern nur unsere Vorstellungen von den Dingen machen uns glücklich oder unglücklich.« 

				Glücksstörer: Überspannte Erwartungen

				Wie kann man Erwartungen beschreiben? Es sind Zustände, die in der Zukunft liegen, also noch nicht eingetreten sind. Wir gehen davon aus, dass diese Zustände eintreten. Je konkreter eine Erwartung ist, desto zuversichtlicher sind wir. Die Zuversicht bedeutet, dass sich in der Erwartung bereits ein realer Kern befindet. Habe ich die Erwartung, einmal Millionär zu werden, dann wird die Erwartung nur zur Zuversicht, wenn ich bereits über Geldmittel verfüge, die ich investieren kann. Je mehr Geldmittel, desto konkreter die Zuversicht. Wenn sich meine Zuversicht auf die Tatsache beschränkt, dass ich Lotto spiele, ist der reale Kern hinter der Erwartung sehr klein. So wird auch die Zuversicht beschränkt bleiben.

				Man kann nicht das erwarten, was man sein will, wenn man es im Kern nicht ist. Wenn ich traurig bin, mich aber nach Freude sehne, wird in meinen Erwartungen keine Zuversicht entstehen, wenn ich in mir nicht auch einen freudigen Kern trage. 

				Wenn ich in meiner Trauer den freudigen Kern entdecke, wandeln sich meine Erwartungen an Freude zur Zuversicht und erfüllen sich dann auch.

				Wenn ich ein erfolgreicher Manager werden will, dann müssen die Eigenschaften, die einen Manager ausmachen, zumindest in Ansätzen in mir vorhanden sein.

				Ich wende für mich eine Hilfskonstruktion an: Ich wandle meine Erwartungen in Ziele um. Meine Ziele bauen auf meinen Erfahrungen auf, sind sozusagen der reale Kern. Solche Ziele sind leichter zu erreichen, weil sie eben bereits auf realen Veranlagungen beruhen. Hinzu kommt, dass ich in den meisten Fällen Ziele formulieren muss. In der Formulierung werden sie konkret. Erwartungen dagegen verharren im Unbewussten und bleiben damit unkonkret.

				Im Berufsleben versuche ich, die Erwartungen zu minimieren und eher mit Zielen zu arbeiten. Ich setze mir Ziele – und habe natürlich die Erwartung, dass ich die Ziele auch erreiche. In den meisten Fällen gelingt das, weil die Ziele realistisch sind.

				Glücklich, wer wenige Vergleiche zieht

				In der Steinzeit gab es nur eine kleine Gruppe von Menschen, die Vorbild und Maßstab sein konnten. Dem Besten nachzueifern war damals sinnvoll, ja lebenserhaltend. Gut zu sein und noch besser zu sein garantierte das Überleben. Aber heute wird der Maßstab maßlos. Wir vergleichen uns mit den Weltbesten, den Allerschönsten und den Allerreichsten. Solche Vergleiche müssen zwangsläufig immer zum Nachteil derjenigen ausgehen, die sich an ihnen messen. Dabei wird uns immer nur ein selektives Bild dieser Super-Vorbilder geliefert. Er ist der Reichste, aber vielleicht ist er krank. Sie ist die Schönste, aber vielleicht ist sie vollkommen unsicher. Die Medien gaukeln uns perfekte Persönlichkeiten vor, deren Gesamtheit sie jedoch verbergen. Wenn wir uns diese Personen als Vorbild nehmen, nehmen wir uns einen wohl kalkulierten Schein als Maßstab. Das ist der einfachste Weg, unglücklich zu werden.

				Dann vergleichen wir uns eben mit anderen: mit dem Nachbarn, mit dem Kollegen. Aber warum müssen wir uns eigentlich vergleichen? Glücksforscher haben bewiesen, dass diejenigen, die sich als glücklich einschätzten, in den Bereichen Liebe, sexuelle Zufriedenheit, Vertrauen und Selbstbewusstsein keine Vergleiche mit anderen anstellten. Ihr Glück erwuchs aus ihnen selbst (Jonathan Freedman 1978 in seiner Studie »Happy People«). Umgekehrt konnte man auch erkennen, dass diejenigen, die vergleichen, am ehesten zu den Unglücklichen zählen.

				Je mehr man vergleicht und je unerreichbarer der Maßstab ist, desto fatalistischer wird die Grundhaltung der Menschen. Diejenigen, die wissen, dass sie ihre Idole nie erreichen werden, reduzieren nicht die Maßstäbe ihrer Vergleiche, sondern stellen ihre Aktivitäten ein. Und daraus folgt, dass sie das Vertrauen in die eigene Gestaltungskraft verlieren und zwangsweise unglücklich werden. 

				Also: Nicht vergleichen, sondern die eigene unvergleichliche Schaffenskraft nutzen, denn Personen, die davon überzeugt sind, dass jeder Mensch für sein Leben und seinen Erfolg ganz wesentlich mitverantwortlich ist, haben signifikant häufiger Glücksmomente als Personen mit fatalistischer Grundhaltung.

				Glücksverstärker: Gut ist besser als sehr gut

				Ich muss gestehen, ich war in der Schule höchstens gut, nie sehr gut. Ich habe auch nie mit dem Gedanken gespielt, »sehr gut« werden zu wollen. Das ist bis heute so geblieben. Dafür gibt es zwei Gründe: Ich bin zu faul, um »sehr gut« anstreben zu wollen. Und ich weiß auch gar nicht, was »sehr gut« bedeutet. Wann bin ich »sehr gut«?

				Neulich stieß ich auf die Corporate Google-Philosophie und war mehr als erstaunt über die folgende Aussage: »Es ist das Beste, eine Sache wirklich, wirklich gut zu machen.«

				Was soll man dazu sagen? Das stimmt ohne Einschränkung. »Sehr gut« ist für mich Perfektionismus. Ich weiß, dass ich niemals perfekt sein werde. Ich will nicht den Aufwand betreiben, perfekt zu werden. Daher erwarte ich auch nicht, dass ich perfekt bin. Ich bin mit »gut« zufrieden. Ich bin »gut«, und das macht mich glücklich.

				Google macht es anderen Firmen vor. »Gut« ist das Ziel. Dabei kann Google durchaus als erfolgreiches Unternehmen gelten. Wenn ich mich noch an den Wahn eines »In Search of Excellence« erinnere, dann wäre Google mit von der Partie gewesen, auch mit dem Bekenntnis zu »gut«.

				Die Perfektionisten sind nicht die Besten. Sie sind die Spielverderber. Sie sind diejenigen, die ein Unternehmen viel Geld kosten. Perfektionisten stehen sich meist selbst im Weg. Meine Erfahrung mit Perfektionisten ist, dass sie ihre Aufgaben häufig nicht rechtzeitig fertigstellen. Sie finden das Ergebnis immer noch nicht gut genug, obwohl sie Tag und Nacht an der Sache sitzen. Manche werden sogar nie fertig. Meine schlimmste Erfahrung machte ich mit einem Kollegen, der sich zunächst immer über meine Arbeitsergebnisse beschwerte. Sie waren ihm nicht gut genug. Er hatte nicht nur an sich selbst übertriebene Ansprüche, sondern auch an andere, also an mich. Er vermittelte mir das Gefühl, dass ich nicht gut genug sei. Meine Befriedigung war jedoch sehr groß, als mein Projekt dann einwandfrei lief und er mit seinem Projekt einfach nicht in die Gänge kam. Schließlich hat der Chef mich befördert.

				Ich habe bei diesem Kollegen Unsicherheiten bemerkt und kam zu der Überzeugung, dass Perfektionisten häufig nicht aus gesunder, positiver Leistungsbereitschaft handeln, sondern aus Unsicherheit: Sie fühlen sich regelrecht dazu gezwungen, alles besonders gut und richtig zu machen, weil sie negative Konsequenzen befürchten und beängstigende Entwicklungen unter Kontrolle halten wollen. Sie scheuen sich vor Verantwortung.

				Ich fühle mich solchen Perfektionisten ausgeliefert. Selbstverständlich gibt es verschiedene Facetten von Perfektionismus. Übertriebener Perfektionismus führt mit Sicherheit zum Chaos, nämlich dann, wenn man Aufgaben oder Entscheidungen immer wieder aufschiebt, weil alles ganz perfekt sein soll. 

				In diesem Sinne sind sogar Messis Perfektionisten. Die können »alles noch einmal benötigen« und heben es auf…

				Die Geschichte vom Besuch auf dem Land

				Ein Mann wollte seinem Sohn zeigen, wie arme Leute leben. So fuhren sie aufs Land, wo Vater und Sohn einen Tag und eine Nacht auf einem Bauernhof verbrachten, der einer ganz offensichtlich armen Familie gehörte. 

				Wieder zu Hause, fragte der Vater seinen Sohn: »Wie hat dir dieser Ausflug gefallen?« 

				»Ich fand ihn sehr interessant!«, antwortete der Sohn. 

				»Und hast du gesehen, wie arm manche Menschen sind?« 

				»Oh ja, Vater, das habe ich gesehen.« 

				»Was hast du daraus gelernt?«, fragte der Vater nun. 

				Und der Sohn gab seinem Vater die folgende Antwort: »Wir haben einen Hund, die Leute auf dem Bauernhof aber haben vier Hunde. Wir haben ein Haus mit einem Swimming-Pool, der bis zur Mitte unseres Gartens reicht, die Menschen, die auf dem Bauernhof leben, haben jedoch einen großen See, dessen Ufer man von der einen Seite aus kaum sehen kann. In unserem Garten sind prächtige Lampen aufgestellt, sie jedoch haben die Sterne, die ihr Land erhellen. Unsere Terrasse reicht bis zum Vorgarten, sie aber haben einen freien Blick bis zum Horizont.« 

				Der Vater war sprachlos. 

				Und der Sohn fügte noch hinzu: »Danke, Vater, dass du mir gezeigt hast, wie arm wir sind.«

				
					
						1	Die Quelle dieses Gedichts ist nicht sicher nachgewiesen. Es wird Nicole Stair, einer Amerikanerin, zugeschrieben, die es in hohem Alter verfasste. Rechteinhaber konnten bisher leider nicht ermittelt werden

					

				

			

		

	
		
			
				

				Wie sich das Glück äußert

				Glück ist etwas, das man zum ersten Mal wahrnimmt,

				wenn es sich mit großem Getöse verabschiedet.

				Marcel Achard 

				Wie wirkt sich das Glück auf uns aus?

				In Search of Happiness: Auf der Suche nach dem Glück. Für viele Menschen ist diese Art von Suche sehr schwer. Manche halten es wie Mark Twain, der einmal gesagt hat: »Nachdem wir das Ziel endgültig aus den Augen verloren hatten, verdoppelten wir unsere Anstrengungen.« Ihre Suche ist gezeichnet von Hektik und Stress. Diese Suche trägt den Keim des Misserfolgs in sich. Besser ist es, sich die chinesische Sichtweise anzueignen: »Auch die längste Reise beginnt mit dem ersten Schritt.«

				Ehe wir uns noch weiter mit dem Glück beschäftigen, sollten wir die urkapitalistische Frage stellen, ob es überhaupt lohnend ist, sich mit dem Glück zu beschäftigen. Was aber bedeutet »lohnend«?

				Wir stellen besser die Frage: Was bewirkt es, wenn man glücklich und zufrieden ist? 

				Wenn es mir um das Glück bei der Arbeit geht, sollten wir uns fragen: Warum sollen wir gerade in der Arbeit glücklich sein?

				Ich habe schon ausgeführt, dass Glück etwas sehr Individuelles ist. Deshalb muss auch jeder seine eigene Antwort auf die Frage nach dem Glück finden. Dennoch möchte ich mit der nachstehenden Liste eine kleine Hilfestellung geben. 

				Zufriedenheit und Glück …

				… fördern die Gesundheit: Glückliche Menschen werden seltener krank.

				… sind ansteckend: Reihenuntersuchungen haben ergeben, dass glückliche Menschen ihre Gesprächspartner glücklich machen. Und selbst diese Gesprächspartner, nunmehr glücklicher gestimmt, können das Glücksgefühl noch einmal weitergeben. 

				… lassen positive Emotionen entstehen: Glückliche Menschen gehen mit viel (aber nicht mit übertriebenem) Optimismus an ihre Arbeit. Glückliche Menschen schaffen die Balance zwischen ihren Möglichkeiten und ihren Ansprüchen und Erwartungen.

				… fördern die Offenheit gegenüber anderen Menschen: Glückliche Menschen investieren in ihre sozialen Beziehungen. Sie sind offen für den Kontakt mit ihren Mitmenschen. Sie haben Hochachtung vor anderen Menschen. Daraus ergibt sich, dass auch sie angenommen werden. Sie bekommen Unterstützung von Freunden und der Familie, von Kollegen, Mitarbeitern und Vorgesetzten. 

				… fördern kognitive Fähigkeiten wie Aufmerksamkeit, Erinnerung, Lernen, Kreativität, Planung, Orientierung, Willen, etc.: Glückliche Menschen leben bewusster.

				… erleichtern und beschleunigen das Lernen: Glückliche Menschen lernen gerne. Sie haben Spaß am Lernen und daran, sich auf Neues einzulassen.

				… erhöhen die Flexibilität und die Kreativität: Glückliche Menschen sind flexibler, sie können sich auf neue Gegebenheiten schneller einstellen. Glückliche Menschen sind kreativer. Es macht ihnen Spaß, Neues zu entwickeln und ihre Fähigkeiten auszuleben.

				… stärken das Bewusstsein und den persönlichen Einsatz: Glückliche Menschen sind nicht nur augenblicksabhängig und genussorientiert, sie hoffen auch nicht ständig auf die Zukunft. Sie leben überlegt im Hier und Jetzt. Glückliche Menschen nehmen ihr Leben selbst in die Hand. Sie sind der Meinung, dass sie viel dazu beitragen können, ihr eigenes Glück (und auch ihr Unglück) selbst herbeiführen zu können.

				… begünstigen den Wertekonsens: Glückliche Menschen haben Werte für sich verinnerlicht. Sie sind aber auch offen für andere Kulturen. Glückliche Menschen werden ihre Werte nicht für alle Welt verbindlich vorschreiben.

				… fördern die Zielstrebigkeit und das Durchhaltevermögen: Glückliche Menschen sind Realisten bei der Einschätzung ihrer Ziele und Erwartungen. Sie kennen sich und ihre Fähigkeiten. Sie senken entweder die Ansprüche, oder intensivieren die Anstrengungen. Sie mischen kurz- und langfristige Interessen, Wünsche und Erwartungen. Glückliche Menschen haben konkrete Lebensziele. Viele haben sogar Visionen, einen übergeordneten Sinn für ihr Leben. 

				… führen zur Entwicklung der eigenen Stärken: Glückliche Menschen haben herausgefunden, in welchen Bereichen, bei welchen Anlässen sie besonders glücklich sind und wiederholen solche Ereignisse häufig.

				… begünstigen beruflichen Erfolg: Glückliche Menschen engagieren sich. Sie haben Spaß an ihrer Arbeit. Sie beschäftigen sich gerne mit anderen Menschen. Sie können verständnisvoll führen. Sie sind erfolgreicher, obwohl Erfolg gar nicht ihr explizites Ziel ist.

				Glückliche Menschen …

				… vergleichen sich seltener mit anderen: Sie sind gestandene Persönlichkeiten. Ein Vergleich mit anderen Personen ist nicht notwendig. Glückliche Menschen gehen davon aus, akzeptieren es und fördern es, dass sich Menschen unterschiedlich entwickeln. 

				… grübeln seltener: Sie problematisieren nicht. Sie nehmen Probleme zur Kenntnis und versuchen sie zu lösen. Sie wissen aber auch genau, wo ihre Grenzen sind. Glückliche Menschen haben ein ausgeprägtes Selbstwertgefühl. Sie sind weitgehend optimistisch eingestellt und zufrieden mit ihrem bisher gelebten Leben.

				… sehen und denken positiver: Sie sehen die Welt und ihre Rolle in dieser Welt grundsätzlich positiv. Sie verkennen aber nicht die Probleme der Welt. Und sie erkennen auch, dass nicht alle Probleme dieser Welt lösbar sind. Aber sie bringen den Optimismus auf, sich immer wieder an eine Lösung zu wagen. Glückliche Menschen erleben häufig positive Ereignisse. Ihre Erwartungen werden erfüllt. Sie freuen sich auch über (viele) kleine Anlässe und warten nicht auf das »große Glück«.

				… können auch einmal traurig und unglücklich sein: Natürlich kennen auch glückliche und zufriedene Menschen Trauer, Leid und Unglück. Sie lassen sich mit der Trauer konfrontieren und beschäftigen sich mit ihr. Sie finden aber auch ihren Frohsinn wieder.

				… achten nicht auf das Glück. Sie suchen es nicht einmal. Sie heben es einfach auf. Sie leben und nehmen die Freuden des Lebens einfach mit.

				Diese Aufzählung kann nicht umfassend sein. Sicherlich gibt es noch weitere Glücks-Merkmale. Sie dient auch nur einem einzigen Grund: aufzuzeigen, dass es sich »lohnt« glücklich zu sein.

				Das persönliche Glückskonzept

				Ich behaupte, dass jeder Mensch seine persönliche Glücksformel hat. Sie entspricht einem Fingerabdruck des Glücks. Sie formuliert sich aus der Persönlichkeit, einer Kombination von Glücksverstärkern und der Abwehr von Glücksstörern und dem eigenen Willen (gleichzusetzen mit dem Engagement für das Glück). Hinzu kommt vielleicht noch eine Prise persönlicher Sensibilität.

				Natürlich ist diese Glücksformel sehr individuell, aber dennoch kann man einige allgemeine Empfehlungen zu einer Strategie geben, um daraus ein persönliches Glückskonzept abzuleiten:

				Ich konzentriere mich auf den Augenblick

				Zumindest das erfahrbare Glück liegt im Augenblick. Aber ohne diese Erfahrungen kann man kein Glück entwickeln. Wichtig ist, nicht ausschließlich auf ein zukünftiges Glück zu hoffen, sondern das Glück im Augenblick zu genießen. Es ist wichtig, das Glück des Augenblicks zu erkennen. Achtsamkeit und volle Konzentration auf das, was gerade passiert, ganz bei der Sache bleiben, ohne dabei an etwas anderes zu denken, erzeugen Glück.

				Ich gehe offen auf andere zu

				Glück hat viel mit bewussten Entscheidungen zu tun. Bis zu einem gewissen Maß kann man sich »überzeugen« glücklich zu sein. Aber es gibt meistens einen Glückskern in der Seele des Menschen. Ihn muss man zur Geltung bringen. Wenn man offen auf andere Menschen zugeht, wird man in den meisten Fällen ein ebenfalls positives Feedback erhalten. Daraus entsteht die erste Prise Glück.

				Ich sehe das Glück auch in den kleinen Dingen

				Eine Glücks-Strategie könnte lauten: sich auf kleine Ereignisse, auf die Nebensachen zu konzentrieren. Es ist wie beim Essen: Ein kleineres, aber hervorragendes Schnitzel kann vermutlich mehr Glück stiften als ein großer Schnitzellappen, der über den Tellerrand hinaushängt und den man nur mit einem anschließenden Verdauungsschnaps bewältigen kann. Ein Glas Wein kann vermutlich mehr Glück erzeugen als zwei Flaschen. Das bedeutet, man sollte beim Konsumieren (und der damit verbundenen Befriedigung der menschlichen Bedürfnisse) nicht wahllos agieren, sondern später auswählen und selektieren. Wie schon erwähnt, wird der Genuss größer, wenn man sich auf das Wesentliche konzentriert. Man sollte jeder Dauerberieselung, Überfütterung entsagen. Weniger ist mehr.

				Ich fördere mein Glück durch gute Beziehungen zu meinen Mitmenschen

				Es ist offensichtlich, dass das soziale Netzwerk für das Glücksempfinden eine große Rolle spielt. Menschen fühlen sich am häufigsten und intensivsten glücklich, wenn sie mit anderen zusammen sind. Liebe, Freundschaft und Geselligkeit sind die wichtigsten Glücksverstärker. Netzwerke in digitalen Welten können das nicht ersetzen.

				Ich sorge für Herausforderungen und stelle mich ihnen

				Jeder Mensch hat Fähigkeiten und Talente. Diese bringt er in Tätigkeiten während seiner Arbeitszeit und in der Freizeit in die Gesellschaft ein. Herausforderungen machen das Leben interessant. Man muss sich mit ihnen auseinandersetzen, man muss sich ihnen mit der gesamten Persönlichkeit stellen. Dabei sollte man sich jedoch nicht überfordern. Herausforderungen sollten so gestaltet sein, dass man sie auch meistern kann. 

				Ich lasse mich nicht verunsichern, denn Glück entsteht aus der Gelassenheit

				In vielen Ratgebern – auch in diesem Buch – liest man, was man alles zu tun hat, um glücklich zu werden. Diese Ratschläge sollte aber niemand als Diktat verstehen. Hier hilft am besten eine Portion Gelassenheit. Man muss schließlich nicht allen Empfehlungen folgen. Und man muss sich schon gar nicht mit ihnen herumquälen. Es ist vielmehr wichtig, zu erkennen, was einem gut tut. Nur solche Erkenntnisse gehören in die persönliche Glücksformel.

				Glücksverstärker: Emotionale Intelligenz

				Inwieweit sind unsere Emotionen und Gefühle für unser Glück verantwortlich?

				Selbstverständlich haben Gefühle auf den Menschen einen großen Einfluss. Sie bestimmen unsere Wahrnehmung. Sie sind verantwortlich für unser Verhalten anderen Menschen gegenüber, aber Gefühle beeinflussen auch unsere Entscheidungen. Sie geben uns Warnsignale und bestimmen unsere Aufmerksamkeit.

				Allerdings sind mir meine Gefühle manchmal fast unheimlich. Daher fühle ich den Drang in mir, sie zu beherrschen. Das gilt besonders für das Berufsleben. Wir Manager sind doch häufig der Meinung, dass Gefühle dort nichts verloren haben. Für einen Manager gehört es fast zum Berufsbild, dass er »seine Emotionen im Griff hat«.

				Das hat sogar eine durchaus historische Begründung. In der Antike und im Mittelalter hielten die meisten Denker Emotionen für etwas Negatives. Man machte sie verantwortlich für alles Leiden auf der Welt. Außerdem empfand man Emotionen als Widersacher gegenüber der Vernunft. In diesem Sinn waren sie eher zu bekämpfen.

				Dieser Gedanke ist in unserer heutigen Welt noch immer von Bedeutung. Vielleicht nicht in dem Sinne von Immanuel Kant, der Gefühle mit einer Geisteskrankheit verglich. Er verabscheute alle Emotionen. Anfang des 20. Jahrhunderts versuchte man, die Moral als Gegenposition zu den Emotionen aufzubauen. Die Moral besiegt in diesem Sinne die Emotionen. So verwundert es nicht, dass lange Zeit – bis in die zweite Hälfte des 20. Jahrhunderts hinein – die Kontrolle und die Beherrschung von Gefühlen einen maßgeblichen kulturellen Leitwert darstellten. Es herrschte die Überzeugung vor, dass Management-Entscheidungen nicht unbedingt von Emotionen geprägt sein sollten. Rationale Überlegungen wurden bevorzugt.

				Mittlerweile hat sich in der Psychologie und auch in der Managementlehre manches verändert. Neurobiologische Erkenntnisse weisen darauf hin, dass Emotion und rationales Denken nicht unabhängig voneinander funktionieren. Wir müssen wohl von einer engen Verknüpfung von Verstand und Gefühl ausgehen. Sie stehen offensichtlich in einem komplementären Verhältnis zueinander. Hieraus leitet sich die so genannte »emotionale Intelligenz« ab:

				Gefühle weisen uns zunächst in die richtige Richtung, in der die nüchterne Logik dann einsetzt. Die Welt ist in vielen Bereichen so komplex geworden, dass sie rational nicht mehr erfassbar ist. In diesen Fällen helfen die Emotionen, bzw. die »emotionalen« Erfahrungsspeicher, die man sich im Leben erworben hat. Sie senden Signale aus, die die Entscheidung vereinfachen. Das bedeutet, dass gewisse Optionen aufgrund dieser »emotionalen« Erfahrungen ausgeschlossen und andere mit Priorität weiterverfolgt werden.

				Ich habe die Neueinstellung von Mitarbeitern immer für sehr wichtig gehalten. Meine Mitarbeiter und ich haben uns viel Zeit genommen Checklisten abzuarbeiten und zu überprüfen, ob Anforderung und Eignung zusammenpassen. Aber wir haben uns sehr frühzeitig auch die Frage gestellt: Könnte ich mit diesem Menschen auf einer einsamen Insel zusammenleben? Das ist eindeutig eine »Bauch«-Frage. Wenn wir diese Bauchfrage jedoch negativ beantwortet hatten, bedeutete dies das Aus für den Bewerber.

				Empathie

				Ein Begriff, der in diesem Zusammenhang sehr wichtig ist, ist Empathie – Einfühlungsvermögen. Man könnte Empathie auch mit »zuhören und verstehen« übersetzen. Es ist die Fähigkeit, sich in die Gedanken, Gefühle und in die Persönlichkeit von anderen hineinzuversetzen. 

				Meistens bewerten und beurteilen wir die Gedanken, Aussagen und Emotionen des anderen aus der eigenen Perspektive heraus. Das ist zwar durchaus legitim, aber wir gehen das Risiko ein, den anderen eben doch nicht richtig zu verstehen. Die meisten Handlungen und Entscheidungen von Menschen sind als isolierte Fakten manchmal schwer zu bewerten, besser verständlich werden sie durch die Persönlichkeit, die vom jeweiligen Erfahrungshorizont geprägt ist. Das bedeutet aber, dass wir uns mit der Persönlichkeit des anderen auch intensiv beschäftigen müssen.

				Dieses Geschick gehört heute gerade in Unternehmen zum »Handwerkszeug«. Wer für die Wünsche, Sorgen und Gefühle anderer Menschen taub ist, wird allgemein als »sozial inkompetent« wahrgenommen. Wer gut zuhören kann, seine Gesprächspartner respektiert und »einfühlsam« auf sie eingeht, wird hingegen als sympathischer Mensch erlebt. Das hat selbstverständlich sehr positive Folgen für die Arbeit im Team, bei Auftragsverhandlungen und selbst bei Gesprächen mit dem Chef. 

				Empathie erstreckt sich auf das weite Feld von »Verständnis«. Dazu gehört, andere Menschen und deren Beweggründe im Alltag zu verstehen. Verständnis für Eitelkeiten, für persönliche Vorlieben, für bestimmte Verhaltensweisen wie Geltungssucht, Rechthaberei, Überheblichkeit, aber auch Bescheidenheit und Zurückgezogenheit helfen, die eigenen Entscheidungen zielgerichteter zu treffen. Verständnis ist aber nicht gleichzusetzen mit Akzeptanz. Hier ist klar zu unterscheiden. Darüber hinaus ist Empathie natürlich keine Einbahnstraße. Es macht die Arbeitsabläufe auch für Mitarbeiter leichter, wenn sie ihren Chef gut verstehen.

				Es gibt jede Menge Literatur, in der beklagt wird, dass Empathie im Geschäftsalltag fehlt. Das trifft insbesondere bei zwei Gruppen von Menschen zu, die ihre Legitimation aus anderen Quellen speisen oder wohl besser: glauben speisen zu müssen. Dies sind zum einen die Führungskräfte. Sie leiten ihre Legitimation durch Status, Position und der damit verbundenen Macht ab. Dazu gehört, dass sie anhand der ihnen zur Verfügung stehenden Belohnungs- und Bestrafungsmechanismen führen, statt sich mit den ihnen anvertrauten Menschen zu beschäftigen. Ähnlich ist die Situation bei technokratisch orientierten Fachleuten. Sie leiten ihre Legitimation aus ihrem Fachwissen ab. 

				Immer mehr Menschen erkennen aber, dass Macht und Fachwissen nicht ausreichen, um den Erfolg im Unternehmen zu sichern. Es zeigt sich, dass Menschen mit ausgeprägter Empathie erfolgreicher agieren. Das hatte schon Konfuzius entdeckt: Der Meister sprach: »Wer in seinem Wandel aufrecht ist, dem folgt man ohne Befehl. Wer aber nicht aufrecht ist, dem folgt man auch trotz eines Befehls nicht«. Hier geht es um die Glaubwürdigkeit der Person. Sie vermittelt sich durch Empathie.

				Empathie gilt als Trägerstoff für Glück. Menschen mit der Fähigkeit zur Empathie erweisen sich als die glücklicheren Menschen. Da sie mit ihrer Fähigkeit wiederum auf andere Menschen zugehen, ist in diesem Fall Glück übertragbar. Menschen mit denen sie verhandeln, arbeiten und diskutieren sind glücklicher als Menschen, die von machtbesessenen Technokraten angeführt werden.

				Ein Befragter hat mir Folgendes erklärt: »Ich bin ein Anhänger einer selbst bestimmten Lebensführung. Das betrifft auch mein Arbeitsleben. Es ist für mich ganz selbstverständlich, dass ich meine Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess einbinde. Wenn wir uns in Entscheidungen nicht einig sind, diskutieren wir darüber und versuchen, unsere Haltungen zu erklären. Hinter jeder Entscheidung stecken viele Erfahrungen. Bringt man diese Erfahrungen ins Gespräch ein, werden die Entscheidungen einfach besser. Wir alle sind sehr glücklich, wenn wir dann eine gute Entscheidung getroffen haben. Das dauert zwar manchmal etwas länger, aber es ist wesentlich erfolgreicher. Und was ist schöner als mit Menschen zielorientiert zusammenzuarbeiten? So etwas ist für mich ein glücklicher Tag. Und ich weiß, dass ich viel zu einem guten Ergebnis beitragen kann.«

				Wenn man über Einstellungen spricht, ist für mich die emotionale Intelligenz der Schlüssel zur wirksamen Umsetzung. Über viele Jahrzehnte galt der Intelligenz-Quotient (IQ) als der Maßstab für Erfolg. Dann erkannte man, dass der EQ, die emotionale Intelligenz eines Menschen, viel ausschlaggebender für seinen persönlichen und beruflichen Erfolg ist.

				Die emotionale Intelligenz betrifft sowohl den Umgang mit sich selbst als auch den mit anderen Menschen. Man könnte die emotionale Intelligenz als eine Kombination von Selbstmanagement und Leadership bezeichnen.

				Wie äußert sich nun die emotionale Intelligenz? 

				Sie äußert sich zuallererst im Verständnis für andere Menschen. Das Geheimnis ist, andere Menschen richtig wahrzunehmen und sie mit all ihren Eigenarten zu akzeptieren. Selbstverständlich bedeutet das nicht das Gutheißen von Meinungen und Ansichten, und noch viel weniger muss man diese für sich übernehmen. 

				Tatsache ist, dass ein Mensch mit einem hohen Einfühlungsvermögen auch über ein gesundes Selbstbewusstsein verfügt, denn vorrangig muss er seine eigene Persönlichkeit realistisch einschätzen können, seine Gefühle und Bedürfnisse verstehen und die eigenen Ziele und Visionen verinnerlicht haben. Man könnte ganz einfach auch sagen: Er muss zu sich selbst grundehrlich sein.

				Das Selbstbewusstsein wird durch die Selbststeuerung bestimmt. Es geht nicht nur darum, die eigenen Gefühle und Empfindungen zu erkennen, sondern sie auch zu steuern. Jeder Mensch hat Gefühle (Angst, Freude, Wut, Mitleid), aber erst durch die Selbststeuerung geben wir den Gefühlen nicht blindlings nach, sondern versuchen, sie zu ergründen und zu kanalisieren.

				Für die Selbststeuerung ist Motivation notwendig, insbesondere Selbstmotivation. Wir können nicht immer davon ausgehen, dass wir ausreichend Motivation von außen erhalten. In schwierigen Zeiten ist Eigenmotivation notwendig. Sie beinhaltet ein überlegtes Weitermachen und kalkulierte Ausdauer, um schwierige Phasen zu überwinden.

				Selbstbewusstsein, Selbststeuerung und Selbstmotivation betreffen und stärken zunächst die eigene Person. Um dies auch an andere weiterzugeben, ist Kommunikationsfähigkeit notwendig, denn viele Probleme entstehen durch unklare Äußerungen. Das heißt, man muss sich selbst gut und eindeutig ausdrücken und anderen gut zuhören können. Die Kommunikationsfähigkeit ist eng verknüpft mit sozialer Kompetenz. Diesen Begriff könnte man auch als Oberbegriff nutzen. Es geht darum, Beziehungen knüpfen zu können, Menschen Vertrauen zu schenken, sie anzuleiten und im richtigen Augenblick Hilfestellung zu geben. Im Unternehmen versteht man darunter Führungsqualitäten.

				Was erreichen wir mit emotionaler Intelligenz?

				Ganz einfach: Erfolg. Menschen mit einer hohen emotionalen Intelligenz sind beruflich oft sehr erfolgreich, da sie gut mit Menschen umgehen können und über Führungsqualitäten verfügen. Das beschränkt sich natürlich nicht auf das Berufsleben, sondern funktioniert in der Familie, bei Freunden, im Sportverein ebenso. Konflikte stellen dann keine so großen Probleme dar, denn sie können konstruktiv gelöst werden. Man ist zufrieden mit sich selbst und kommt mit anderen Menschen gut aus. Emotional intelligente Menschen können aktiv zuhören und akzeptieren ihre Mitmenschen so, wie sie sind. Damit sind sie meist sehr beliebt und pflegen tiefgehende Beziehungen und Freundschaften. Sie sorgen aber auch gut für sich selbst und sind deshalb meistens zufrieden und ausgeglichen. Mit anderen Worten: Sie sind glücklich.

				Es hat sich inzwischen herumgesprochen, dass Führungskräfte, die mitfühlen, erfolgreicher sind als Karrieristen. Eine »alte« Weisheit: Wer emotional intelligent ist, trifft bessere Entscheidungen und macht schneller Karriere.

				Gibt es hierfür Beispiele? Sehr gut gefällt mir die Unternehmensphilosophie von Stryker. Das Unternehmen ist weltweit einer der führenden Hersteller und Anbieter orthopädischer und medizintechnischer Produkte und hat sich einen bemerkenswerten Leitsatz gegeben: »Besser persönlich«. Er soll die Wertschätzung der Menschen ausdrücken. Hinter den noch so intelligenten Apparaten steht der Mensch als Erfinder und Verwalter gleichermaßen. Deren emotionale Intelligenz macht die Geräte erst erfolgreich. Weiterhin sollen die Produkte des Unternehmens Menschen helfen: Sie sollen den Ärzten im OP die Arbeit erleichtern und den Patienten ein erhöhtes Sicherheitsgefühl geben. Darüber hinaus sorgen sie für reibungslose Prozessabläufe zwischen den Beteiligten. Das wird aber nur erreicht, wenn die Zusammenarbeit zwischen den Menschen, in diesem Fall zwischen den Anwendern und den Erfindern, gut funktioniert. Daher veranstaltet Stryker mit seinen Kunden häufig Seminare, an denen auch die eigenen Mitarbeiter teilnehmen – aber nicht nur die Ingenieure, sondern auch die Mitarbeiter im Vertrieb, im Einkauf und im Lager. Alle sollen begreifen, dass sie nicht einfach nur Kunststoff und Metall verarbeiten oder vertreiben, sondern ein wichtiges Hilfsmittel für Menschen herstellen. 

				Daraus ergibt sich die absolute Identifikation mit dem Produkt und der Firma. Das ist nichts anderes als angewandte emotionale Intelligenz, nämlich ein Gespür für zwischenmenschliche Beziehungen und die Gabe, Konflikte zu erkennen und zu lösen.

				Die Anstrengungen zahlen sich aus: Stryker gehört zu den Top Ten der 100 attraktivsten Arbeitgeber im Mittelstand und belegt zudem den 1. Platz in der Kategorie »Motivation und Dynamik«. Solche Auszeichnungen bestätigen den Anspruch von Stryker »besser zu sein als der Markt – mit motivierten Mitarbeitern«.

				Besser zu sein als der Markt ist das Ziel vieler Unternehmen. Der Zusatz »mit motivierten Mitarbeitern« gehört aber nicht zur gängigen Praxis.

				Bei Laoste lautet dies folgendermaßen:

				Ich habe nur drei Dinge zu lehren:
Einfachheit, Nachsicht und Mitgefühl.
Diese drei sind deine größten Schätze.
Sei einfach im Handeln und Denken –
[…]
Sei nachsichtig gegenüber Freunden und Feinden
[…]
Sei mitfühlend gegenüber dir selbst –
und du bringst alle Wesen auf der Welt in Einklang.

				Mein persönlicher Weg zu mehr emotionaler Intelligenz

				Ich war früher kein Meister der emotionalen Intelligenz. Daher habe ich mir ein Trainingsprogramm verordnet. Es besteht aus sechs Stufen:

				Die erste Stufe: Ich denke intensiv über mich nach

				Ich war mir nicht sicher, ob ich mich richtig kenne. Ich hatte den Eindruck, dass ich nur diverse Rollen spielte. Es ist nicht unbedingt einfach, sich mit sich selbst zu beschäftigen. Ich habe gemerkt, dass ich gerne schummle. Daher habe ich mir immer wieder Fragen gestellt und diese auch schriftlich beantwortet. Ich bin ein Anhänger der schriftlichen Beantwortungsform, weil ich mir in diesem Fall ernstere Gedanken machen muss. Ich muss jedes Mal einen Satz formulieren.

				•	Wer bin ich wirklich? Welche Eigenschaften glaube ich zu haben?

				•	Wer und was haben diese Eigenschaften geprägt? 

				•	Welche Rollen erfülle ich in meinem Leben?

				•	Welche Eigenschaften sind mir sympathisch? Welche Rollen finde ich gut?

				•	Was sind meine Bedürfnisse? 

				•	Was will ich, was erwarte ich? Was sind meine Ziele? Was ist mir wichtig? 

				•	Was sind meine Schwächen und Stärken? Was kann ich wirklich gut? 

				•	Habe ich eine Lebensvision?

				•	Was bestimmt mein Handeln, mein Denken, meine Gefühle? 

				Die zweite Stufe: Ich lasse mich auf meine Gefühle ein 

				Man sagt zwar, Gefühle seien etwas ganz Menschliches und Natürliches. Aber für mich war es dennoch nicht so einfach, mich mit meinen Gefühlen auseinanderzusetzen. Ich hatte keine Angst vor meinen Gefühlen, ich stellte nur überrascht fest, dass ich über keine stark ausgeprägten Gefühle verfügte. Ich hatte einen Chef, über den ich noch berichten werde, der sehr intensive Gefühle bis hin zu häufigen Gefühlsausbrüchen hatte. Ich musste leider lernen, mich darauf einzustellen. 

				Emotionale Intelligenz bedeutet, dass ich angemessen auf die Gefühle anderer, also auch auf die Gefühle dieses Chefs reagieren können sollte. Ich gehe davon aus, wenn ich mit den Gefühlen anderer Menschen besser, souveräner umgehen kann, werden mir auch meine eigenen Gefühle klarer.

				Nicht umsonst gibt es viele Seminare zum Thema »Wie gehe ich mit einem schwierigen Chef um?«. In diesen Seminaren wird den Teilnehmern beigebracht, wie sie ihren Chef besser verstehen können. Hoffentlich wird ihnen auch beigebracht, wie sie sich im Zweifelsfall wehren können, denn auch das gehört dazu.

				Ich beobachte eine Reaktion meines Chefs und frage mich: 

				•	Warum reagiert er so?

				•	Welche Gründe gibt es dafür?

				•	Wie kann ich nun entsprechend reagieren?

				•	Kann er meine Reaktion richtig bewerten?

				•	Weiß ich, warum ich in bestimmten Situationen auf eine bestimmte Weise reagiere?

				•	Ist mir klar, warum ich das mache?

				•	Kann ich meine Stimmungen beeinflussen?

				•	Kann ich erkennen, ob ich andere mit meinen Stimmungen verletze?

				•	Kann ich es vermeiden, solche Stimmungen nach außen wirken zu lassen?

				•	Inwieweit bin ich meinen Emotionen ausgeliefert?

				•	Wie kann ich mit Aggressionen und Wut, aber auch mit Freude umgehen?

				•	Wie äußert sich das bei mir? Wie gebe ich mich gegenüber anderen?

				Ich habe dann versucht, meine Gefühle zu beobachten. 

				•	Was fühle ich gerade? 

				•	Was war der Auslöser? 

				•	Wie artikuliere ich mein Gefühl nach außen?

				Die dritte Stufe: Wie wirke ich auf andere? 

				Wir alle sind verschieden. Wir haben die Angewohnheit, das zu bewerten und nehmen uns als Maßstab. Diese egozentrische Einstellung sollte man vermeiden. Ich versuche, auf der einen Seite auf Menschen einzugehen, auf der anderen Seite, sie aber auch neutral zu sehen. Wenn ich jemandem einen Sachverhalt erläutern will, achte ich sehr genau auf seine Reaktionen. Wenn er zum Beispiel eine Aussage ablehnt, versuche ich, darauf einzugehen und meine ursprüngliche Aussage etwas anders zu formulieren. Ich will ihm nicht nach dem Mund reden, aber ich will mich ihm verständlich machen.

				Meine Fragen hierzu:

				•	Bemerke ich die Gefühle des anderen?

				•	Kann ich sie richtig interpretieren?

				•	Kann ich meine Botschaft so verfassen, dass sie zu seinen Gefühlen passt?

				•	Was geschieht dabei mit mir? Welche Gefühle habe ich dabei?

				Die vierte Stufe: Auf die Kommunikation achten

				Natürlich wäre Kommunikation ein eigenes Thema, denn sie ist äußerst komplex. Das Ziel dagegen ist eher schlicht: Ich möchte, dass mich der andere versteht. 

				Dazu stelle ich mir die folgenden Fragen:

				•	Ist der Anlass für eine gute Kommunikation geeignet?

				•	Haben wir ausreichend Zeit?

				•	Verwende ich eine Sprache, die mein Gegenüber versteht?

				•	Verstehe ich seine Reaktionen?

				•	Kann ich darauf in der richtigen Art und Weise antworten? 

				•	Ist es für mich einfach/schwer Kontakte aufzubauen?

				•	Nehme ich meine Gesprächspartner ernst?

				•	Kann ich gut mit Menschen umgehen? Gehe ich auf sie ein?

				•	Formuliere ich meine Wünsche eindeutig?

				Exkurs: Wo die Kommunikation ganz besonders wichtig ist

				Die Königsdisziplin der Kommunikation sind die Mitarbeitergespräche oder Jahresgespräche. Einmal im Jahr (warum nur einmal?) unterhalten sich Vorgesetzte und Mitarbeiter ernsthaft über Erwartung, Leistung und Anerkennung. Man kann wohl davon ausgehen, dass die Mitarbeiter mit einem flauen Gefühl zu diesem Treffen gehen, weil sie entweder mit harscher verbaler Kritik rechnen oder mit einem Alibigespräch, durch das sich doch nichts ändert. Vielen Mitarbeitern fehlt der Glaube, dass sich aus den Gesprächen positive Konsequenzen ergeben. Und auch viele Chefs begegnen diesem Gespräch mit Skepsis oder Ablehnung. Für manche ist das wie ein Gang zum Zahnarzt – eben notwendig. Umfragen besagen, dass 97 Prozent der Personalverantwortlichen Mitarbeitergespräche für sinnvoll halten, auf der anderen Seite wird häufig der hohe Zeitbedarf kritisiert. Hoher Zeitbedarf für ein gutes Gespräch mit einem Mitarbeiter? Kann man seine Zeit besser investieren? Das ist noch nicht überall angekommen. Das Jahresgespräch gilt vielfach noch als lästige und sinnlose Pflichtübung. Aber mit Freude durchgeführt, mit Ernst und beiderseitigem Respekt wird es zum zentralen Kommunikationsbaustein in der Führung. So ein Dialog zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter hat enormen Einfluss auf das Betriebsklima. Wenn die Gespräche lustlos und unbeteiligt geführt werden, dann erhöht sich bei den Betroffenen die Unzufriedenheit, die Vertrauensbasis zwischen dem Chef und seinen Mitarbeitern verschlechtert sich und die Kommunikation wird schwieriger. Werden die Gespräche aber professionell vorbereitet und mit ernsthaftem Engagement angegangen, dann ändern sich Kommunikation und Zufriedenheit zum Positiven. 

				Die fünfte Stufe: Wie gehe ich mit Kritik um? 

				Die Fähigkeit, mit Konflikten konstruktiv umzugehen und sie effektiv lösen zu können, gehört ganz unmittelbar zur emotionalen Intelligenz. Wichtig ist dabei, die Konflikte zu erkennen und sie zunächst als solche bestehen zu lassen. Dann muss man von unterschiedlichen Seiten und Blickrichtungen auf die Konflikte zugehen und versuchen, sie zu lösen. Mir scheint, dass die Einstellung zu Konflikten eine große Rolle spielt: Wer Konflikte als Chancen sieht, hat sie schon fast gelöst.

				Ich muss lernen, mit Kritik weitgehend konstruktiv umzugehen – das habe ich allerdings bis heute nicht so richtig geschafft. Kritik muss auf ihre Berechtigung überprüft werden, und ich muss überlegen, was ich daraus lernen kann.

				Ich selbst will ausschließlich konstruktiv kritisieren, ohne andere Menschen zu entmutigen oder gar zu verletzen. Meine Frau behauptet, ich stünde da noch ganz am Anfang meines Trainingsprogramms…

				Meine Fragen lauten:

				•	Wie wirkt Kritik auf mich?

				•	Antworte ich spontan auf Kritik, oder denke ich erst nach?

				•	Lerne ich aus Kritik?

				•	Bringt mir Kritik auch neue Erkenntnisse?

				•	Gehe ich positiv mit Kritik um?

				•	Bin ich bei Kritik beleidigt?

				Die sechste Stufe: Emotionale Intelligenz als permanenter Lernprozess

				Ich kann nur besser werden, wenn ich viel Kontakt zu anderen Menschen habe und daraus lerne. Also versuche ich, mich so viel wie möglich mit anderen Menschen zu beschäftigen. Je mehr ich mich mit anderen Menschen austausche, desto eher wächst meine emotionale Intelligenz. Die Schlussfragen führen bereits zu einer neuen Qualität:

				•	Kann ich mittlerweile besser mit Menschen umgehen?

				•	Kann ich anderen eine Orientierung geben?

				•	Bin ich ein Vorbild?

				•	Macht es mir Spaß, mit Menschen zu arbeiten?

				•	Bin ich bei anderen Menschen beliebt (ohne mich anzubiedern)?

				•	Sind andere gerne mit mir zusammen? Suchen Sie meinen Rat?

				•	Verfüge ich über Führungsqualitäten?

				Ich konnte meine emotionale Intelligenz einige Jahre lang ausgiebig an einem sehr eigenwilligen Chef erproben. Er stammt aus Südtirol und repräsentierte eine eigenartige Mischung: aus einem sehr teutonischen Verlangen nach Perfektion, und dem italienischen Ausleben der eigenen Emotionen. Von seinen Mitarbeitern forderte er eine (eigentlich nicht vertretbare) Perfektion und konfrontierte sie ungefiltert mit spontanen Unmutskundgebungen (manchmal auch mit ebenso überraschenden freudigen Gemütsausbrüchen). Mitarbeiter konnten von ihm durchaus als Trottel (oder Schlimmeres) beschimpft werden, es konnte ihnen aber auch passieren, dass sie umarmt wurden. Er war sprachgewandt, hatte aber keinerlei Gefühl für strategische Überlegungen. Meine Aufgabe als sein Stellvertreter war es, ihn zu unterstützen, zu bremsen, von Mitarbeitern fernzuhalten, ihm bei Konzeptionen zu helfen. Das war aber nur möglich, indem ich bereit war, mich sehr auf ihn einzulassen. Nach einigen Monaten konnte ich mich gut auf seine Launen einstellen und seine Vorstellungen für die Mitarbeiter so interpretieren, dass sie seine Wünsche sinnvoll und für die Abteilung effektiv umsetzen konnten. Ich bekam natürlich auch Ärger und Lob hautnah mit, wobei sich im Laufe der Zeit durchaus ein gegenseitiger Respekt entwickelte. Unabhängig davon war festzustellen, dass der Mann für diese Leitungsfunktion nicht die beste Besetzung war. Keine Personalabteilung hatte je darüber nachgedacht, inwieweit Anforderungen und Eignung übereinstimmten. Was man bei Mitarbeitern in mittlerer Position ganz selbstverständlich macht, unterlässt man bei Top-Führungskräften geflissentlich. Für mich war das aber eine gute (und leidvolle) Übung, mich auf einen Menschen einzustellen, seine Befindlichkeiten zu erahnen und so darauf zu reagieren, dass ich seine Ideen und Anweisungen sinnvoll verändern konnte, ohne dies als Kritik erscheinen zu lassen. Im Grunde war er einfach sehr unsicher. Die Zusammenarbeit funktionierte ab dem Moment, als er erkannt hatte, dass er sich auf meine Loyalität verlassen konnte und dass ich ihm eine Verbesserung seiner Arbeit garantierte. Sich komplett auf ihn einzustellen, bedeutete manchmal einen harten inneren Kampf. Und es war immer wieder zu überprüfen, inwieweit ich meine Werte erhalten konnte, ohne mich zu sehr seinen Stimmungsschwankungen und den damit verbundenen spontanen Entscheidungen zu beugen. In bestimmten Fällen musste ich jedoch auf konträren Positionen verharren. Diesem Chef verdanke ich eine harte und gute Trainingsphase meiner emotionalen Intelligenz.

				Die Geschichte vom jungen Shaolin-Mönch

				Eines Tages suchte ein Junge, der bei einem Unfall seinen linken Arm verloren hatte, einen alten Shaolin-Mönch auf. Trotz seiner Behinderung war es sein sehnlichster Wunsch, die Kampfkunst der Shaolin-Mönche zu erlernen. Jedem, dem er von seinem Wunsch erzählt hatte, hatte jedoch behauptet, dass das unmöglich sei. Er als Einarmiger hätte niemals eine Chance, diese Kunst zu erlernen. Der alte Mönch aber war anderer Meinung. Er nahm den Jungen als Schüler an. 

				Der Junge war gescheit und lernte schnell. Doch bald fragte er sich, warum ihm der Meister nur eine einzige Angriffstechnik beigebracht hatte, obwohl er nun schon längere Zeit bei ihm lernte.

				»Meister«, fragte er ihn, »sollte ich nicht allmählich auch noch andere Techniken lernen? Bislang habt Ihr mir nur diese eine gezeigt.«

				Der Meister sprach: »Das ist der einzige Angriff, den du können musst. Trainiere so lange weiter, bis du diese Technik perfekt beherrschst.« Der Junge wusste nicht, was der Meister mit seiner Antwort gemeint hatte, doch er vertraute seinem Urteil und trainierte fleißig weiter.

				Ein Jahr später nahm der Junge das erste Mal an einem Wettkampf teil. Er gewann die ersten beiden Kämpfe ohne große Mühe und schaffte es schließlich sogar bis in die Endrunde. Und das, obwohl er immer noch nur mit diesem einzigen Angriff kämpfte, den er gelernt hatte. Nun stand der letzte Wettkampf bevor. Sein Finalgegner war deutlich größer als er, er war älter und viel erfahrener. Keiner im Publikum glaubte, dass der Junge eine Chance gegen ihn haben könnte, doch der Meister blieb gelassen und schickte seinen Schützling in den Kampf. Und siehe da: Auch in diesem vermeintlich aussichtslosen Kampf besiegte der Junge den in allem überlegen wirkenden Gegner.

				Nach dem Kampf fragte er seinen Lehrmeister, wie er, der scheinbar Schwächere, alle anderen besiegen konnte und sogar diesen letzten Kampf gewinnen konnte, obwohl er nur eine einzige Technik beherrschte.

				Der alte Mönch antwortete bedacht: »Du hast die Wettkämpfe gewonnen, weil du diese eine Technik wahrlich meisterhaft beherrschst. Außerdem besteht die einzige Verteidigungsmöglichkeit deines Gegners gegen diesen Angriff darin, deinen linken Arm zu fassen zu kriegen.«

				Glücksverstärker: Dankbarkeit

				Dankbarkeit macht glücklich. Gut, aber bei wem sollen wir uns bedanken? Mein Chef profitiert von meiner Arbeit. Meine Mitarbeiter sollten mir dankbar sein, denn von mir bekommen sie die Gehaltserhöhung. Der Arzt, der mich neulich behandelt hat, macht eigentlich nur seinen Job – und ich musste eine Stunde lang im Wartezimmer sitzen. Meine Frau macht sich mit meinem Geld ein schönes Leben. – Bitte, sagen Sie mir, bei wem ich mich bedanken soll?

				Das mag vielleicht überzeichnet sein, aber wir sind keine Gesellschaft, die dankt. Wir sind eine Gesellschaft, die fordert. Da nicht alle Forderungen erfüllt werden können, werden wir zur unglücklichen Gesellschaft.

				Es gibt Gedenktage wie das Erntedankfest, das in den Kirchen gefeiert wird. Hier bietet sich der Anlass, für die Früchte des Ackers, die Ernte, zu danken, aber darüber hinaus auch für die Früchte, die unsere Geistesarbeit erschafft. Klingt gut. Aber wer geht in die Kirche? Und warum soll ich für etwas danken, das ich im Supermarkt in unendlicher Vielfalt kaufen kann? Ich bezahle dafür. Und wenn ich vom Staat Hartz IV bekomme, dann ist das mein Recht. Wem soll ich also dafür danken?

				Mike McCullough und Robert Emmons führten 2002 zu diesem Thema eine beeindruckende Studie durch. Die Versuchspersonen wurden in drei Gruppen eingeteilt. Sie hatten alle eine sehr einfache Aufgabe: Sie mussten ein Tagebuch führen. Eine Gruppe hatte im Tagebuch Ereignisse in Politik, Wirtschaft und Kultur zu notieren, was eben jeden Tag geschah. Die zweite Gruppe hatte die Aufgabe, über die persönlichen Alltagsthemen zu schreiben. Und die dritte Gruppe sollte gezielt über die Ereignisse berichten, für die sie dankbar war. Nach zwei Wochen wurde die Lebenszufriedenheit der Teilnehmer mittels eines Tests erfasst. Und siehe da – die Werte der Dankbarkeitsgruppe zum Thema Glück und Zufriedenheit waren nach diesen zwei Wochen erheblich höher als vorher.

				Ich kann das nur bestätigen. Dankbarkeit ist ein wichtiges Glücksmoment. Ich habe während der Vorbereitung zu diesem Buch mit vielen Menschen gesprochen und bin dankbar für die vielen wichtigen Hinweise, die ich bekommen habe. Nun muss ich dies aber auch sagen, mitteilen. Der andere muss wissen, dass ich ihm dankbar bin.

				Daraus könnte man eine kleine Übung machen: 

				Zeigen Sie doch einfach Ihre Dankbarkeit im Laufe der kommenden Woche einem Menschen, der sie verdient hat. Diese Übung könnte man jede Woche wiederholen.

				Dankbarkeit beginnt mit einer Begründung. Warum kann ich jemandem dankbar sein? Wir vergessen das oft. Die Hektik des Tages lässt den Gedanken gar nicht aufkommen. Dabei haben wir, nur wenn wir uns damit beschäftigen, ein tiefes Gefühl der Befriedigung, der Zufriedenheit und der Freude.

				Wofür können wir dankbar sein? Im Grunde genommen für alles. Jeder von uns besitzt unendlich viel Materielles und Immaterielles, über das er sich freuen könnte – wenn wir es nicht für selbstverständlich und nicht der Rede wert hielten.

				Wir können dankbar dafür sein, dass wir gehen, lachen, weinen, hören, sehen und schmecken können. Wir können dankbar dafür sein, dass wir und unsere Familie gesund sind. Wir können Dankbarkeit zeigen, wenn uns jemand ein Lächeln schenkt oder ein Kompliment macht, wenn wir Freunde haben, die für uns da sind, wenn wir eine stabile Partnerschaft haben, wenn wir in einem Land leben, in dem weder Terror noch Krieg herrschen, und, und, und...

				(Gerade hat sich meine Frau mit dem Staubsauger durch mein Büro gearbeitet und mich genervt. Wer kann sich schon neben einem lauten Staubsauger konzentrieren? Dann habe ich mich ganz herzlich bei ihr bedankt, denn wenn sie sich nicht um mich kümmern würde, würde ich vermutlich im Laufe der Zeit von Staubschichten überzogen werden.)

				Und im Berufsalltag? Ich kann für Informationen danken, die ich rechtzeitig bekommen habe, für einen exzellent formulierten Brief, den einer meiner Mitarbeiter geschrieben hat, für ein zuversichtliches Wort in einer schwierigen Situation, für eine Tasse Kaffee, für eine Ruhepause… 

				Dankbarkeit bringt auf direktem Weg »doppeltes« Glück. Derjenige, dem gedankt wird, fühlt sich geschätzt und damit glücklich. Der Dankende ist glücklich, weil er geben kann. Aber wahrscheinlich muss man in unserer Welt mittlerweile selbst Dankbarkeit einüben, denn allzu leicht vergessen wir, das zu schätzen, was wir haben, weil wir immer mehr und mehr haben wollen.

				Eine Zeit lang schrieb ich jeden Abend eine gute und eine schlechte Erfahrung des Tages in mein Tagebuch. Am Anfang fand ich kein gutes Ereignis. Am Ende meines Experiments konnte ich mich an kein schlechtes Ereignis des Tages mehr erinnern. Übrig blieb eine gewisse, nicht einmal definierte Dankbarkeit für das Erlebte an diesem Tag, und Dankbarkeit macht froh und glücklich. 

				Dankbarkeit können Sie mit sich selbst ausmachen. Ich denke und fühle Dank, freue mich und bin zufrieden. Noch intensiver wirkt sich der Dank aber aus, wenn Sie ihn öffentlich machen, wenn Sie sich bei demjenigen bedanken, der Ihnen an diesem Tag etwas Gutes getan hat. Diese Art von Dank wirkt in zwei Richtungen: Ich bestätige meinen gedachten Dank. Er wird für mein Gefühl größer und setzt sich bedeutungsvoller im Bewusstsein fest, und ich erfreue den Adressaten. Vielleicht bringe ich ihm mit meinem Dank Freude und Glück. Offenbarter Dank ist eine glückliche Win-win-Situation.

				Ich kann die folgende – schon angesprochene – Übung nur empfehlen:

				Nehmen Sie sich einen Zeitraum von 14 Tagen vor. Legen Sie 14 Blätter Papier auf Ihren Schreibtisch. Schreiben Sie jeden Abend die Dankessituationen auf. Es können beliebig viele, sollten aber mindestens drei sein. Markieren Sie die Situationen, in denen Sie Ihren Dank öffentlich formulieren wollen, und nehmen Sie sich das für den nächsten Tag vor. Das kann ein persönliches Gespräch sein, aber auch ein Telefonanruf, eine SMS, eine Twitter-Botschaft oder eine Postkarte. Sie werden nach den 14 Tagen überrascht sein, wie viele Dankessituationen Sie erlebt haben. Am besten werfen Sie Ihre Dankes-Papiere nicht weg, sondern archivieren sie. Vielleicht brauchen Sie sie in der Zukunft noch einmal, um sich die Situation und die Ergebnisse zu vergegenwärtigen.

				Einige statistische Aussagen zum Thema: »Warum können wir dankbar sein?« Das wären die Antworten: 

				–	Wenn du Essen im Kühlschrank, ein Dach über dem Kopf und ein Bett hast… bist du reicher als 75 Prozent der Menschen auf dieser Welt.

				–	Wenn du ein eigenes Konto bei einer Bank hast…gehörst du zu den 8 Prozent der Reichen dieser Zeit.

				–	Wenn du heute Morgen gesund aufgewacht bist… geht es dir besser als der einen Million Menschen, die diese Woche nicht überleben werden.

				–	Wenn du nie die Gefahr eines Krieges oder die Einsamkeit einer Gefangenschaft, den Schmerz von Folterung oder das Elend von Hunger erlebt hast… geht es dir besser als 500 Millionen anderer Menschen auf dieser Erde.

				–	Wenn du an einem christlichen Gottesdienst teilhaben kannst, ohne bedroht, verhaftet, gefoltert oder getötet zu werden … ergeht es dir besser als drei Milliarden anderen Menschen.

				–	Wenn du diese Zeilen lesen kannst… kannst du dich glücklich schätzen, denn über zwei Milliarden Menschen können nicht lesen.2

				Glücksverstärker: Bescheidenheit

				Von dem dänischen Philosophen Kierkegaard stammt die Vorstellung, dass die Tür ins Reich des Glücks nach außen aufgehe. Sie lässt sich nicht mit Gewalt aufstoßen, im Gegenteil: Um sie zu öffnen, muss man sogar einen Schritt zurücktreten. Sehr schön! Dieses Zurücktreten übersetze ich mit Bescheidenheit, ein Wert, den wir heute fast vergessen hätten. Die Krise hat ihn wieder an die Oberfläche gebracht. Für alle, die Menschen führen, heißt die Empfehlung: »Auf dem Boden bleiben«. Manager, Unternehmer und Politiker dürfen nicht abheben. Erfolg ist gut. Steigt er aber zu Kopf, wird er zum gefährlichen Bumerang. Manager sind gut beraten, wenn sie eine Prise Demut behalten. Jeder sollte sich vor Augen führen: Ein Macher allein garantiert noch keinen Sieg. Sondern viele andere haben Anteil am Erfolg. Der gute Manager hat den Erfolg höchstens organisiert. 

				Auf meiner Hitliste der Glücksfaktoren steht relativ weit oben die Bescheidenheit. Dabei weiß ich, dass das in Manager-Kreisen kein herzlich geliebter Wert ist. Warum soll man schon bescheiden sein, wenn es gute Ergebnisse zu vermelden gilt? So ist das aber nicht zu verstehen. Man kann sehr wohl auf der einen Seite »Gutes tun und auch darüber reden« und auf der anderen Seite eine persönliche Bescheidenheit zeigen.

				Laotse, der große chinesische Philosoph, den es wahrscheinlich als historische Person gar nicht gegeben hat, plädiert für die Bescheidenheit als Glücksverstärker. Dabei geht es nicht um eine Bescheidenheit der Unterwerfung, sondern um eine Bescheidenheit in der natürlichen Größe. Laotse sagt: 

				Er hat, besitzt aber nicht,
handelt, erwartet aber nicht.
Wenn sein Werk getan ist, vergisst er es.
Eben darum währt es ewig.

				Beeindruckend an dieser Aussage ist die Selbstverständlichkeit des Handelns, des Abschließens und schließlich des Vergessens. Der Manager, der so handelt, wird niemals an Überheblichkeit erkranken. Er wird über sein selbstloses Handeln einfach nur glücklich sein. Laotse sagt weiterhin:

				Der Meister lenkt,
indem er den Geist der Menschen leert
und ihr Innerstes füllt,
indem er ihren Ehrgeiz schwächt
und ihre Entschlossenheit stärkt.
Er hilft den Menschen, alles loszuwerden,
was sie wissen und was sie begehren,
und sorgt für Verwirrung
bei jenen, die sich für Wissende halten.

				Wir haben es bei Laotse immer mit dem gleichen Muster zu tun: Der Meister nimmt sich zurück, um anderen den Vortritt zu lassen. Gleichzeitig stärkt er sie und erhält mehr oder weniger automatisch als Rückkopplung hohe Anerkennung. Was könnten Manager aus einer solchen Einstellung lernen?

				Wenn sich der Manager zurücknimmt und anderen den Vortritt lässt, stärkt er sich und die anderen gleichermaßen. Er erhält das Mehrfache an Anerkennung von den Geehrten. Das mehrt sein Glück. »Bescheidenheit verlangt nicht wenig«, sagt Ernst Ferstl, »sondern viel Selbstbewusstsein.«

				Aber wie erlernt man Bescheidenheit? Ich musste neulich eine Präsentation halten. Zu Beginn wollte ich mich vorstellen und erzählen, was ich alles gemacht, geleistet, erreicht habe, meine Kompetenz herausstreichen. Ein Freund machte mich darauf aufmerksam, dass ich durch meine Publikationen weithin bekannt sei und gar nicht so viel über mich erzählen, sondern gleich mit dem Thema beginnen solle. Ich zögerte etwas, sah aber dann ein, dass es nicht um mich, sondern um die Aussage, die ich machen will, geht. Sie steht im Vordergrund.

				Bescheidenheit ergibt sich aus kleinen Gegebenheiten. »Willst du regieren lernen, dann vermeide es, schlau oder reich zu sein«, sagt Laotse. Bescheidenheit ist wichtiger als Intelligenz oder Reichtum. Der Manager, der alles weiß, ist unbescheiden. Der Manager, der für andere wenig Zeit hat, ist unbescheiden. Der Manager, der nicht zuhört, ist unbescheiden. Der Manager, der sich für die Probleme seiner Mitarbeiter nicht interessiert, ist unbescheiden. Bescheidenheit hat viele Dimensionen. Es gibt sehr viele Manager, die in der einen oder anderen genannten Kategorie unbescheiden sind. Meistens fällt Ihnen das gar nicht auf. Vermutlich würden sie den Vorwurf entrüstet zurückweisen. Bescheiden ist ein Manager, der auch bereit ist, von seinen Mitarbeitern zu lernen, weil er so bescheiden ist anzuerkennen, dass er nicht auf alles eine Antwort weiß. Bescheidenheit bedeutet, die eigenen Schwächen zu erkennen und anzuerkennen, und die Stärken der anderen in den Vordergrund zu stellen. Laotse drückt es so aus:

				Wenn ein Land große Macht erlangt,
wird es wie das Meer:
Alle Flüsse fließen stromabwärts hinein.
Je mächtiger es wird,
desto dringender ist die Bescheidenheit geboten.
...
Ein großer Staat gleicht einem großen Menschen:
Wenn der einen Fehler begeht, erkennt er ihn.
Nachdem er ihn erkannt hat, gibt er ihn zu.
Nachdem er ihn zugegeben hat, berichtigt er ihn.
Er betrachtet diejenigen, die seine Fehler aufzeigen,
als seine wohlwollendsten Lehrer.

				Glücksstörer: Überheblichkeit

				Das Gegenteil von Bescheidenheit ist Selbstüberschätzung. Dieser »Krankheit« erliegen auffallend viele Manager. Warum eigentlich?

				Ein besonders eindrucksvolles Beispiel ist der Amerikaner Mark Hurd, einstmals Vorstandsvorsitzender von Hewlett-Packard. Er verdiente um die 80.000 US$ – am Tag – und stolperte über gefälschte Spesenabrechnungen in Höhe von etwa 20.000 US$. Warum nur um alles in der Welt? Weil er die Affäre mit einer Schauspielerin verheimlichen wollte. Eigentlich hätte er seine Zusammenkünfte mit ihr einfach über sein Privatkonto bezahlen können. Doch er kam auf die glorreiche Idee, einige Spesenquittungen zu fälschen. Von seinen 300.000 Mitarbeitern forderte er moralisch einwandfreies Verhalten und den regelmäßigen Besuch von Ethik-Kursen. Schuld an einem derart absurden Verhalten kann nur totale Selbstüberschätzung sein. Für die eigene Person gelten eben andere Maßstäbe als für den Rest der Welt.

				Vielleicht ist das aber gar keine Top-Management-Krankheit, sondern vielleicht leidet jeder Mensch an einer gewissen Überheblichkeit. Daran leiden Menschen umso mehr, je erfolgreicher und selbstsicherer sie sind. Ist es vielleicht so, dass wir all unsere Befugnisse, Fähigkeiten und Kompetenzen überschätzen? Dass wir viel zu wenig Bescheidenheit an den Tag legen? Dass Bescheidenheit in unseren Augen eben überhaupt nicht zu einem Manager passt?

				Haben wir uns die griechische Mythologie zum Vorbild gemacht? Damals glaubte Ikarus die Eigenschaften eines Vogels übernehmen zu können. Aber er flog zu nahe an die Sonne, so dass das Wachs, das die Flügel zusammenhielt, schmolz und er ins Meer stürzte. So ging es auch manchen Managern, deren Überheblichkeit sie zu Fall brachte.

				Aber so manche Geldanleger glauben, dass sie den Markt schlagen könnten. Auch ich gehöre zu dieser Kategorie. Ich habe viele Bücher über Geldanlagen geschrieben, bin eigentlich ein Profi, aber mir gelingt es nicht, besser zu sein als der Markt. Viele Autofahrer sind der Meinung, dass ihre Fähigkeiten besser sind als der Durchschnitt (Wer ist dann eigentlich schlechter als der Durchschnitt?). Aber man muss auch zur Kenntnis nehmen, dass nur der Glaube an uns selbst eine Voraussetzung für den Erfolg ist. Leider können wir die Grenze zur Selbstüberschätzung nicht so genau erkennen. Sie scheint fließend zu sein. Häufig erkennen wir sie auch erst im Nachhinein, und dann ist es eben zu spät. Manchmal ist das gar nicht so wichtig, weil die Auswirkung von vielen Entscheidungen nicht eben bedeutend ist. Bei Managern geht man aber davon aus, dass sie viele Entscheidungen mit weitreichenden Folgen treffen. In solchen Fällen hat die Überheblichkeit eine wichtige finanzielle Dimension, denn die Selbstüberschätzung der Manager schadet nicht nur den Unternehmen, sondern vernichtet auch viele Arbeitsplätze.

				In der Nähe von Macht befindet sich häufig auch deren Missbrauch. Er kommt dann zustande, wenn die Kontrolle fehlt. So entstanden die schwarzen Kassen bei Siemens, wurden bei Volkswagen zweifelhafte Betriebsausflüge veranstaltet und ergingen sich die Banker der Landesbanken in Spekulationsgeschäften.

				Ich vermute, dass vielen Top-Managern (die Betonung liegt in der Tat auf »Top«) im Laufe der Jahre das Verständnis für das reale Leben abhandengekommen ist. Wer den Vorstandsfahrstuhl benutzt und dem »Fußvolk« aus dem Weg geht, keine Zeit findet und noch weniger Lust hat, sich mit den Mitarbeitern in der Kantine regelmäßig in die Schlange zu stellen, wer seine Kinder in Privatschulen steckt, um sie vom Plebs abzuschirmen, wer in seinem Unternehmen mit Milliardengrößen hantiert und nicht mehr weiß, was ein Pfund Brot kostet, bei dem kann es durchaus vorkommen, dass die Maßstäbe verrutschen. So sind die Millionengehälter, die sie verdienen eine Selbstverständlichkeit, und wenn jemand dagegen moniert, wird dies als Neidkomplex abgetan. Vielleicht haben die so gescholtenen Top-Manager das gar nicht zu verantworten, sondern diejenigen, die sie einst eingestellt haben. Als Kriterium zählte bewusst oder unbewusst die Bereitschaft des Bewerbers, seine Seele an den Arbeitgeber zu verkaufen. Ich kenne viele Manager, die alles konsequent ihrer Karriere untergeordnet haben. Sie haben dabei alle sozialen Kontakte außerhalb der Firma aufgegeben. Die Ehe ging in die Brüche, die Freundschaften wurden rar, ihre Kinder wollten nichts mehr von ihnen wissen, und der Fußballclub hat sie aus der Mitgliederliste gestrichen. Diese Manager haben die Bodenhaftung verloren, sie wissen gar nicht mehr, was in der realen Welt vor sich geht. Sind sie glücklich? Nein.

				Es gibt Unternehmen, die das wissen. Einige stellen nur Mitarbeiter ein, die neben glänzenden Zeugnissen auch Engagement für die Gesellschaft bewiesen haben. Andere schicken ihre Manager einmal im Jahr zum Sozialdienst, ins Altenheim zum Beispiel. So entdecken die Manager das Leben neu und entwickeln sich zu Vorbildern.

				Manager, die den Kontakt zu ihrer Umwelt und besonders zu ihren Mitarbeitern verloren haben, sind nicht glücklich, sondern nur mächtig einsam. Ohne Kommunikation gibt es kein Glück. Sie sind in ihren Führungsetagen isoliert, leben im Elfenbeinturm ihrer Selbstüberschätzung. Und wenn sie unrecht gehandelt haben, dann quält sie auch noch die Angst. Es ist überheblich, wenn man sich einbildet über den Gesetzen zu stehen. Wenn die Verantwortung vor dem Gesetz und der Moral eingeklagt wird, wachsen die Furcht und die Angst und ersticken jedes noch so kleine Pflänzchen des Glücks.

				Die Geschichte vom chinesischen Steinmetz

				Es begab sich zu einer Zeit, als der Kaiser von China die Steuern in die Höhe trieb und der Kaiser jeden, der ihm nicht ebenbürtig war, wie Abschaum behandelte, dass sich ein Steinmetz sehr über diese Umstände ärgerte. Er war arm, weil er nicht viel Geld mit seiner Arbeit verdiente, und ihm war bewusst, dass er sein Los selbst nicht würde ändern können. 

				In ihm keimte der Wunsch auf, mächtiger zu sein als der Kaiser. Und siehe da, eines Tages schien es, dass ihm dieser Wunsch erfüllt worden war. Er fand sich als Sonne wieder, die mächtiger als der Kaiser war. Kaum war er sich dieser Macht bewusst, wurmte es ihn, dass es immer noch etwas gab, das mächtiger war als die Sonne: die Wolken. Sie nahmen der Sonne das Licht. Und er wurde zur Wolke. Doch wieder musste er erfahren, dass es etwas gab, was noch mächtiger war als die Wolken: der Wind. Er konnte die Wolken vertreiben. So wurde er zum Wind. Der Wind war wiederum nicht so mächtig wie der Stein. Er hielt dem Wind stand. Und der Steinmetz wurde zu Stein. Doch auch hiermit war er nicht zufrieden: Das Einzige, was noch stärker ist als Stein, ist ein Steinmetz. Er kann den Stein zerschlagen und behauen. Und so wurde der Steinmetz wieder zu dem, was er schon vor allen Verwandlungen gewesen war: zu einem Steinmetz. Doch nun hatte er erkannt, welchen Wert in diesem Beruf lag, und er söhnte sich mit seinem Schicksal aus und war glücklich.

				Glücksverstärker: Positives Denken

				Ich glaube, ich habe noch nie einen Psychologen als ein Genie bezeichnet. Aber Martin Seligman, der Begründer der Positiven Psychologie ist ein Genie. Er hatte einen absolut genialen Gedanken: Warum kümmert sich die Psychologie eigentlich nur um die negativen Seiten des Lebens? Lasst uns doch die positiven Aspekte untersuchen und diese fördern, dann werden die negativen Seiten des Lebens automatisch nicht mehr als so wichtig erscheinen. Die Positive Psychologie beschäftigt sich daher mit Begriffen und Lebensinhalten wie Glück, Optimismus, Geborgenheit und Vertrauen.

				Ich weiß, es gibt viele Aussagen zum Positiven Denken. Ich will dem keine neuen klugen und glücklichen Gedanken hinzufügen. Ich möchte einfach folgende Aussprüche auf mich wirken lassen:

				»Wenn du einen Rosenstrauch willst,
 pflanze keinen Tomatensamen.« (unbekannt)

				»Wer lächelt statt zu toben, ist immer der Stärkere.« 
(Japanische Weisheit)
»Sorgen sind wie Gespenster: 
Wer sich nicht vor ihnen fürchtet, dem können sie nichts anhaben.« (unbekannt)

				Es gibt viele solcher Sprüche, und ich nicke dann immer verständnisvoll. Ja, das ist richtig. Klar, ich muss Rosen pflanzen, wenn ich Rosen möchte. Toben bringt einen auch nicht weiter, das weiß schon jedes kleine Kind. Ob man Sorgen einfach so ausschalten kann, wage ich zu bezweifeln. 

				Aber grundsätzlich sind diese Aussagen richtig. Bleibt die Frage: Warum handeln wir nicht so? Warum denken wir nicht so vollkommen positiv?

				Ich gönne mir jeden Morgen eine Stunde Zeit für die Zeitungslektüre. Man muss schließlich wissen, was in der Welt so passiert. Manchmal habe ich nach dieser Lektüre reichlich depressive Gefühle. Ich habe erfahren, was auf der Welt alles nicht stimmt. Ich habe gelesen, wie gefährlich es ist, auf dieser Welt zu leben. Ich habe erfahren, wie die Bösewichte diese Welt im Griff haben.

				Und dann passiert Folgendes: Ich fahre mit dem Auto ins Büro, habe einen Nachrichtensender eingeschaltet und meine Stimmungslage bessert sich dadurch auch nicht, denn überall auf meinem Weg gibt es Staus. Wegen der blöden Zeitungslektüre bin ich zu spät weggefahren und hänge nun in diversen Staus fest. Und ich weiß schon sicher, dass ich den ersten Termin im Büro verschieben muss. Anruf vom Handy. Die Sekretärin ist noch nicht da. Was die sich nur einbildet. Als Manager ist man ohne Sekretärin richtig aufgeschmissen. Ich achte nicht auf den Verkehr, und jetzt habe ich dem Wagen vor mir auch noch die Stoßstange demoliert… Wie kann man da positiv gestimmt sein?

				Die fünf Gesetze des positiven Denkens lauten:

				Gesetz Nr. 1: Wir fühlen, was wir denken

				Ja, nach meiner Zeitungslektüre bin ich überzeugt, dass wir in einer total unmenschlichen Welt leben.

				Gesetz Nr. 2: Was wir denken, strahlen wir aus

				Mein Frau fragt mich morgens immer, ob es mir gut gehe. Ich bin dann etwas ärgerlich. Was soll diese doofe Fragerei. Natürlich geht es mir gut an diesem Tag, der schon so unangenehm begann.

				Gesetz Nr. 3: Was wir ausstrahlen, ziehen wir an

				Also, dass hier auf der Autobahn ein Unfall geschehen ist, habe ich weder beeinflusst noch zu verantworten. Ich bin nur Leidtragender.

				Gesetz Nr. 4: Wir bekommen das, woran wir glauben, und nicht das, was wir wollen

				Halt. Darüber muss ich nachdenken. Meine Wünsche sind in dieser Welt nicht maßgeblich. Aber vielleicht muss ich mir noch einmal klar machen, woran ich glaube. Ich glaube, dass wir Menschen in dieser Welt viel bewegen können. Und dabei will ich jeden Tag meinen Anteil leisten.

				Gesetz Nr. 5: Wir bewegen uns auf das Ziel zu, mit dem wir uns am meisten beschäftigen

				Ich will, dass meine Mitarbeiter ausgeglichen und fit sind. Ich will, dass sie ihre Kraft dann in unsere Aufgaben investieren. Ich will, dass sie ihre Kreativität ausleben. Ich will, dass wir die Welt verbessern.

				Deshalb habe ich vielleicht meine Sekretärin auch mit einem Lächeln begrüßt. »Standen Sie auch wieder im Stau? Aber jetzt haben wir es ja geschafft. Kommen Sie doch gleich in mein Büro, dann können wir in Ruhe und bei einer Tasse Kaffee den Tag besprechen.«

				Ein Manager, den ich zu diesem Buch interviewte, erzählte mir, dass er ein halbes Jahr in München gearbeitet hat. Er kam immer sehr spät aus dem Büro nach Hause. Zum Zeitunglesen in der Früh fehlte ihm einfach die Zeit. Nach einem halben Jahr hatte er sich die Zeitung fast abgewöhnt. Er sagte mir: »Man wundert sich, dass die Welt sich noch weiterdreht, auch wenn man sich der Informationsflut verweigert. Ich habe festgestellt, dass ich ruhiger geworden bin. Ich habe mich nicht mehr mit dem Weltgeschehen auseinandersetzen müssen. Katastrophen haben mich nicht mehr belastet, über das Gezänk der Parteien musste ich mich nicht mehr ärgern. Ich konnte mich ganz auf meine Arbeit konzentrieren. Und ich war glücklich.«

				Sollte ich auch einmal auf die Zeitungslektüre verzichten? Ich habe Freunde, die beginnen den Tag damit Weisheitssprüche zu lesen und führen ein kurzes Gespräch darüber. Sie gehen dann gestärkt in den Tag. Andere beginnen den Tag mit einer Bibellesung, wobei eine Passage aus der Offenbarung natürlich auch nicht gerade einen ruhigen Tagesstart versprechen kann.

				Es gibt vielfältige Methoden, wie man am Tagesbeginn zu einer gewissen Ruhe kommt, wie man Kraft tanken kann, um dann gestärkt den Alltag zu beginnen.

				Ich vermute, es ist der Wunsch jedes Menschen, zu einer positiven Einstellung zu gelangen. Ist dieser Wunsch nachhaltig? Sicherlich nur, wenn wir gleichzeitig die Realitäten des Lebens akzeptieren. Das Leben wird nicht dadurch positiver, dass ich mich jeden Morgen im Spiegel angrinse, wie so manche Ratgeber es empfehlen. Das Leben erscheint mir positiv, wenn ich weiß, dass ich heute wieder meinen Beitrag dazu leisten kann, das Leben etwas lebenswerter zu machen.

				Glücksstörer: Positives Denken um jeden Preis

				Es ist in der Tat unsere Verantwortung, welchen Gedanken wir erlauben, sich bei uns einzunisten. Wenn wir niedergeschlagen sind und uns im Leben schwer tun, dann oft aufgrund der Last unserer negativen Gedanken. Daher gilt es, sie so schnell wie möglich zu entsorgen.

				Positives Denken ist nicht die Lösung für all unsere Probleme, aber es ist eine wichtige Voraussetzung für die Entfaltung unserer Fähigkeiten, und es ist eine Quelle für mehr Lebensfreude. Das Positive Denken bestärkt uns ganz einfach darin, das Denken, das Tun, das Handeln, das uns Freude macht, in den Vordergrund unseres Lebens zu stellen. 

				Aber gerade beim »Positivdenken« müssen wir uns immer wieder daran erinnern, dass wir die Realitäten nicht aus den Augen verlieren dürfen. Ein Leben ganz ohne Angst, ohne Sorgen, ohne negative Gedanken wird es nicht geben können. Es gibt viele Situationen im Leben, die sich durch positives Denken nicht ausradieren lassen. Dann muss man sich sorgen. Manchmal muss man sich auch um andere sorgen. Das ist legitim. In solchen Fällen sind wir einfach auch gut beraten, wenn wir uns in unser Schicksal fügen. Sorgen verringern das Glück nicht. Sie schärfen aber vielleicht den Blick auf das Glück.

				Eine Führungskraft eines mittelständischen Unternehmens hat mir gesagt: »Ich empfinde mich durchaus als Optimist und denke auch positiv. Aber realistisch gesehen halte ich es im Leben für notwendig, immer auch einen Plan B zu haben. Man muss davon ausgehen, dass es im Leben Krisen gibt. Im Berufsleben kommt es zu Problemen mit Mitarbeitern oder Vorgesetzten. Und natürlich gibt es Kunden, die mit der erbrachten Leistung auch einmal nicht einverstanden sind. Dann hilft mir positives Denken nicht unbedingt weiter. Dann setze ich auf realistisches, pragmatisches Denken. Wenn ich damit Erfolg habe, bin ich sehr glücklich.«

				Die menschliche Rasse hat bis heute überlebt, weil wir gelernt haben, uns auf das zu konzentrieren, was schiefgehen kann und gleichzeitig, weil wir aus unseren Stärken die Kreativität für neue Innovationen schöpfen. Wir müssen das positive Denken mit einem realistischen Bewusstsein verknüpfen. So kommen wir vielleicht zum achtsamen Denken. Es schafft Aufmerksamkeit für unsere Situation in der Gegenwart und Neugierde für die Möglichkeiten der Zukunft, auch wenn sie mit Sorgen verbunden sind. So würde es uns gelingen, auf alle Situationen angemessen zu reagieren. 

				Die Geschichte von dem Mann mit dem schweren Korb

				Es war einmal ein Waisenjunge, der lebte ganz auf sich gestellt. Er zog von Dorf zu Dorf, immer auf der Suche nach Nahrung und nach einem Nachtlager. Glücklich war er mit diesem Leben nicht. Er frage sich: Warum bin ich immer auf der Suche und finde nichts, was mich befriedigt? Warum ist das Leben so schwer für mich? Mache ich es mir selbst schwer oder ist es das Schicksal des Menschen, dass er sich so plagen und quälen muss?

				Eines Tages traf er unterwegs auf einen alten Mann. Sie freundeten sich an und gingen ein Stück ihres Weges zusammen. Der Junge hoffte, dass der erfahrene Alte ihm eine Antwort auf seine Fragen geben könnte.

				Der alte Mann trug einen großen Korb auf seinem Rücken, der sehr schwer zu sein schien. Er hatte einen Deckel, sodass man nicht hineinsehen konnte und der Junge nicht wusste, was darin war. Nach einer Weile stellte der alte Mann erschöpft seinen Korb auf dem Boden ab. Er war erschöpft. 

				»Ist dein Korb so schwer? Warum?«, fragte der Junge. »Ich kann ihn gerne für dich tragen. Ich bin jung und stark, und du bist müde«, bot er dem Alten an.

				»Nein, diesen Korb kannst du nicht für mich tragen«, antwortete der alte Mann, »den muss ich ganz alleine tragen.« Nach einer kurzen Pause fügte er hinzu: »Eines Tages wirst du deine eigenen Wege gehen und auch du wirst einen Korb tragen, der genauso schwer ist wie dieser hier.«

				Diese Antwort erschien dem Jungen wie ein Rätsel. Er verstand den alten Mann nicht, aber sie wanderten zusammen weiter. Der Junge fragte den Alten weiter, warum es die Menschen denn so schwer hätten, doch der Alte antwortete ihm nicht.

				Eines Tages verließen den Alten die Kräfte. Er konnte nicht mehr weiter. Als sie sich in dieser Nacht zur Ruhe legten, offenbarte er dem Jungen sein Geheimnis. »In diesem Korb«, sprach der alte Mann, »sind all die Vorstellungen, die ich von mir selbst habe und die nicht der Wahrheit entsprechen. Sie sind zu Steinen geworden und belasten meine Reise mit ihrem Gewicht. Jeder Kieselstein ist ein Zweifel, jedes Sandkorn bedeutet eine Unsicherheit und jeder Irrweg ist zu einem Mühlstein geworden. All das habe ich im Laufe meines Lebens gesammelt und nun muss ich es auf meinem Rücken tragen. Ohne diese Last hätte ich viel weiter gehen können. Ich hätte meine Träume verwirklichen können. Aber da ich sie mit mir herumschleppe, bin ich nun am Ende meiner Reise angelangt.« Daraufhin starb der Alte.

				Diese letzten Worte des Alten hatten den Jungen neugierig gemacht. Er öffnete den Korb. Als er hineinsah, war er nicht einmal erstaunt: Der Korb war leer …

				Glücksverstärker: Helfen

				Psychologen berichten, dass es die Helfenden richtig gut haben. Menschen, die anderen helfen, fühlen sich vergleichsweise wohler, sind gesünder – und Studien behaupten gar: Helfende leben länger und sind viel glücklicher als andere. 

				Dagegen ist das Nehmen nicht einfach. Am besten wäre es, wenn man Ausgleich schaffen könnte. Geben und Nehmen sollten ausgeglichen sein.

				Sehr viele meiner ehemaligen Arbeitskollegen engagieren sich heute bei Hilfsdiensten, als Coach für Hauptschüler, als Mitarbeiter einer Tafel, als ehrenamtliche Krankenpfleger. Wenn ich mich mit ihnen unterhalte, machen sie auf mich einen sehr entspannten und glücklichen Eindruck.

				Welche Schlussfolgerungen sollte man daraus ziehen? Wir müssen in unserer Gesellschaft mehr Ehrenämter schaffen, damit Menschen sich engagieren können. Bei solchen Aufgaben bleiben sie fit, gesund, kreativ, fröhlich und glücklich. 

				Rein rechnerisch könnte man allein durch Ehrenämter die Streichung einer ganzen Reihe von Langzeitmedikationen ausgleichen. Das würde nicht nur einige Milliarden an Gesundheitskosten einsparen, sondern brächte zusätzliche Lebensqualität. Und zwar denjenigen, denen geholfen wurde und auch (oder vor allem?) denjenigen, die geholfen haben.

				Und mit Überraschung habe ich wahrgenommen: Zuhören ist offensichtlich wirkungsvoller als die meisten anderen Hilfestellungen. So könnte man den Satz »Geben ist seliger denn Nehmen« auch so formulieren: »Gebendes Zuhören« ist ein Fitnessprogramm für unsere seelische, geistige und körperliche Gelassenheit und fördert damit die gesamte Stabilisierung unseres Organismus.

				Mein Wunsch an unsere Gesellschaft wäre deshalb: ehrenamtliche Arbeit mehr zu schätzen. So werden wir zu einer glücklicheren Gesellschaft. Helfen macht schließlich doppelt glücklich, zum einen die, denen geholfen wird, zum anderen die, die helfen. 

				Ein chinesischer Freund erzählte mir, dass seine Großmutter in ihrem Schrank eine kostbare Jadeschale aufbewahrte. Jedes Mal, wenn sie etwas Gutes getan hatte, legte sie ein Reiskorn dort hinein. Die Schale war im Laufe der Zeit ziemlich voll geworden. Sie erzählte ihm, dass die Schale zwar sehr teuer gewesen sei, aber erst als sie mit Reiskörnern gefüllt war, ist die Schale für sie kostbar geworden. Leer wäre sie eben immer nur Materie geblieben.

				Glücksverstärker: Geben

				Es gibt viele Studien zum Thema »Geld und Glück«, die besagen, dass mehr Geld nicht glücklicher macht. Und es gibt Studien, die beweisen, dass der Besitz von Geld – entgegen landläufiger Vorstellungen – doch glücklich macht. 

				Geld macht glücklich – und zwar umso glücklicher, je mehr man davon wieder hergibt. Dies berichtet ein kanadisches Forscherteam an der University of British Columbia in Vancouver im Wissenschaftsmagazin Science. Mehr als 600 US-Amerikaner wurden dazu befragt. Sie gaben an, rund zehn Prozent des monatlichen Einkommens für soziale Zwecke auszugeben. Das erzeugt Glück.

				Damit stellt sich durchaus die Frage, wie viel Glück man mit Geld »kaufen« kann und vor allem wie. Die Psychologin Elizabeth Dunn fand heraus, dass Geld für Freunde auszugeben ebenso glücklich macht wie ein Mehrverdienst.

				In einem Test erhielten College-Studenten ein Kuvert mit einem Fünf- oder einem 20-Dollar-Schein ausgehändigt. Den Studenten wurde gesagt, sie sollten das Geld entweder für eigene Zwecke oder mit Freunden ausgeben. Am Ende des Tages wurden die Studenten erneut befragt. Das Ergebnis war auch hier wieder deutlich: Je mehr die Probanden für andere ausgaben, desto glücklicher waren sie. Der Betrag spielte dabei keine Rolle. Allerdings gibt es natürlich keine Aussage darüber, wie viel Geld man verschenken muss, bis man glücklich wird. 

				Ein bemerkenswertes Beispiel dafür, dass Geben glücklich macht, ist der (Ex-)Millionär Karl Rabeder: Er hat sein Vermögen verschenkt. Er selbst will in Zukunft in Innsbruck in zwei Zimmern wohnen, mit 1000 Euro auskommen und nicht mehr an Werten mit sich herumschleppen, als in zwei Rucksäcke passt. Sein Vermögen hat er gezielt für Mikrokredite eingesetzt, mit denen sich Arme in Lateinamerika eine Existenz aufbauen können. Seine Motivation beschreibt er so: Freiheit ist ihm wichtiger als Eigentum. Da er der Meinung ist, dass Freiheit das Gegenteil von Eigentum ist, hat er sich logischerweise für die Freiheit entschieden.

				Seine Unternehmergeschichte ist rasch erzählt: Er hat sein Geld mit Schmuckkerzen aus chinesischer Produktion verdient. Er war erfolgreich. Jeder Erfolg gierte nach dem nächsten Erfolg. Das wurde schließlich zu einer Sucht. Irgendwann machte er die folgende Rechnung auf: Wenn wenig Reichtum nur wenig glücklich mache, dann muss mehr Reichtum doch auch mehr Glück bedeuten. So hat er viel Geld ausgegeben, sich viel gegönnt und wollte damit Glück gewinnen. Er konnte sich alles leisten, aber es machte ihn nicht glücklich. Nun setzt er sein Geld für die Armen ein. Sollte seine Theorie stimmen, wird er jetzt sehr glücklich sein.

				Einen ähnlichen Sinneswandel scheint auch Jürgen Todenhöfer, früher stellvertretender Burda-Chef, durchgemacht zu haben. Er hat 95 Prozent seines Vermögens in Stiftungen gegeben und es sich zur Aufgabe gemacht, »Antworten auf die Sinnfrage der Menschen zu geben«. Er schreibt in seinem Buch »Teile dein Glück und du veränderst die Welt«: »Die Welt ist so leicht zu verbessern. Die Welt, das sind wir, du und ich. Wir sollten bei uns anfangen.« Recht hat er und schön, dass er schon einen Anfang gemacht hat.

				Auf der anderen Seite kann man sich die Frage stellen – die amerikanische Gesellschaft macht es bereits mit einigem Nachdruck – ob Reichtum nicht auch verpflichtet. Viele der Superreichen haben ihren Reichtum der kapitalistischen Wirtschaftsform zu verdanken. Sie hatten gute Ideen, haben viel gearbeitet und waren damit sehr erfolgreich. Das ist nicht verwerflich. Aber sie haben dies den Freiheiten des Wirtschaftssystems zu verdanken. Und manche haben das Wirtschaftssystem auch ausgenützt, in der Finanzkrise zum Beispiel. Eine Person steht besonders im Rampenlicht: Der Hedgefonds-Manager John Paulson hatte die grandiose Idee, auf den Zusammenbruch der US-Wirtschaft zu wetten und dies mit Tatkraft umzusetzen. Daraus ist ihm wahrscheinlich kein Vorwurf zu machen, denn es geschah im Einklang mit den Regeln unseres Wirtschaftssystems. Er erwarb aber seinen Reichtum, weil viele Hauseigentümer ihre Raten nicht mehr zahlen konnten, die Banken Verluste machten, usw. Sie kennen die Geschichte.

				Ist in so einem Fall Geben nicht lediglich eine notwendige Wiedergutmachung? Für die Superreichen besteht durchaus die Gefahr, am eigenen Erfolg zugrunde zu gehen. Solches diskutiert man (überraschenderweise) zurzeit in den USA, wo doch die Ethik des Erfolgs das Bindemittel der Gesellschaft ist. Doch die Finanzkrise und die daraus folgende Rezession haben diese gesellschaftliche Übereinkunft ins Wanken gebracht. Die Superreichen werden beschimpft, besonders die, die in der Finanzindustrie arbeiteten. Die Amerikaner beschleicht ein Gefühl, dass es sich bei ihrer Oberschicht um gierige Menschen handelt, die sich an der Gesellschaft bereichern und ihr damit auch schaden. Deshalb sehen sie die Oberschicht eher in einer Bringschuld. 

				Erzeugt »erzwungenes« Geben noch Glück?

				Es gibt Menschen, die jenseits dieser Diskussion stehen. Der Großinvestor und -spender Bill Gates will ein Vorbild sein. Der Milliardär zeigt sich gern mit afrikanischen Kindern; er kümmert sich zusammen mit seiner Frau Melinda um seine Hilfsprojekte. Bill Gates hat eine Aktion ins Rollen gebracht: Die Superreichen spenden die Hälfte ihre Vermögens. Menschen wie Warren Buffet, Robert Turner, David Rockefeller, Larry Ellison gehören dazu. Sie gehören zu den typisch amerikanischen Vorzeigemenschen, den Erfolgreichen. Nun stiften sie. Sie werden davon nicht arm, sie müssen nicht in Sack und Asche gehen; sie verpflichten sich auch nicht juristisch, sondern nur moralisch; und im Übrigen sparen sie durch eine Stiftung auch noch Steuern. Wie immer man das sieht – sie tun Gutes.

				Auch in Deutschland gibt es Reiche, und auch sie stiften. Doch man hört nichts darüber. So kennt fast niemand das Engagement des Albrecht-Clans, der über eine Stiftung ganz verschiedene Bildungsprojekte unterstützt. Die Amerikaner reden über ihr Engagement, dann kann ihr Beispiel Schule machen. Zu bedenken ist aber auch, dass sich der Staat darauf verlässt, dass das, was er eigentlich leisten müsste, von den privaten Initiativen der Reichen geleistet wird.

				Stiftungen sind keine neue Erfindung. Die ersten Armen- und Findelhäuser wurden von Stiftern erbaut. Im Mittelalter war die Stiftung allerdings auch ein nüchternes Geschäft. Denn die Kirche garantierte als Gegenleistung das Seelenheil. So wurde es spätestens kurz vor dem Ableben höchste Zeit, dass man sich einen Ablass verdiente und nicht wegen der Sünden der Geschäftemacherei in die Hölle kam. 

				Und wie wirkt das Schenken nun auf das Glück? Ist der glücklich, der im Fernsehen von seiner Stiftung erzählt oder ist der glücklich, der niemanden wissen lässt, was er gespendet hat? Ist der glücklich, der von seinem Überfluss abgibt, den er ohnehin nicht nutzen kann oder ist der glücklich, der bewusst auf etwas verzichtet, indem er schenkt?

				Eine Bibelstelle könnte uns Aufklärung darüber geben: Markus 12,41-44: 

				»Und er setzte sich dem Schatzkasten gegenüber und sah, wie die Volksmenge Geld in den Schatzkasten einlegte; und viele Reiche legten viel ein. Und eine arme Witwe kam und legte zwei Scherflein ein, das ist ein Pfennig. Und er rief seine Jünger herbei und sprach zu ihnen: Wahrlich, ich sage euch: Diese arme Witwe hat mehr eingelegt als alle, die in den Schatzkasten eingelegt haben. Denn alle haben von ihrem Überfluss eingelegt; diese aber hat aus ihrem Mangel alles, was sie hatte, eingelegt, ihren ganzen Lebensunterhalt.«

				Es ist wissenschaftlich erwiesen, dass Geben glücklich macht. Nicht hinreichend erforscht sind die Umstände des Gebens. Es macht glücklich, wenn aus einem gewissen Mangel gegeben wird. Geben macht vermutlich auch glücklich, wenn aus Überfluss gegeben wird. So sollte jeder verantwortlich geben, gegenüber sich selbst und den anderen. Also an dieser Stelle die Aufforderung an alle Unglücklichen: Gebt!

				Die Geschichte von der Frau und dem kostbaren Stein

				In einer weitläufigen Berglandschaft fand eine Frau eines Tages auf dem Heimweg zu ihrem Dorf in einem Flussbett einen großen Edelstein. Sie hob ihn auf und nahm ihn mit. Wenig später kam sie an einem armen, hungernden Mann vorbei. Sie wollte ihm ein Stück ihres Brotes geben und öffnete ihre Tasche. Da blinkte der Edelstein heraus und der Mann erkannte seinen kostbaren Wert. Die Frau teilte also ihr Brot mit ihm und als der Mann auch noch um den Stein bat, überließ sie ihm auch diesen. 

				Der Mann ging nun mit neuem Schwung weiter seines Weges, denn er wusste um den Wert des Steins und dass er für immer seinen Lebensunterhalt sichern würde, wenn er ihn verkaufte. Doch es vergingen nur ein paar Tage, da suchte der Mann die Frau in ihrem Dorf auf und gab ihr den Stein zurück. Er sagte: »Ich habe nachgedacht. Der Stein, den du mir geschenkt hast, ist sehr wertvoll. Doch ich habe erkannt, dass du mir noch etwas viel Wertvolleres geben kannst: Lehre mich deine Fähigkeit, die dich dazu gebracht hat, mir diesen Stein zu schenken.«

				
					
						2	http://www.gott-ist-gut.com/denke-einmal-nach/3320-die-welt-%e2%80%93-ein-groses-dorf.html

					

				

			

		

	
		
			
				

				Das Glück im Laufe der Zeit

				Dem Glücklichen schlägt keine Stunde.

				Volksweisheit

				Die schönste Geschichte zum Verständnis der Zeit und über den Gebrauch der Zeit ist die folgende: 

				Die Geschichte vom Fischer, der die Zeit nutzt

				In einem kleinen mexikanischen Fischerdorf stand eines Tages ein Investmentbanker am Pier und beobachtete, wie ein kleines Fischerboot in den Hafen einfuhr. Der Fischer des kleinen Bootes hatte einige auffallend große Thunfische geladen. Der Banker gratulierte dem Mexikaner zu seinem prächtigen Fang und fragte ihn, wie lange es gedauert hätte, bis er diesen Fang eingefahren hatte. 

				»Ein paar Stunden nur, nicht lange«, gab der Mexikaner zur Antwort. 

				»Warum bist du denn nicht noch länger auf See geblieben? Dann hättest du ja noch viel mehr fangen können«, fragte der Banker ein wenig verwundert. 

				»Ach, mir reichen diese Fische, um mich und meine Familie für die nächsten Tage zu versorgen«, erklärte der Fischer. 

				Der Banker fragte weiter: »Aber was tun Sie dann, wenn Sie nicht mehr auf See sind? Der Tag ist noch lang…« 

				Nun zählte der Fischer auf, wie sein Tagesablauf aussah: »Morgens schlafe ich aus, dann fahre ich aufs Meer zum Fischen. Wenn ich nach Hause komme, spiele ich mit meinen Kindern, nach dem Mittagessen mache ich mit meiner Frau Maria eine Siesta, anschließend gehe ich ein wenig im Dorf spazieren, trinke dort ein Gläschen Wein und spiele Gitarre mit meinen Freunden. Wie Sie sehen, ist mein Tag voll ausgefüllt.«

				Daraufhin meinte der Banker eifrig: »Ich habe in Harvard studiert und könnte Ihnen helfen, Ihr Leben profitabler zu gestalten. Sie sollten mehr Zeit mit dem Fischen verbringen und von dem Erlös ein größeres Boot kaufen. Dann könnten Sie noch mehr Fische fangen. Wenn Sie sie verkaufen, könnten sie noch einmal weitere Boote kaufen und ein paar Fischer einstellen, bis Sie eine ganze Flotte befehligen. Statt den Fang an einen Händler zu verkaufen, könnten Sie sich direkt an eine Fischfabrik wenden und eines Tages eine eigene Fischverarbeitungsfabrik eröffnen. So könnten Sie Produktion, Verarbeitung und Vertrieb selbst kontrollieren. Dann könnten Sie aus diesem kleinen Fischerdorf wegziehen und nach Mexiko City oder Los Angeles oder sogar nach New York City gehen, von wo aus Sie dann Ihr florierendes Unternehmen leiten.«

				Der Mexikaner fragte: »Wie lange wird es dauern, bis es so weit ist?«

				Der Banker antwortete: »So etwa 15 bis 20 Jahre.«

				Der Mexikaner fragte weiter: »Und was ist dann?«

				Da lachte der Banker und sagte: »Dann sind Sie so weit, dass Sie mit Ihrem Unternehmen an die Börse gehen können. Sie verkaufen Ihre Unternehmensanteile und werden ein sehr, sehr reicher Mann. Auf diese Weise könnten Sie richtig viel Geld machen und Millionen verdienen.«

				Beeindruckt wiederholte der Mexikaner diese letzten Worte: »Millionen ... und dann?«

				Nun kam der Banker ins Schwärmen: »Dann hören Sie auf zu arbeiten. Sie ziehen in ein schnuckeliges Fischerdorf an der Küste, schlafen morgens lange aus, gehen ein bisschen fischen, haben viel Zeit, mit den Kindern zu spielen und eine ausgedehnte Siesta mit Ihrer Frau machen. Später können Sie ein wenig spazieren gehen, am Abend ein Gläschen Wein in einer Bar genießen und mit Ihren Freunden Gitarre spielen.«

				Was ist Zeit?

				Diese Frage fasziniert mich. Man kann Zeit nicht bewerten. Man kann sie auch nicht beschreiben. Ich gestehe, dass ich keine Definition von Zeit gelesen habe, die ich richtig begriffen hätte. Am besten geht es noch mit Vergleichen. In dem folgenden Vers wurde der Versuch gemacht:

				Um den Wert eines Jahres zu erfahren, frage einen Studenten, 
der im Schlussexamen durchgefallen ist.
Um den Wert eines Monats zu erfahren, frage eine Mutter, 
die ein Kind zu früh zur Welt gebracht hat.
Um den Wert einer Woche zu erfahren, frage den Herausgeber 
einer Wochenzeitschrift.
Um den Wert einer Stunde zu erfahren, frage die Verlobten, 
die darauf warten, sich zu sehen.
Um den Wert einer Minute zu erfahren, frage jemanden, 
der seinen Zug, seinen Bus oder seinen Flug verpasst hat.
Um den Wert einer Sekunde zu erfahren, frage jemanden, 
der einen Unfall erlebt hat.
Um den Wert einer Millisekunde zu erfahren, frage jemanden, 
der bei den Olympischen Spielen eine Silbermedaille gewonnen hat.
Die Zeit wartet auf niemanden.

(unbekannt)

				Ich muss gestehen, dass ich mich mit meinen Gedanken häufig in der Zukunft befunden habe und damit – so bilde ich mir ein – manches Glück in der Gegenwart versäumt habe. Nun bemühe ich mich, mehr in der Gegenwart zu leben und das Glück der Gegenwart auszukosten. Aber was ist die Gegenwart?

				Was ist die Gegenwart?

				Kaum ist sie da, scheint sie auch schon Vergangenheit geworden zu sein. Kann man eigentlich von »Gegenwart« sprechen, wenn niemand weiß, wie lange sie dauert und wann sie wirklich stattfindet? Ich fasse Gegenwart als einen Punkt auf – genau zwischen Vergangenheit und Zukunft. Er bewegt sich auf die Zukunft zu. 

				Was ist Vergangenheit? 

				Die Vergangenheit ist nicht existent, weil sie eben Vergangenheit ist. Man könnte sie vielleicht als eine Ansammlung von Informationen in unserem Kopf verstehen, die so etwas wie erlebte Gegenwart darstellen. 

				Was ist die Zukunft?

				Sie zu erklären fällt mir auch nicht einfacher. Sie ist lediglich eine Hoffnung. Und sie hat auch etwas mit Erfahrung zu tun. Wir müssen irgendwann sterben. Das ist in der Zukunft. Es muss also so etwas wie eine Zukunft geben.

				Das Glück in der Vergangenheit

				Die Vergangenheit liegt hinter uns. Eigentlich könnten wir »über« der Vergangenheit stehen. Dennoch ist sie für viele Menschen Ballast. Sie schleppen Erlebnisse, Ereignisse aus der Vergangenheit mit sich herum und lassen sie zur Gegenwart werden. Das sind Menschen, die nicht abschließen können. 

				Andere Menschen glorifizieren die Vergangenheit: »Früher war einfach alles besser. Ach, war die Vergangenheit schön. Heute gibt es das nicht mehr – und erst die Zukunft, nein davor graut mir.«

				Ich bin ein recht unverkniffener Vergangenheitstyp. Ich schließe minütlich mit der Vergangenheit ab. Was geschehen ist, ist geschehen – und kommt ins Archiv. Das Dumme dabei ist, dass ich häufig gar nicht mehr weiß, was ich in meinem Archiv gelagert habe. Daher schreibe ich ausführlich Tagebuch. Da kann ich dann nachsehen. Plötzlich werde ich froh und dankbar. Wie wunderbar, unglaublich – was ich schon alles Schönes erlebt habe!

				Wenn man seine Vergangenheit schnell archiviert, hat das aber auch Nachteile. In Streitgesprächen mit meiner Frau ziehe ich immer den Kürzeren. Sie wirft mir vor, am soundsovielten habe ich dieses oder jenes gesagt. Ich staune nur. Das soll ich gesagt haben? Aber das passt doch gar nicht zu mir. Daran kann ich mich schon lange nicht mehr erinnern. Nun stehe ich natürlich vor der Frage, hat meine Frau recht oder übertreibt sie (das macht sie schließlich häufiger)? Dann sage ich mir: Wie auch immer, das ist Vergangenheit, das interessiert nicht mehr wirklich.

				Meine Frau sieht das natürlich anders, denn sie ist Psychotherapeutin. Zu ihr kommen viele Menschen, die mit einem Ereignis in ihrer Vergangenheit Probleme haben. Sie muss die Wurzeln für diese Erfahrung finden und das dort entstandene Problem mit den Klienten auflösen. Es bedarf einer Reinigung der Vergangenheit. Da gibt es viele Ereignisse, die einen belasten können: persönliche Verfehlungen, Missbrauch, kriegerische Handlungen.

				Glaubt jemand, eine unglückliche Vergangenheit gehabt zu haben, so liegt das häufig daran, dass er die guten Seiten der Vergangenheit nicht ausreichend wertschätzt und genießt und im Gegensatz dazu die schlechten Seiten überbewertet. Leider bewerten Menschen nun mal nicht objektiv, damit ist das Koordinatensystem der Werte nicht stabil, es verschiebt sich gemäß der Gemütslage.

				Glücksverstärker: Vergessen und vergeben

				»Vergessen und vergeben, vergeben und vergessen« sind nicht so leicht umzusetzen. Wohl dem, der ein unkompliziertes Naturell hat, schnell vergisst und leicht vergibt. Flüchtige Themen der Vergangenheit werden dann unwichtig. Aber es gibt auch manche Situationen im Leben, in denen ein aktives Vergeben notwendig ist, um vergessen zu können. 

				Ein besonderes Beispiel ist Nelson Mandela. Obwohl er über 27 Jahre im Gefängnis verbracht hat und unter dem Apartheits-Regime sehr zu leiden hatte, schaffte er es, den Teufelskreis von Rache und Vergeltung zu durchbrechen. Er hat vergeben. Das klingt so einfach, dabei ist das eine Meisterleistung, der man nicht selbstverständlich nacheifern kann. Aber vielleicht im Kleinen – mit dem Nachbarn, dessen Baum meinen Garten immer mit Laub überschüttet; mit dem Arbeitskollegen, der meine Ideen immer als die seinen ausgibt… 

				Ich habe mir folgendes Credo angewöhnt: dass ich mich nur ärgere, wenn es wirklich wichtig ist. Aber was ist wirklich wichtig auf dieser Welt? Es gibt nicht viele Ereignisse – und daher muss ich mich auch nicht häufig ärgern. 

				Wie kann man eine Periode der Vergangenheit beenden? Indem man Gelassenheit pflegt. In meinem Jahresbrief (zum Ende jeden Jahres) fasse ich kurz alle Ereignisse und Gedanken zusammen, die ich in diesem Jahr für wichtig erachtet habe. Natürlich kommen da auch Tod und Krankheit vor, der Verlust des Arbeitsplatzes oder der Diebstahl im letzten Urlaub, aber im Wesentlichen ist es immer eine sehr positive Bilanz. Und dann bin ich sehr dankbar.

				Ich verschicke diesen Brief an alle meine Freunde. Manche reagieren gar nicht, viele denken ein bisschen liebevoll, ein bisschen verwundert: »Jetzt spinnt er wieder«. Andere nehmen es zum Anlass, wieder Kontakt aufzunehmen, oder selbst einen Jahresbrief zu schreiben. Ohne vergeben und vergessen gibt es kein Glück. Dabei ist bekannt, dass Vergeben weniger für den Täter als für sein Opfer wichtig ist. Im Geschäftsleben gibt es viele Konflikte, viele Benachteiligungen, viele Übergriffe und damit auch viel Leid, und eines ist gewiss: Leid wird immer größer, wenn man nicht rechtzeitig vergibt. Daher ist es unumgänglich, sich mit den Ereignissen der Vergangenheit zu beschäftigen. Erst dann kann man die Vergangenheit gut abschließen.

				Glücksverstärker: Die Vergangenheit entrümpeln

				Meine Frau berichtet aus ihrer Arbeit, dass viele Menschen Gefühle wie Ärger, Hass, Neid oder Wut aus ihrer Vergangenheit mit sich herumschleppen. Sie kommen zu ihr, weil sie unglücklich sind und mit ihrem Leben nicht mehr zurechtkommen, da die Ereignisse aus der Vergangenheit sie negativ beeinflussen und so ihr Glück verhindern. Wenn diese Menschen wieder glücklich werden wollen, dann müssen sie sich mit den Ereignissen aus ihrer Vergangenheit beschäftigen. Wenn sie die Ursachen erkannt haben, dann können sie die damit verbundenen Gedanken aus ihrem Gedankenspeicher entfernen. 

				Zunächst einmal müssen sie aber lernen wahrzunehmen, wenn sie solche Gefühle haben. Sie können wie eine zweite Natur sein. Aber mit einiger Übung bemerkt man die negativen Gefühle bereits im Moment des Entstehens: »Jetzt werde ich wieder wütend«. Wenn wir es schaffen, das wahrzunehmen, wenn wir also den Vulkanausbruch vor der Eruption spüren, ist ein wichtiger erster Schritt bereits getan. Vielleicht können wir den Ausbruch dann auch ganz verhindern.

				Negative Gefühle haben immer eine Ursache. Der aktuelle Auslöser befindet sich häufig in der Diskrepanz zwischen einer Vorstellung und einem eingetretenen Ereignis. Das heißt nichts anderes, als dass Erwartungen enttäuscht wurden. Ein ausgeglichener Mensch könnte leicht darüber hinwegsehen, aber bei manchen Menschen rührt diese Enttäuschung an ähnliche Ereignisse in der Vergangenheit. Vorurteile werden dann verstärkt. Die echte und wahre Ursache liegt jedoch in der Vergangenheit. Diese sollten wir nun erforschen, dabei ist es wichtig, das Machbare zu tun, sich keine zu großen Schritte vorzunehmen, sonst ist man erfolglos. Wir müssen das tun, was unter den gegebenen Voraussetzungen möglich ist. Und wenn man enttäuscht ist, dass man seine Visionen noch nicht erreicht hat, dann kann man sich wenigstens über die realisierten Teilziele freuen. 

				Der nächste Schritt wäre, die Ursachen zu beseitigen. Und es gibt genau zwei Möglichkeiten hierfür: die eigenen Vorstellungen oder die Umstände zu ändern. Der Weg zurück in die Vergangenheit ist nicht einfach. Nur, wenn er bewusst begangen wird, stellt sich Erfolg ein.

				Ein erfolgreicher Unternehmer erzählte mir die folgende Geschichte: »Ich musste vor einer Anzahl hochrangiger Geschäftsführer einen kurzen Vortrag halten. Ich weiß nicht, warum, aber ich hatte mich nicht gut vorbereitet. Es ist für mich heute noch unfassbar, warum ich mich auf so ein wichtiges Treffen nicht vorbereitet hatte. Das ist gar nicht mein Arbeitsstil. Ich habe den Vortrag gehalten und kläglich versagt. Die Zuhörer waren nicht sehr aufmerksam, unterhielten sich miteinander, ignorierten mich weitgehend. Ich wäre am liebsten im Erdboden versunken. Niemand hat sich beschwert. Ich hatte auch keine Nachteile aufgrund des Vortrags, aber ich habe mich maßlos geschämt. Und heute denke ich jedes Mal daran, wenn ich einen Vortrag halte und bereite mich besser vor. Aber mich belastet die Frage, warum ich damals so unvorbereitet in diese Besprechung gegangen bin. Warum konnte mir das passieren?«

				Ein anderer Mann erzählte mir seine Sicht der Dinge folgendermaßen: »Ich denke eigentlich nicht an die Vergangenheit. Ich gehe davon aus, dass das, was ich gemacht habe, was ich entschieden habe, richtig war. Glücklicherweise wissen wir nicht, wie sich eine andere Entscheidung ausgewirkt hätte. Daher macht es gar keinen Sinn, darüber nachzudenken. Meine Firma hat Pleite gemacht, und alle Mitarbeiter wurden vor die Tür gesetzt. Ich war in einem Alter, in dem ich so schnell keine neue Stelle gefunden hätte. Also musste ich eine Entscheidung treffen. Ich habe überlegt, welche Kenntnisse ich habe und welche Möglichkeiten mir bleiben. Dann habe ich mich selbstständig gemacht. Ich habe daran geglaubt, es zu schaffen. Aufgrund meiner Entwicklung in der Vergangenheit war ich davon überzeugt, das zu können. Und es hat geklappt. Ich glaube aber auch, dass ich gar keine andere Wahl hatte. Somit denke ich nicht darüber nach, ob das die richtige Entscheidung war. Ich weiß, dass es die richtige Entscheidung war.«

				Die Geschichte vom Suchenden

				Es war einmal ein Mensch, der nach einer Lösung für sein Problem suchte. Wie er es auch drehte und wendete, er konnte einfach keine Lösung finden. Vor lauter Nervosität wurde er immer schneller, hektischer und verbissener. Doch er kam zu keinem Schluss.

				Die Lösung war ebenfalls ganz außer Atem gekommen. Sie rannte hinter dem Suchenden her, aber so sehr sie sich auch anstrengte, es gelang ihr nicht, ihn einzuholen. Der Suchende legte ein Tempo vor, bei dem sie nicht mithalten konnte.

				Er hielt niemals inne, um zu verschnaufen. Er blieb keinen Moment stehen, um sich einmal umzusehen. Eines Tages war er mit seinen Kräften am Ende. Völlig erschöpft und mutlos geworden brach er zusammen. 

				Die Lösung hatte gar nicht mehr daran geglaubt, den Suchenden doch noch einholen zu können. Noch ganz in Eile vorwärtsstürmend, stolperte sie nun mit voller Wucht über ihn. Der Suchende fing sie auf. Überrascht erkannte er, was er in Händen hielt: seine Lösung! 

				Das Glück in der Zukunft

				Ich habe gelesen, dass im Amazonasgebiet die Amundawas leben – ein Indianerstamm, der keine Zeitbegriffe kennt. Natürlich können die Amundawas über die Abfolge von Ereignissen sprechen, aber sie kennen keine Begriffe für Zeit, Woche, Monat oder Jahr. Logischerweise können sie auch ihr Alter nicht angeben. Wissenschaftler fanden heraus, dass diese Indianer keine Zeitverläufe benennen können. Den Inhalt von »Das Wochenende kommt« oder »Ich freue mich auf das nächste Jahr« kennen sie nicht und können ihn auch nicht beschreiben. Ich nehme an, dass das Glück der Amundawas davon nicht beeinträchtigt wurde. Aber mein Glück würde stark leiden. Ich denke viel in der Zukunft. Ich freue mich auf ein Projekt, ich erkenne demnächst eine neue Herausforderung und dann gibt es in Bälde noch eine wunderbare Reise. Dabei könnte man auch dem Gedanken frönen, dass Zeit nur eine Einbildung ist. Es ist noch nie etwas in der Vergangenheit passiert, und es wird auch nie etwas in der Zukunft geschehen. Alle Dinge geschehen in der Gegenwart. Auch die Dinge der Vergangenheit waren Gegenwart, als sie geschahen. Wir haben nur eine Erinnerung an die vergangenen Ereignisse. Das Erinnern aber ist wieder ein Ereignis im Jetzt. Noch schlimmer trifft es die Zukunft: Sie existiert nur in Form von Vorstellungen, Planungen und Projektionen. Jedes Vorstellen und Planen geschieht aber im Jetzt. Die Zukunft ist so lange unwirklich, bis sie zur Gegenwart geworden ist. Und doch ist mir die Zukunft so wichtig. Ich gestehe, dass ich mich mehr mit der Zukunft beschäftige als mit der Gegenwart. Das mag daran liegen, dass ich die Gegenwart als so kurz empfinde. Ich brauche einfach die Weite der Zukunft. Daraus ergibt sich für uns Menschen durchaus eine gewisse Sorgfalt, wie wir den Blick ins Nichts, in die Zukunft gestalten wollen.

				Glücksverstärker: Den Optimisten gehört das Leben 

				Und wie gestalten wir den Blick in die Zukunft? Freuen wir uns auf die Zukunft? Sehen wir der Zukunft mit Optimismus und Zuversicht entgegen oder mit Ängsten und Zweifeln? Da niemand von uns die Zukunft vorhersagen kann, entwerfen wir unsere Zukunftsprognose aufgrund unserer Erfahrungen aus der Vergangenheit. So gehen übrigens alle Analysten vor – ob sie es zugeben oder nicht. Auch Menschen, die die Kursentwicklung von Aktien vorhersagen wollen, sind nicht im Besitz einer mysteriösen Glaskugel, sondern transportieren nur die Erfahrungen der Vergangenheit in die Zukunft.

				Wir tun uns sehr schwer, den positiven oder negativen Effekt kommender Ereignisse auf unsere Zufriedenheit abzuschätzen, weil wir oft zu stark polarisieren, also das Negative zu negativ und das Positive zu positiv sehen. Wenn wir beispielsweise eine Routineaufgabe besser abgewickelt haben als befürchtet oder das Treffen mit dem neuen Kommunikationsbeauftragten bei weitem nicht so erfrischend war, wie man sich das vorgestellt hatte, ziehen wir unsere Konsequenzen für die Zukunft. Das ist zwar verständlich, kann aber ebenso verkehrt sein, weil sich die Zukunft vielleicht ganz anders entwickelt und unsere früheren Erfahrungen kaum für die Zukunft taugen. Vielleicht sollten wir einmal etwas Neues wagen – vielleicht wird es gar nicht so schlimm.

				Ich höre immer wieder, wir sollen positiv gestimmt in die Zukunft gehen. Warum? Haben wir eine Gewissheit, dass in der Zukunft alles besser wird? Ist es nicht besser, die Zukunft unserer Welt wachsam und vielleicht auch ein bisschen misstrauisch zu betrachten? Ich kalkuliere sehr wohl ein, dass etwas schiefgehen kann, und ich überlege mir von vornherein, wie ich dann reagieren will. Bin ich nun ein Optimist oder ein Pessimist? Vielleicht bin ich einfach ein Realist.

				Glücksstörer: Haltet mir die Pessimisten vom Leib 

				Natürlich leben Optimisten leichter. Dazu gibt es eine Vielzahl von Studien, und ich gehe davon aus, dass ihre Ergebnisse richtig sind. Klar, Optimismus ist besser als Pessimismus. Ich persönlich habe jedoch mit beiden Einstellungen meine Probleme. Ich nehme für mich in Anspruch, ein positiver Realist zu sein. Wenn man seinen Empfindungen freien Lauf lässt, übertragen sich die Einschätzungen der Vergangenheit linear in die Zukunft. Wenn man mit seiner Vergangenheit sehr zufrieden war, ist das gut. Damit bietet sich ein guter, positiver, hoffnungsvoller Start in die Zukunft. Wenn dem aber nicht so war, muss man gegensteuern. 

				Meine Frau sagt, das gelingt nur durch das Korrigieren der Überzeugungen aus der Vergangenheit. Menschen, die davon ausgehen, dass ihr Leben nicht so gut verläuft, überschätzen negative Vorzeichen. Wenn ihnen ein Missgeschick widerfährt, dann gehen sie davon aus, dass ihnen andauernd Missgeschicke passieren und dass sich das in der Zukunft auch nicht ändern wird. Sie gehen davon aus, dass sie ein permanenter Unglücksrabe sind. Allen Menschen geschehen Missgeschicke. Optimisten gehen jedoch davon aus, dass dies ein einmaliges, zufälliges Ereignis war. Mit diesem Denken kann man Schwierigkeiten leichter bewältigen.

				Wie kann man aber Abhilfe schaffen, wenn man sich als Unglücksrabe fühlt? Eine Möglichkeit ist, die jeweilige Situation zu disputieren. (Das schlägt jedenfalls Seligman vor.) Ich halte das für einen sehr interessanten Vorschlag. Die Disputation ist ein wissenschaftliches Streitgespräch. In unserem Fall führt man diese Disputation mit sich selbst. Natürlich kann man auch eine Vertrauensperson mit einbeziehen. 

				Zu Luthers Zeiten, als die Theologie noch die bestimmende Disziplin an den Universitäten war, verteidigte man seine Doktorthesen mit einer Disputation. Die Thesen hängte man in den »benachbarten« Universitätsstädten öffentlich aus, wie etwa an der Wittenberger Schlosskirchentür. Dieser Aushang am »Schwarzen Brett« war die Einladung zu den Disputationen. Wer kommen wollte, kam hinzu, wobei immer auch ein Gelehrter geladen war, um mit dem Kandidaten zu disputieren. 

				So viel Öffentlichkeit benötigen wir bei der Bewältigung unserer Probleme natürlich nicht. Aber die Vorgehensweise ist auch in unserem Fall von Interesse: Wir gehen von einem Sachverhalt oder von einer These aus. An dieser These zweifeln wir zunächst ausführlich. Der Zweifel führt uns zu einer Untersuchung des Tatbestands und unweigerlich zu einer gewissen Erkenntnis. Nun bedarf es noch einmal des gezielten Einwands, worauf wir unverzüglich zu einer Lösung kommen sollten.

				Wer es einfacher haben möchte, nimmt sich ein Blatt Papier, schreibt den Tatbestand darauf und unter den Rubriken »Ja« und »Nein«, was ihm dazu einfällt. Was bedeutet das? Sich seinen (negativen) Gefühlen nicht hinzugeben, sondern das Gefühl zu hinterfragen, die Ratio zu nutzen und sich um die positiven Aussagen zu kümmern. Ich möchte das »positive Einflüsterungen« nennen. Man könnte das Gesagte auch unter einer ganz anderen Überschrift zusammenfassen: Wir müssen lernen, mit uns selbst zu diskutieren.

				Es gibt amerikanische Studien, die die Wirkung von Selbstgesprächen untersucht haben. Das Ergebnis: Menschen, die Selbstgespräche führen (die disputieren) treffen häufiger richtige Entscheidungen. Eigenlob und Eigentadel, Repetition und Reflexion sind Instrumente des klaren Geistes. Stellen Sie sich die folgenden Fragen, und antworten Sie darauf: Welche Entscheidung soll ich treffen? Welche Vorteile und welche Nachteile sehe ich? Wenn ich so entscheide, wie soll ich dann die Umsetzung machen? Die Psychologen behaupten allerdings auch, dass das Ich, wenn man es ernsthaft einbezieht, ziemlich nerven kann. Manchmal lässt es sich anscheinend gar nicht beruhigen. Laut Plato ist das Denken nichts anderes als ein Selbstgespräch der Seele. Ich mag den Begriff Selbstgespräch nicht. Ich nenne diesen Zustand eine »Ego-Diskussion«. Wenn man sich über seine Gefühle, Gedanken und Meinungen klar wird, kann man die Welt zuversichtlicher betrachten.

				Die Geschichte vom Bauern, vom Pferd und von der Wahrnehmung

				In einem kleinen chinesischen Dorf lebte einst ein Bauer mit seiner Familie. Er besaß nur ein kleines Stück Land, das er zusammen mit seinem Sohn bestellte. Der Bauer war schon alt und seine Kräfte ließen langsam nach, und so war er froh, dass ihn sein Sohn unterstützte. Die ganze Familie lebte in ärmlichen Verhältnissen, aber sie waren rechtschaffene Leute.

				An einem schönen Sommertag gingen sie einmal gemeinsam in den Wald. Die Beeren waren reif und sie wollten sie sammeln. Doch der Tag stellte sich als Glückstag heraus: Neben der Beerenernte gelang es dem Sohn, ein Wildpferd zu fangen, das sich in einem Dornengestrüpp verfangen hatte.

				Als die Familie mit dem Pferd wieder zu ihrem Hof zurückkam, waren die Nachbarn des Bauern ein bisschen neidisch. Sie tuschelten: »Oh, welch ein Glück! Nun kann er das Pferd zähmen und vor den Pflug spannen, mit seiner Hilfe Getreide anbauen und er wird Brot in Hülle und Fülle haben.« Den Bauern aber verärgerten diese Reden. Er war vorsichtiger: »Ob das ein Glück ist, weiß ich nicht. Die Zeit wird es zeigen.«

				Am nächsten Tag sprach der Sohn: »Ich bin stark und im Vollbesitz meiner jugendlichen Kräfte, Vater, lass mich das Pferd zureiten, damit wir es zur Arbeit einspannen können.« Der Vater war einverstanden, und der Sohn schwang sich auf das Pferd. Doch das Wildtier war keinen Reiter gewöhnt, es bäumte sich auf, warf den jungen Mann ab und galoppierte fort. Der Sohn jedoch hatte sich bei diesem Sturz ein Bein gebrochen.

				Sofort waren auch wieder die Nachbarn zur Stelle. Sie wehklagten sogleich lautstark: »Oh, welch ein Unglück! Nun hat der Bauer das Pferd verloren, und sein Sohn kann auch nicht mehr arbeiten, weil er nur still herumliegen kann und sein gebrochenes Bein auskurieren muss.« Der Bauer aber schüttelte wiederum den Kopf: »Ob das ein Unglück ist, weiß ich nicht. Die Zeit wird es zeigen.«

				Es dauerte nicht lange und es kamen ein paar Soldaten des Fürsten in das abgeschiedene Bauerndorf. Sie hatten Anweisung, alle kampffähigen Männer einzuziehen, denn es war ein Krieg ausgebrochen. Alle jungen und gesunden Männer des Dorfes mussten mit ihnen gehen und in den Krieg ziehen. Den Sohn des Bauern ließen sie zu Hause, denn er konnte nicht gehen und war somit wertlos für den Fürsten.

				»Oh, welch ein Glück«, dachte nun auch der Bauer und war dankbar gegenüber allen Göttern.

				Das Glück in der Gegenwart

				Ich gehe grundsätzlich davon aus, dass das Glück der Vergangenheit und das erhoffte Glück der Zukunft das Glück der Gegenwart bestimmen. 

				Das Glück (bitte auch im Sinne von Zufriedenheit verstehen) in der Gegenwart resultiert aus der Erfüllung von Wünschen und Erwartungen. Wir können uns diese Wunsch-Erwartungs-Kultur als ein Kontinuum vorstellen. Wenn wir uns etwas wünschen, sind wir enttäuscht, es nicht zu erhalten. Wir sind frustriert. Erwarten wir oder fordern wir etwas und es wird nicht erfüllt, dann sind wir enttäuscht, werden wir ärgerlich oder gar wütend.

				Das Problem dabei ist: Je mehr Wünsche, Erwartungen oder Forderungen wir haben, desto eher laufen wir Gefahr, uns bei ihrer Nichterfüllung als Verlierer zu sehen.

				Wichtig für das Glückserleben ist daher insbesondere unsere Einstellung. Wir haben in der engen Gegenwart (die wir Zeitpunkt nennen) kaum Möglichkeiten, über Alternativen nachzudenken. Wir mögen ein Familienfest als Glück empfinden, wenn wir deswegen den Keller nicht aufräumen müssen. Wir werden das Familienfest nicht so vorteilhaft sehen, wenn wir aus diesem Grund einen Urlaub nicht antreten können. Doch diese Entscheidung haben wir für die Zukunft getroffen. Wenn das Fest stattfindet, befinden wir uns bereits in der Gegenwart, und die Entscheidung liegt in der Vergangenheit. Sie steht daher nicht mehr zur Disposition. Wir müssen weder an den Keller noch an den Urlaub denken. Wir können uns voll auf das Fest konzentrieren – und uns daran freuen. Ob das gelingt, liegt an unserer Einstellung.

				Die Einstellung ist wichtig für unser Glück. Man kann mit gutem Gewissen offen mit Situationen umgehen, die ohnehin nicht mehr veränderbar sind. Es liegt an jedem selbst, ob er sie genießt oder nicht.

				Unsere Einstellung können wir natürlich auch manipulieren. In der Wissenschaft differenziert man nach Vergnügungen und Belohnungen (Seligman). Sie sind die wahren Glücksauslöser des Menschen. Wie können wir sie optimal nutzen? Wenn wir unsere Einstellung so ausbalancieren können, dass wir alle Situationen in der Gegenwart daraufhin untersuchen, ob sie Vergnügen bereiten oder Belohnungen sind, dann können wir das größtmögliche Glückspotenzial freisetzen.

				Vergnügungen sind Freuden, die fühlbar sinnliche und stark emotionale Komponenten haben. Das sind Gefühle wie Ekstase, Entzücken, Fröhlichkeit, Spannung – kurzlebige Gefühle, die im Allgemeinen kein Nachdenken erfordern.

				Belohnungen ergeben sich aus Tätigkeiten, denen wir sehr gerne nachgehen, an denen wir uns begeistern. Das kann ein gutes Gespräch sein, die Erfüllung einer Aufgabe, die Reparatur eines Radios, etc. 

				Vergnügungen sind eher kurzfristig, Belohnungen wirken langfristiger, aber beide sind nur in der Gegenwart erlebbar.

				Was prägt unser Glück in der Gegenwart? 

				Das sind zunächst die Erfahrungen aus der Vergangenheit. Positive Emotionen aus der Vergangenheit, die uns in der Gegenwart erreichen, könnten sein: Zufriedenheit, Genugtuung, Stolz, Erfüllung. Aber auch die Zukunft hat bereits Auswirkungen auf die Gegenwart. Es geht darum, wie wir uns auf die Zukunft vorbereiten. Als positive Aspekte für die Zukunft könnte man nennen: Zuversicht, Glaube, Vertrauen, Optimismus. Eigentlich ist das nur eine lineare Entwicklung der Erfahrungen der Vergangenheit in die Zukunft. Wer aus der Vergangenheit viel Zufriedenheit mitbringt, wird mit Optimismus in die Zukunft starten. In der Gegenwart verbinden sich unsere Erfahrungen mit unseren Gefühlen. Die Emotionen der Gegenwart könnten lauten: Freude, Vergnügen, Überschwang und natürlich Flow. Flow kann man nur in der Gegenwart erleben. Aber dazu kommen wir noch.

				Die Gegenwart ist ein Moment. Aber wenn wir gar nicht wissen, wie wir Zeit beschreiben sollen, ist die Frage nach der Dauer des Moments möglicherweise überflüssig. Letztendlich sollten wir versuchen, die schönen Momente im Leben zu genießen und alle anderen möglichst schnell wieder zu vergessen. Der Genuss, den wir uns ersehnen, liegt in der Zukunft, das Vergessen in der Vergangenheit. Das wahre Glück liegt im Moment der Gegenwart.

				Glücksverstärker: Überraschungen

				Ich zähle zur Rubrik »Glücksverstärker« auch die Überraschungen, die ungeplanten Ereignisse. Da der geplante Alltag und die damit verbundene Routine zwar notwendig, aber manchmal auch langweilig ist, könnte man mit einer Überraschungskultur neue Lust ins Leben bringen. Sie hat zwei Dimensionen: Zum einen ist aufmerksame Wahrnehmung erforderlich, zum anderen sollte man dafür sorgen, Überraschungen für andere Menschen zu gestalten. 

				Eine Überraschung kann man nicht erwarten. Es handelt sich um ein spontan entstehendes Erlebnis (zumindest für den Betroffenen). Überraschungen kann man nur spontan akzeptieren oder ablehnen.

				Wenn man selbst jemanden überrascht, kommt es nicht auf die Größe und Bedeutung an. Was könnte eine Überraschung sein? Ein kleines Geschenk (Lieblingsschokolade), ein unerwartetes Ereignis (nette E-Mail) oder einfach ein Ausdruck der Wertschätzung. Wenn Überraschungen Freude machen, dann führen sie direkt zu einem Glückserlebnis.

				Glücksverstärker: Meine innere Kraft bestimmt mein Glück

				Wir wissen, dass jeder Mensch über eine positive innere Kraft verfügt, die das Gegenstück vom »inneren Schweinehund« darstellt. Die Schwierigkeit beginnt aber damit, diese innere Kraft zu erkennen und vielleicht sogar zu benennen. Erst dann wird sie eine nutzbare Ressource sein. Die innere Kraft speist sich aus unserer »Selbsterkenntnis«.

				Wie funktioniert das? Es beginnt mit der Ehrlichkeit – mir selbst gegenüber. Ein Beispiel: Ich weiß, dass ich an diesem Abend zu viel Wein getrunken habe. Aber das will ich nicht zugeben. Ein alter Freund hat mich besucht, und wir haben ausgiebig gebechert. Unsere »Sitzung« dauerte bis vier Uhr morgens. Am nächsten Tag waren wir beide reichlich verkatert. Ich konnte die leeren Flaschen zählen, die in der Küche standen. Aber ich war nicht in der Lage zuzugeben, dass wir zu viel getrunken hatten. Niemand zwang mich zu irgendwelchen Geständnissen. Nein, es war viel schlimmer, ich konnte es vor mir selbst nicht zugeben. Ich musste dann meine innere Kraft mobilisieren, um die Wahrheit zu akzeptieren und an den nächsten Tagen auf Wein zu verzichten. 

				Die innere Kraft ist auch dafür zuständig, dass ich genieße. Der Mensch braucht so etwas wie eine Entscheidung: Iss den Apfel bewusst und lies nicht gleichzeitig Zeitung. Leg endlich die Zeitung weg. Die innere Kraft ist für meine Einstellungen zuständig. Sie sind nämlich veränderbar, wenn sie bewusst sind. Dafür sorgt die innere Kraft. 

				Es gibt eine Opfer-Einstellung (ich kann ja doch nichts ändern, ich habe keine Wahl), die natürlich in ihrer Existenz zu akzeptieren ist, die aber die eigene Kraft und den Willen zur Handlung lähmt. Es fallen einem tausend Gründe und Probleme dafür ein, warum etwas nicht geht. 

				Es gibt aber auch eine Einstellung der Selbstverantwortung. Sie setzt viel Kreativität und Energie frei. Selbstverantwortung heißt, dass ich die Wahl habe, sie auch wahrnehme und die Konsequenzen akzeptiere. Das bedeutet, dass, wenn ich mich für das Auto entscheide, ich auch den morgendlichen Stau akzeptiere. Und: Was man wählt, kann man auch wieder abwählen. Wer etwas will, findet Wege. Wer etwas nicht will, findet Gründe. Wenn man etwas nicht will, investiert man seine Kraft in das Nicht-Wollen. Wenn man etwas will, investiert man seine Kraft in ein Vorhaben, das ein Ergebnis haben wird, das wiederum Motivation und Energie freisetzt.

				Die innere Kraft weist den Menschen auf die notwendigen Ordnungen in seinem Leben hin. Sie sorgt für Strukturen und ihre Einhaltung. Daraus ergibt sich das Glück.

				Glücksstörer: Zeitmangel

				Wer klagt heutzutage nicht über Zeitmangel? Und das stimmt in den meisten Fällen – nachprüfbar. Man muss nur den Terminkalender öffnen. Zeitmangel ist die häufigste Manager-Krankheit. Manager mit Zeitmangel sind krank und nicht glücklich.

				Dabei hat Zeitmangel in den meisten Fällen gar nichts mit der Zeit zu tun.

				Ich erinnere mich in diesem Zusammenhang immer gerne an die Holzfällergeschichte: 

				Ein schon sehr erschöpfter Holzfäller arbeitete verbissen im Wald. Dabei verschwendete er Zeit und Kraft, weil er mit einer stumpfen Axt arbeitete. Als jemand ihm vorschlug, doch erst einmal seine Axt zu schärfen, antwortete der Holzfäller: »Keine Zeit, ich muss Bäume fällen.«

				Selbstverständlich kann man es sich nicht so einfach machen und jedem, der keine Zeit hat, diese Geschichte vorhalten. In den letzten Jahren sind viele Stellen gestrichen worden, die Arbeit wurde unter den verbliebenen Mitarbeitern aufgeteilt. Dadurch entstand schon rechnerisch bei diesen Mitarbeitern ein Zeitmangel. Die Frage aber ist, ob sie alles, was unter die Rubrik Zeitmangel oder Arbeitsfülle fällt, wirklich umsetzen und bewältigen müssen. Deshalb folgen wir zuerst einmal der Aussage, dass Zeitmangel nichts mit Zeit zu tun hat.

				Natürlich unterliegen viele Manager dem Drang, die Zeit zu managen. Aber kann man das eigentlich? Gibt es ein Zeitmanagement? Zeitmanagement bedeutet, dass man Zeit managt. Aber was ist Zeit, kann man Zeit anfassen? Die Zeit besteht aus 24 Stunden am Tag. Was sagt uns das für unsere Management-Bemühungen? Die Zeit ist doch kein Objekt, das ich irgendwie beeinflussen kann. Die Zeitmanagement-Strategen bemühen immer Sätze wie »Nutze Deine Zeit!«. Wie aber kann ich die Zeit nutzen? Kann ich sie totschlagen, kann ich sie vergeuden? Gibt es überhaupt eine Zeit? Und vergeht die Zeit? Wenn wir Menschen behaupten, dass die Zeit vergeht, dann meinen wir lediglich, dass wir älter werden.

				Wir können den Begriff Zeit eigentlich nur in dem Sinne verwenden, dass wir für etwas, das uns wichtig ist, das wir tun wollen, Zeit aufwenden. Wenn wir zu jemandem sagen: »Ich kann nicht kommen, weil ich keine Zeit habe.«, so ist das nicht unbedingt eine Lüge, aber ein falscher Umgang mit unserer Sprache. Die Antwort müsste lauten. »Ich kann nicht kommen, weil ich etwas anderes mache.«

				Es ist notwendig, sich Zeit für die Tätigkeiten zu nehmen, die einem wichtig sind. Wenn man etwas nicht machen kann, dann ist der Hauptgrund dafür der, dass man bereits etwas macht, das einem wichtiger ist, denn: Nur wer sich Zeit nimmt, hat sie auch.

				So ist die Zeitfrage eine Wertefrage. Wir verwenden Zeit für das, was uns wichtig ist. Ich habe jetzt den ganzen Tag geschrieben, weil es mir wichtig war. Aber ich hätte es nicht tun müssen. Ich hätte auch andere Dinge tun können, wenn sie mir wichtiger gewesen wären. Es gibt sogar eine Reihe von Tätigkeiten auf meiner Liste, die ich dringend erledigen müsste, aber eben nicht getan habe, weil ich geschrieben habe.

				Es gibt Aufgaben, die ich mir selbst gebe, andere Aufgaben werden mir von anderen erteilt: von Vorgesetzten, von Kollegen, von Kunden, etc… Ich ordne die Aufgaben nach Prioritäten. Somit spiegelt die Erledigung der Aufgaben meine Werte wider.

				Zeitmangel steht übrigens im Zusammenhang mit Sachzwängen. Unter diesem etwas merkwürdigen Begriff verstehen wir externe Gründe, Gegebenheiten, die anscheinend nicht veränderbar sind. Damit begründen wir, warum wir etwas Bestimmtes tun und wollen damit ausdrücken, dass wir etwas anderes viel lieber machen würden, aber die Sachzwänge nötigen uns eben… Aber was sind diese Sachzwänge? Es gibt lediglich Situationen und Folgen, aber keinen Zwang. Da kommt uns Bertolt Brecht zu Hilfe, denn er hatte bereits erkannt: »Wer A sagt, muss nicht B sagen. Er kann erkennen, dass A falsch war.« Mit Sachzwängen wollen wir lediglich die Verantwortung abgeben. Nicht wir sind schuld daran, dass wir unsere Prioritäten so gesetzt haben, sondern die anderen…

				Wenn man den Kampf gegen den eingebildeten Zeitmangel aufnehmen will, muss man lernen sich abzugrenzen. Oder anders ausgedrückt, man muss auch konsequent nein sagen können – ohne Schuldgefühle zu haben, man muss zu seinen Werten, die sich in den Prioritäten spiegeln, stehen. Das bedeutet auch, dass man nicht immer Rücksicht auf andere nehmen darf, auf deren Wünsche und Prioritäten. Das betrifft die Familie, den Freundeskreis, das Berufsleben, den Verein – überall muss man sich bis zu einem gewissen Grad abgrenzen. Wenn man es nur vernünftig begründet, dann wird es (fast) jeder verstehen.

				Beinahe wichtiger scheint mir aber noch, sich gegenüber den eigenen Vorstellungen abzugrenzen. Hier sind die Perfektionisten angesprochen. Lassen Sie ab und zu einmal locker. Das wird Ihnen gut tun, und Sie werden sehen, dass viele Dinge oder Tätigkeiten auch mit weniger Aufwand erledigt werden können.

				Die Geschichte vom alten Zenmeister

				Ein alter Zenmeister bekam eines Tages Besuch von ein paar Menschen, die auf der Suche waren. 

				»Meister«, sprachen sie ihn ehrerbietig an, »was tust du, um glücklich und zufrieden zu sein? Wir sehen, dass du glücklich bist, und wir wüssten gern dein Geheimnis, weil auch wir glücklich sein wollen.« 

				Der Alte antwortete mit einem milden Lächeln: »Wenn ich liege, dann liege ich. Wenn ich aufstehe, dann stehe ich auf. Wenn ich gehe, dann gehe ich, und wenn ich esse, dann esse ich.« 

				Die Fragenden schauten etwas betreten in die Runde. Einer platzte heraus: »Meister, wir schätzen dich sehr und haben ein ernstes Anliegen, also treibe bitte keinen Spott mit uns. Was du sagst, das tut doch jeder Mensch – auch wir. Wir schlafen, essen und gehen. Was uns fehlt ist das Glücklichsein. Worin liegt das Geheimnis deines Glücks?« 

				Wieder antwortete der Zenmeister: »Wenn ich liege, dann liege ich. Wenn ich aufstehe, dann stehe ich auf. Wenn ich gehe, dann gehe ich, und wenn ich esse, dann esse ich.« 

				Der Meister sah, dass die Suchenden unruhig wurden und Unmut empfanden. Nach einer Weile fügte er deswegen hinzu: »Sicher liegt auch ihr, und ihr geht auch, und ihr esst genauso wie ich. Aber während ihr liegt, denkt ihr schon an das Aufstehen. Während ihr aufsteht, überlegt ihr, wohin ihr geht, und während ihr geht, fragt ihr euch, was ihr essen werdet. Auf diese Weise sind eure Gedanken ständig woanders und nie da, wo ihr gerade seid. Doch das eigentliche Leben findet im Jetzt statt, nicht in der Zukunft. Lasst euch auf diesen nicht messbaren Augenblick ganz ein, dann habt ihr die Chance, wirklich glücklich und zufrieden zu werden.«

			

		

	
		
			
				

				Wo sich das Glück ausbreitet

				Glück ist die Gesundheit der Seele.

				Hans Lohberger

				Die drei Glückssegmente

				Es gibt viele Studien, die sich mit den potenziellen »Glücksfeldern« auseinandersetzen. Dabei gibt es die unterschiedlichsten Einteilungen. Ich habe sie folgendermaßen vorgenommen:

				• Glück in der Natur oder Glück als Genuss

				• Glück mit anderen Menschen

				• Glück bei einer Tätigkeit.

				Die Summe dieses Glücks ergibt mein persönliches Glück.

				Viele Menschen erleben besondere Freude in der Natur oder in einem Augenblick des Genusses. In Befragungen wurden folgende Glücksauslöser immer wieder genannt: eine schöne Wanderung, ein Urlaub am Meer, gutes Essen, ein exquisiter Wein, eine Radtour, der Anblick von schneebedeckten Bergen. Das ist eine Art von Glück, die man sich relativ leicht »leisten« kann. Man kann einen Urlaub buchen oder ein Cabrio mieten. Dieses Glück ist ohne große Anstrengung erfahrbar, vorausgesetzt, man kann es bezahlen und das Erlebnis genießen.

				Aber viele Menschen können ein solches Natur- und Genuss-Glück nicht genießen, wenn sie alleine sind. Sie wollen gerne mit Freunden, der Familie, vielleicht auch mit Arbeitskollegen zusammen sein. Gemeinsames Glück wird häufig als doppeltes Glück oder echtes Glück empfunden und setzt die Pflege von sozialen Beziehungen voraus. Die kann man sich aber im Allgemeinen nicht einfach kaufen, dafür muss man sich engagieren. In Studien werden geselliges Beisammensein mit guten Bekannten und Freunden, mit einem Partner aber auch mit Urlaubsbekanntschaften als »Glücks-Favoriten« genannt. Interessanterweise scheint für viele Menschen das Zusammensein mit Freunden noch vor der Gemeinsamkeit mit der Familie zu rangieren. Glückliche Menschen verfügen in den meisten Fällen über ein gewachsenes, solides soziales Netzwerk. Digitale Netzwerke werden hierunter nicht verstanden. Sie führen eher zu einer gewissen Leere und sind weitgehend kontraproduktiv.

				Das dritte große Glückssegment ist die Arbeit oder die Tätigkeit. Darunter sind sowohl körperliche und manuelle Tätigkeiten zu verstehen als auch intellektuelle Herausforderungen. Solche Tätigkeiten können in der Freizeit oder in der Arbeitszeit erfolgen, alleine oder mit Partnern oder gar in Gruppen. Darunter fallen durchaus sportliche Aktivitäten, aber auch Hobbys wie Basteln, Kochen, Heimwerken, Gärtnern, Schneidern… Dahinter verbirgt sich eine Kombination von Entspannung und (lockerer) Ergebnisorientierung. Man will selbst beim Hobby »etwas« schaffen. Man will bei intellektuellen Interessen zumindest ein Mehr an Wissen aufnehmen. Sehr wichtig für das Glücksempfinden scheint insbesondere die berufliche Arbeit mit ihren Aufgaben und Herausforderungen zu sein. Die Glücksforscher haben festgestellt, dass viele Menschen die weitaus meisten Glücksmomente im Rahmen ihrer Arbeit erleben.

				Glücksverstärker: Ganzheitlichkeit

				Die einzelnen Glückssegmente sind Mengen, die sich überschneiden. In diesem Schnittpunkt befinde ich mich selbst. Das Ich ist dafür verantwortlich, die Schnittmenge möglichst groß werden zu lassen, denn Glückserlebnisse beflügeln uns. 

				Eine junge Frau hat mir folgendes erzählt: »Es war heute so richtig kalt und unangenehm. Ich wollte meine Wohnung nicht verlassen, eigentlich gar nichts unternehmen. Da bekam ich plötzlich Lust, Plätzchen zu backen. Es ist noch lange nicht Weihnachtszeit, aber wer behauptet schon, dass man Plätzchen nur zur Weihnachtszeit essen kann? Ich musste dann doch noch einmal hinaus, um einzukaufen. Und es war draußen noch viel hässlicher, als ich vermutet hatte. Aber das machte mir überhaupt nichts aus. Ich lief entspannt zum nächsten Supermarkt und kaufte alles ein, was ich benötigte. Zuhause legte ich schöne Musik auf. Ja, es waren Weihnachtslieder. Und dann begann ich mit der Herstellung meiner Plätzchen. Ich war so in meine Arbeit vertieft, dass ich gar nicht bemerkte, wie viel Teig ich zubereitete. Erst als ich die Plätzchen in den Backofen schob, merkte ich, dass ich so viele Plätzchen nie würde essen können. Wie auch immer, die Plätzchen wurden wunderbar, sie schmeckten ganz fantastisch. Ich war an diesem Abend richtig glücklich. Und am nächsten Tag machte ich meine Kolleginnen glücklich, denn ihnen brachte ich einen Großteil der Plätzchen mit. So kehrte ein bisschen herbstliche Weihnachtsstimmung in unser Büro ein.«

				Ein Glücksereignis springt von Glückssegment zu Glückssegment. Eine junge Frau empfindet Glück bei der Tätigkeit des Backens, sie empfindet Glück beim Genuss der Plätzchen, und sie wird glücklich im Kreis der Kolleginnen, die ihre Backkünste loben und die Plätzchen mit Begeisterung essen. Die junge Frau ist richtig glücklich. Die Arbeit macht ihr an diesem Tag noch mehr Spaß als sonst. Die Chefin ist begeistert über ihren Elan und lobt sie, weil sie ein Arbeitsergebnis als besonders gut empfunden hatte. So greifen die Glückserlebnisse ineinander und am Ende des Tages kann man zufrieden konstatieren: Das war ein glücklicher Tag. Keine Angst, auch der morgige Tag wird glücklich werden.

				Glückserlebnisse haben Auswirkungen. Sie beeinflussen ein Glückssegment nach dem anderen und erfüllen den Menschen ganzheitlich mit Glück. Man muss diesen »Prozess« nur zulassen.

				Glücksstörer: Störung der Work-Life-Balance

				Wenn man glücklich ist, strahlt das in alle Lebensbereiche aus. Man wird – zumindest langfristig – nicht nur in einem Segment, zum Beispiel in der Natur, glücklich sein. Umgekehrt: Das Un-Glück in der Arbeit kann man beim besten Willen nicht mit dem Glück in der Natur ausgleichen, obwohl manche Menschen das versuchen. Man kann auf jeden Fall feststellen, dass das Glück – kommt es in der Verteilung zu einem Ungleichgewicht – auf wackeligen Füßen steht. 

				Es gibt viele Manager, die sich in ihre Arbeit vergraben und dabei durchaus ein gewisses Arbeitsglück empfinden. Sie sind erfolgreich, sie werden befördert. Sie sind anerkannt. Sehr schwer ist die Grenze zu ziehen zum pathologischen Workaholic. Wurde in der Vergangenheit das unermüdliche Ackern in vielen Unternehmen und in unserer Gesellschaft eher positiv gesehen, so erkennt man heute durchaus, dass es sich dabei auch um einen belastenden, wenn nicht krankhaften Zustand handeln kann. In einer Sucht findet man aber kein echtes Glück. 

				Diese Manager zahlen die Rechnung zu Hause – man spricht hier von einer Störung der Work-Life-Balance, also einem Ungleichgewicht zwischen Arbeitsalltag und der Freizeit beziehungsweise mit der Familie verbrachten Zeit: Sie sind gereizt und ausgelaugt, es gibt immer häufiger Streit, die Ehe geht kaputt. Die Konsequenzen sind abzusehen: Der Manager – nunmehr unglücklich – vergräbt sich noch mehr in seiner Arbeit, die aber bald auch zur Belastung wird. Fröhlichkeit und Glücklichsein sind – wenn überhaupt – nur aufgesetzt. Die Mitarbeiter merken es, der Manager wird tyrannisch. Und irgendwann steht die Frage im Raum: »Und das soll es jetzt gewesen sein?«

				Wer mit seiner Arbeit offensichtlich glücklich ist, sollte die anderen Segmente des Lebensglücks darüber nicht vergessen. Da gibt es noch die Familie, die Freunde, die Kollegen. Man muss sich Zeit nehmen für ein gutes Gespräch, für einen Spaziergang durch Wiesen und Felder, für ein leckeres Abendessen in einem schönen Restaurant. Dann macht die Arbeit noch mehr Spaß. Der Mensch muss für ein Gleichgewicht des Glücks sorgen. Jedes Ungleichgewicht verringert die Glücks-Bilanz.

				Glückschance: Gesundheit

				Wirkt sich die Gesundheit auf das Glück aus? Glücks-Umfragen führten zu folgender Hitliste: Die befragten Menschen waren der Meinung, dass die Gesundheit für ihr Glück am wichtigsten ist. Danach folgen die Familie, die Freunde und die Liebe, also das soziale Netzwerk. Bereits an dritter Stelle steht die Arbeit. Und erst an vierter Stelle rangiert die Freizeit. Darunter versteht man Zeit zu haben, um die Natur zu genießen, zu reisen, ein gutes Buch zu lesen, und vielleicht auch einmal irgendwo faulenzen zu können.

				Häufig nehmen gesunde Menschen ihre Gesundheit gar nicht als Glück wahr. Erst kranke Menschen schätzen die Gesundheit und leben in ihrer Krankheit bewusster als gesunde Menschen.

				Einer meiner Interview-Partner hat einen Herzinfarkt und eine Krebserkrankung überstanden und ist dennoch ein sehr optimistischer Mensch geblieben. Er hat dazu folgende Meinung vertreten: »Die Krankheit muss man nehmen, wie sie kommt. Man kann sich nicht wirklich dagegen wehren. Erst wenn man sie akzeptiert hat, kann man sich darauf einstellen und sie bis zu einer gewissen Grenze auch bekämpfen. Die Krankheit ließ mich erst erfahren, wie glücklich ich in vielen Bereichen meines Lebens bin. Ich habe einen interessanten Arbeitsplatz, eine Frau, die ich mit aller Überzeugung liebe, ein schönes Haus und einen wunderbaren Garten. Ich kann mir das eine oder andere leisten. Warum also sollte ich nicht glücklich sein? Die Krankheit ist für mich eine Mahnung, das Leben in der für mich richtigen Art und Weise auszukosten.«

				Diese Beurteilung stimmt überein mit vielen anderen Ergebnissen aus Umfragen. Kranke und behinderte Menschen sind nicht weniger glücklich als gesunde Menschen. Im Gegenteil, sie leben ihr Glück oft bewusster.

				Interessant ist die Frage, wie sich die Krankheit auf den Arbeitsplatz auswirkt. Kranke Menschen bleiben dem Arbeitsplatz längere Zeit fern und sind manchmal auch nicht mehr voll leistungsfähig. Wie wirkt sich das auf das Glück bei der Arbeit aus? Der oben zitierte Manager hat dazu gesagt: »Ich bin mit meiner Krankheit sehr offen umgegangen. Es hat ja auch keinen Sinn, sie zu verschweigen. Ich war dankbar, dass meine Kollegen am Anfang diverse Aufgaben übernommen haben. Ich bin aber auch dankbar, dass sie mir diese Aufgaben wieder zurückgegeben haben, als es mir besser ging. Es ist sehr wichtig, wie ein Unternehmen mit Krankheiten und kranken Mitarbeitern umgeht. Das hat eine gewisse Signalwirkung für die gesunden Mitarbeiter. Sie erkennen, ob das Unternehmen eine psychologische Stärkung bietet – und eine finanzielle Sicherheit (wobei das meiste natürlich über unsere Sozialsysteme abgefedert wird). Es ist ein gutes Gefühl, wenn man nicht abgeschrieben wird.«

				Eine »Manager-Krankheit« soll hier noch angesprochen werden. Wie ein Damokles-Schwert hängt die Gefahr des Burnout-Syndroms über allen engagierten Menschen. Empfänglich sind vor allem besonders produktive, leistungsfähige und zielorientierte Menschen.

				In der Praxis meiner Frau erscheinen oft an Burnout erkrankte Menschen und suchen Hilfe. Sie wollen wieder Kraft tanken. Einer hat seinen Zustand so beschrieben: »Ich war immer engagiert. Ich brauchte kaum eine Pause. Ich hätte Bäume ausreißen können. Keine Aufgabe war mir zu schwer. Ich wusste, dass ich diese Herausforderungen meistern konnte. Ich arbeitete bis zu 15 Stunden am Tag, oft auch am Wochenende, gönnte mir kaum einen Urlaub. Und ich hatte Erfolg. Ich war angesehen, verdiente gut. Und nun hat sich das alles geändert. Ich fühle mich richtig ausgelaugt, erschöpft, ausgebrannt. Nichts macht mehr Spaß. Meine Arbeit ist unproduktiv. Ich mache nur noch das Nötigste. Irgendwie habe ich innerlich gekündigt. Ich habe kein Ziel mehr, keinerlei Antrieb. Privat läuft es auch nicht gut. Und dann plagt mich noch mein Rücken. Ja, ich bin wirklich unglücklich.«

				Eigentlich ist es paradox. Das Burnout-Syndrom entsteht, weil die Menschen nach Wohlbefinden und Glück streben. Sie stellen es nur falsch an. Eigentlich wissen wir alle, dass wir unser Leben ausgewogen gestalten sollten. Aber manche Menschen praktizieren einen Lebens- und Arbeitsstil, der sich auf die Befriedigung einzelner Bedürfnisse konzentriert, etwa das Bedürfnis nach Anerkennung im Beruf. Wenn die Befriedigung dieses Bedürfnisses zum ausschließlichen Lebensinhalt wird und andere, vielleicht sogar wichtigere Bedürfnisse unbefriedigt bleiben, tappt der Manager in die Burnout-Falle. Meistens leiden solche Menschen an einem Defizit in der Befriedigung des Bedürfnisses nach Lebenssinn. Der Krankheitsverlauf ist schleichend. Die Spannkraft lässt nach, die Zufriedenheit und das Glück ebenfalls. Solche Menschen fühlen sich nicht glücklich. Die Maßstäbe verengen sich. Sie denken nur noch an sich und werden zu Egoisten. Ihr Führungsstil wird miserabel. Sie schonen sich nicht, sind hart gegen sich selbst, aber auch hart und teilweise ungerecht gegenüber ihren Mitarbeitern.

				Natürlich kann man diesen Menschen einen Vorwurf machen. Aber manche können sich nicht alleine aus dieser Situation befreien. Sie brennen innerlich aus und werden immer erschöpfter. Innere Unausgewogenheit und Defizite werden schließlich bewusst. Sie werden desillusioniert und suchen einen Schuldigen. Den finden sie zum einen bei sich selbst: Selbstvorwürfe, Selbstmitleid und Depression sind die Folge. Zum anderen äußert sich ihre Not nach außen durch Aggression, Nörgelei, Intoleranz, Launenhaftigkeit, etc. 

				Leiden alle Manager, die einen schlechten, verachtenden Management-Stil pflegen, an einem Burnout? Sicherlich nicht, aber die Annahme, dass viele an sich selbst verzweifeln, dürfte den Tatsachen sehr nahekommen.

				Glückliche Manager erkranken selten, leiden auch nicht am Burnout-Syndrom. Die Behandlung beginnt schon im Vorfeld. Manager müssen dafür sorgen, glücklich zu werden und glücklich zu bleiben.

				Meine Frau beginnt mit ihren Patienten in solchen Fällen mit leichten Entspannungsübungen und Meditationen. Es geht darum, den Ärger des Tages abzubauen, ihn aus dem Körper zu entfernen, den Geist sozusagen zu reinigen. Das ist eigentlich recht einfach: Augen schließen, langsam durch die Nase einatmen, langsam durch den Mund ausatmen. Diese Übung sollte man mindestens fünf Minuten lang machen. Ich habe es auch versucht, und es hat mir geholfen.

				Einer meiner chinesischen Freunde erzählte mir, dass die Meditation auch in China das Leben der Manager bestimme. Man atmet bei dieser Übung das Chi des Himmels und der Erde ein und beim Ausatmen gibt man alles Schlechte und allen Ärger des Geistes ab. So wird man auf die Dauer glücklich und kann ein gesundes Leben führen. Er behauptete, dass wir ohne dieses Chi gar nicht lebensfähig seien.

				Das wussten aber offenbar viele andere Völker auch und gaben ihm unterschiedliche Namen. »Ki« heißt es bei den Japanern, »Mana« bei den Völkern Polynesiens, »Prana« bei den Indern, »Pneuma« bei den Griechen, »Odem« bei den Germanen und »Atem des Lebens« bei den Mystikern.

				Glückschance: Freizeit

				Man könnte meinen, wenn man die eine oder andere Veröffentlichung in der Presse liest, dass das Glück in der Freizeit läge und die Unzufriedenheit in der Arbeit. Das entspricht aber überhaupt nicht der Realität. Sie ist viel differenzierter. Arbeit wird häufig als notwendiges Übel dargestellt. Jemand, der viel arbeiten muss, ist zu bedauern. Wer dagegen gerne (viel) arbeitet, wird als Workaholic bezeichnet.

				Als Ausnahme wird immerhin noch betrachtet, wenn Menschen ihr Hobby zum Beruf machen (Künstler zum Beispiel), mit Einschränkungen auch, wenn Menschen einen Beruf haben, in dem sie ihre Stärken voll ausleben können. Ansonsten könnte man meinen, das Leben beginne erst in der Freizeit.

				Stimmt das? Zum einen wird in der Freizeit auch gearbeitet, und im Berufsalltag gibt es mancherlei Spielräume. Außerdem ist festzustellen, dass jemand, der im Beruf sehr unglücklich ist, es nur selten schafft, in der Freizeit so richtig glücklich zu sein. Wer in der Freizeit dagegen glücklich ist, kann diesen Glücksschub auch meistens in seinen Berufsalltag mit hineinnehmen.

				Der Psychologe Csikszentmihalyi behauptet sogar, dass berufliche Arbeit mehr Glücksmomente enthält als die Freizeit. Aus einer seiner Untersuchungen wird ersichtlich, dass 54 Prozent der Glücks-Reaktionen während der Arbeitszeit erfolgten und nur 18 Prozent in der Freizeit, weil sie eher durch Langeweile und Apathie gekennzeichnet ist. Das beweist die Gegenprobe: 16 Prozent der Apathie-Reaktionen betrafen die Arbeitszeit, 52 Prozent die Freizeit. Das kann man akzeptieren, wenn man die Freizeit als Erholungsphase ansieht und ein »Abhängen« bewusst wählt. Wenn man sich aber eine sinnvolle Gestaltung in der Freizeit wünscht, dann würden diese Erkenntnisse bedeuten, dass die Freizeit eher vergeudet wird. 

				Wichtig ist der sinnvolle Ausgleich zwischen Arbeit und Freizeit. Zu bevorzugen ist eine als spannend erlebte Berufstätigkeit und eine erholsame Freizeit. Das Gegenteil – stressarme Arbeit und »erfüllte« Freizeit – ist kein brauchbares Glücksrezept. Und wenn die Arbeit ein Kompromiss ist? Dann müssen wir uns über eine Neugestaltung Gedanken machen.

				Wie also ist Freizeit zu gestalten?

				Die Freizeit sollte zu einem Teil anregend sein (Kulturveranstaltungen besuchen, Sport treiben, Wandern, gute Bücher lesen) und zum anderen Teil entspannend (lange schlafen, gemütlich frühstücken, in der Sonne liegen…). Fernsehkonsum, Internetsurfen, sich an Spielautomaten zu vergnügen fördern das Glückserlebnis erwiesenermaßen nicht.

				Media Control hat errechnet, dass im Jahr 2010 jeder »TV-Glotzer« 223 Minuten am Tag vor dem Fernseher verbracht hat. Da kann man doch nicht glücklich werden?! Fest steht, dass jeder Mensch in ganz speziellen Situationen Glück empfindet. Hier ein paar Beispiele:

				Das größte Glück liegt auf dem Rücken eines Pferdes.

				Das größte Glück ist eine Wanderung, nach der die Sonne schließlich glutrot untergeht.

				Das größte Glück ist ein anregendes Konzert.

				Das größte Glück ist ein gutes Gespräch.

				Das größte Glück ist es, am Strand zu liegen und sich von der Sonne wärmen lassen.

				Das größte Glück ist es, einen Kaiserschmarrn auf der Alm zu genießen.

				Das größte Glück ist es, ein Bild zu malen.

				Und was macht Sie glücklich?

				Glückschance: Familie

				Es ist nachgewiesen, dass es wechselseitige Abhängigkeiten zwischen dem sozialen Netzwerk mit Familie und Freunden und dem Befinden in der Arbeit gibt. Zufriedenheit in der Familie fördert das Glück in der Arbeit. Befriedigung am Arbeitsplatz verstärkt das Glück mit und in der Familie (oder zumindest im Freundeskreis).

				Viele Unternehmen haben diesen Zusammenhang erkannt und setzen auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. In einer Umfrage wurde 2010 festgestellt, dass fast 80 Prozent der befragten Unternehmen mittlerweile Familienfreundlichkeit als wichtig einschätzen (2006 waren es 72 Prozent und 2003 sogar nur 46 Prozent). 

				Als Motive für die Einführung von familienfreundlichen Maßnahmen werden genannt: »Qualifizierte Beschäftigte halten und gewinnen« (93 Prozent), gefolgt von »Arbeitszufriedenheit beziehungsweise Produktivität erhöhen« (93 Prozent und 80 Prozent).

				Dennoch zeigen Studien, die von der Bundesregierung immer wieder in Auftrag gegeben werden, beim Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf weiterhin einen Nachholbedarf. Ein knappes Drittel der Bevölkerung findet, dass sich die Vereinbarkeitssituation verbessert hat; ebenfalls ein Drittel sieht eher eine Verschlechterung.

				Bemerkenswert ist, dass es zu dieser Frage immer noch gravierende Ost-West-Unterschiede gibt. Während die Westdeutschen mit mehr als einem Drittel mehrheitlich der Ansicht sind, dass sich die Vereinbarkeit in Deutschland in den letzten Jahren verbessert habe, sehen mehr als die Hälfte der Ostdeutschen eine Verschlechterung. 

				78 Prozent fordern ein stärkeres Engagement der Arbeitgeber, um Familie und Arbeit besser in Einklang zu bringen. Jedoch sehen 37 Prozent der abhängig Beschäftigten beim eigenen Arbeitgeber positive Bemühungen.

				Man erkennt in dieser Studie auch ganz klar, dass Menschen mit einer höheren beruflichen Stellung die Vereinbarkeit zwischen Familie und Arbeit positiver sehen. Das sind 35 Prozent der leitenden Angestellten, dagegen nur 18 Prozent der Facharbeiter.3

				Offensichtlich verändert sich in der heutigen Arbeitskultur die feste Struktur von Arbeitszeit und Arbeitsort. Sie bestimmte lange Zeit das industrielle Modell und prägte damit die Gesellschaft (und damit auch das soziale Netzwerk). In jüngster Zeit löst sie sich jedoch auf, die zeitlichen, räumlichen und seelischen Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben schwinden allmählich.

				Was ist Arbeitszeit, wo beginnt Freizeit? Die Trennung in Lern- und Arbeitsphasen verblasst. Selbst die Unterscheidungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, zwischen Selbstständigen und Unselbstständigen verwischen.

				Wie immer wir zu diesen Veränderungen stehen, sie sind eine neue Herausforderung und führen zu einer vollkommen neuen Art von Arbeitsorganisation. 

				Solche Veränderungen der Arbeit bleiben nicht ohne Auswirkungen auf das soziale Netzwerk. Wir müssen neu und intensiv über die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie nachdenken.

				Manager sind zum einen die Täter (sie verändern die Strukturen) und gleichzeitig Opfer (sie leben in den Strukturen). Sie müssen sich darauf vorbereiten, Arbeit und soziales Netzwerk in Einklang zu bringen.

				Dabei bedürfen drei Themen einer Klärung:

				Arbeitszeit

				Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist heute schon eine Selbstverständlichkeit. Aber auch sie benötigt Ordnungen, damit sich die Familie darauf einstellen kann. Es ist immer noch üblich, am Wochenende oder am Sonntag nicht zu arbeiten. Das bedeutet, dass man an diesen Tagen Zeit für die Familie und Freunde hat. Für die Familie wäre eine Wochenendarbeit aber wohl nicht so schlimm, wenn ein Äquivalent während der Woche gefunden wird, auf das sich die Familie einstellen kann. Bei allen Arbeitszeitmodellen muss der berechtigte Zeit-Anspruch der Familie berücksichtigt werden. Es gilt als erwiesen, dass Menschen, die sehr viel Schichtarbeit erbringen, eine hohe Scheidungsquote aufweisen.

				Reisen

				Zur Aufgabe vieler Manager gehören Reisen in alle Welt. Ich habe den Eindruck gewonnnen, dass Reisen durchaus zur Attraktivität von Arbeitsaufgaben beitragen. Aber sie können auch zu einer Belastung für die Familie und die sozialen Kontakte werden. Wer das halbe Jahr unterwegs ist, kann sich vielleicht an einem interessanten Job erfreuen, aber er wird kaum mehr Zeit haben, sich mit Freunden zu treffen und sich seiner Familie zu widmen. Auch die Reisetätigkeit muss daher mit der Familie abgestimmt sein. Die Frage, die sich der Manager für sein Glück zu stellen hat, wäre: Wie viele Reisen verträgt meine Familie?

				Versetzungen an andere Orte

				Es gehört zur Karriere eines Managers, dass er hin und wieder seine Arbeitsaufgabe wechselt. Häufig bedeutet das auch einen Ortswechsel. Diese können durchaus als bereichernd für das Leben erfahren werden. Sie können aber auch belastend sein, insbesondere wenn die Familie darunter leidet. Nur wenn sich die Familie darüber einig ist, kann die Herausforderung eines neuen Arbeitsplatzes an einem anderen Ort durch das bestehende Familienglück unterstützt werden.

				Ich selbst musste mehrmals meinen Arbeitsort wechseln. In jungen Jahren bekam ich das Angebot, eine Managementtätigkeit in Brasilien zu übernehmen. Meine Frau und ich waren uns schnell einig, dass das eine große Herausforderung für uns beide sei. Meine Frau musste zwar ihre Ausbildung unterbrechen, aber die Zeit in Brasilien war für uns beide ein aufregendes Erlebnis. Und unsere erste Tochter wurde in Brasilien geboren. Das war Glück pur.

				Nicht so einfach war eine andere Periode meines Berufslebens. Ich wurde ins relativ nahe gelegene München versetzt. Ich glaubte damals, dieses Angebot nicht ausschlagen zu können, denn es sollte meiner Karriere zugute kommen. Wir haben uns gemeinsam entschlossen, dass die Familie nicht umzieht. Da unsere Kinder klein waren, vermissten sie ihren Vater sehr schmerzlich. Ich konnte später die Arbeitsgestaltung so verändern, dass ich mindestens noch einen Tag in der Woche zuhause arbeitete. 

				Viel später wurde ich nach Wien versetzt. Zu diesem Zeitpunkt waren die Kinder schon erwachsen und durch meine Abwesenheit nicht mehr belastet. Ich zog alleine nach Wien, kam an den Wochenenden zurück, oder meine Frau besuchte mich in Wien. Auch das war eine schöne und glückliche Zeit.

				Dann stand die Entscheidung an, nach China zu gehen. Aber auf Bitten meiner Frau entschlossen wir uns, keine weitere Versetzung zu akzeptieren. So lehnte ich alle Ansinnen schon im Vorfeld ab. Wir waren damit grundsätzlich zufrieden. Zugegeben, manchmal beneidete ich den Kollegen, der nach China gegangen war. Aber es war unsere gemeinsame Lebensentscheidung gewesen, die letztendlich wichtig für die Zufriedenheit in der Familie war und auch eine positive Ausstrahlung auf unser Arbeitsleben hatte.

				Die meisten Manager leben glücklicherweise nicht alleine, sondern sind in ein Netzwerk eingebunden. Deshalb sind Entscheidungen daraufhin zu überprüfen, wie sie das Netzwerk tangieren. Glück kann nur in einem ausgewogenen Netzwerk zwischen Freunden, Familie und Arbeit entstehen.

				Die Geschichte von der Liebe, vom Erfolg und vom Reichtum

				Eine Frau sah aus dem Fenster ihres Hauses und erblickte drei alte Männer mit langen, weißen Bärten. Sie sahen aus wie Mönche oder Weise, und daher fragte sie sie, wie es Brauch war, ob sie hungrig seien, bot ihnen ein Mahl an und lud sie ein, ins Haus zu kommen. Zu ihrer großen Überraschung schlugen die drei Männer jedoch ihr Angebot aus: »Wir betreten nie zusammen ein Haus!«, entgegneten sie auf ihre Einladung. 

				»Warum betretet ihr nie gemeinsam ein Haus?«, fragte die Frau verwundert. 

				Anstelle einer Erklärung erklärte einer der Männer, wer sie seien: »Sein Name ist Reichtum.« Bei diesen Worten deutete er auf einen der Männer. Dann wies er auf den anderen und sagte: »Sein Name ist Erfolg.« Zuletzt zeigte er auf sich: »Und mein Name ist Liebe. Wenn du es willst, musst du dir gut überlegen, wen von uns dreien du ins Haus bittest.« 

				Die Frau ging wieder in ihr Haus und erzählte ihrem Mann, was der Fremde gesagt hatte. 

				Ihr Mann reagierte hocherfreut und sagte: »Komm, wir laden den Reichtum ein.« 

				Doch die Frau widersprach: »Nein, mein Lieber, lass uns den Erfolg einladen.« Ihre Tochter aber schlug vor: »Wäre es nicht schöner, wenn wir die Liebe hereinbitten würden?« 

				»Sie hat recht«, sagte der Mann. »Geh hinaus und lade die Liebe als unseren Gast ein.« Die Frau ging hinaus und sagte zu den drei alten Männern: »Wir möchten gerne die Liebe hereinbitten. Komm und sei unser Gast.« 

				Als die Liebe über die Schwelle des Hauses schritt, folgten ihr auch die beiden anderen. Überrascht wandte sich die Frau an den Reichtum und den Erfolg: »Ich habe nur die Liebe hereingebeten. Warum kommt nun auch ihr mit?« 

				Die alten Männer erwiderten: »Hättest du Reichtum oder Erfolg eingeladen, so wären jeweils die beiden anderen draußen geblieben. Da du aber die Liebe eingeladen hast, kommen wir mit. Wir gehen immer dahin, wohin die Liebe geht.« 

				Wo immer die Liebe Einzug hält, folgen Erfolg und Reichtum.
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				Wie die Arbeit unser Glück beeinflusst

				Glückliche Menschen gehen in ihrer Arbeit auf,

				aber niemals unter.

				Rudolf Scheid

				Sind wir mit unserer Arbeit glücklich?

				Sie kennen vermutlich Sisyphus. Schon aufgrund seiner Vorgeschichte, auf die ich nicht weiter eingehen will, ist mir dieser Typ eher unsympathisch. Für seine Taten wurde er bestraft. Ich kann mir nicht verkneifen hinzuzufügen: mit Recht. Seine Strafe bestand darin, dass er einen Felsbrocken einen steilen Hang hinaufrollen musste. Aber die Tragik war, dass ihm der Stein jedes Mal entglitt, ehe er das Ende des Hanges erreichte. Polternd rauschte der Stein in die Tiefe und Sisyphus musste von vorne beginnen.

				Wir erinnern uns an Sisyphus, weil der Begriff Sisyphusarbeit in unseren Sprachschatz eingegangen ist. Und da kommt einer und behauptet: »Ich bin ein glücklicher Sisyphus.« Das muss ein Spinner sein. Nein, es ist Daniel Goeudevert. Er war im Vorstand von Citroën, Generaldirektor der Deutschen Renault-Werke, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Ford-Werke AG und Vorstand bei der Volkswagen AG. Man kann davon ausgehen, dass dieser Mensch weiß, was er sagt. Kann ein Sisyphus bei einer solch frustrierenden Tätigkeit glücklich sein? Ja, darum geht es nun im weiteren Teil des Buches.

				Wenn man darüber nachdenkt, in welchen Unternehmen das Glück in der Arbeit am ehesten gedeihen kann, dann fällt einem das Stichwort »mitarbeiterorientierte Kultur« ein. Man könnte auch ganz simpel »gutes Betriebsklima« dazu sagen. Es gibt eine Reihe von Studien, die nachweisen, dass in einer solchen Kultur die Arbeitsqualität und das damit eng verbundene Engagement der Mitarbeiter einen direkten Einfluss auf den Erfolg und die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens darstellen. 

				Anders ausgedrückt: Glückliche Menschen in einem »glücklichen« Unternehmen sind erfolgreicher. Es ist also durchaus bekannt, dass die Arbeitszufriedenheit zu einem größeren Unternehmenserfolg führt. Aber es scheint, als würde trotz dieser Erkenntnis das vorhandene Potenzial in den meisten Unternehmen und Organisationen noch nicht ausreichend genutzt. Warum ist das so? Man müsste doch »nur« das Engagement der Mitarbeiter in den Unternehmen fördern und pflegen und damit den Schlüssel zum unternehmerischen Erfolg umdrehen, die Tür aufschließen…

				Aber wer beeinflusst die Arbeitszufriedenheit? Es sind die Unternehmensleitung, die Manager, aber auch jeder einzelne Mitarbeiter. Eine wesentliche Bedingung für mehr Arbeitszufriedenheit ist ein fruchtbarer Kultur-Boden im Unternehmen. Hier ist ohne Zweifel ein Anstoß durch die Unternehmensleitung notwendig. Die Manager werden sich dazu aber nur aufraffen, wenn sie von dem Zusammenhang überzeugt sind – und diese Manager auch selbst glücklich und zufrieden sind. Man kann keine Arbeitszufriedenheit in einem Unternehmen einführen, wenn man selbst unzufrieden ist. Und man ist unzufrieden, wenn man nicht glücklich ist. Der Schlüssel zum Heben dieses wichtigen Potenzials ist also das Glück der Chefs, das Glück der Manager, denn glückliche Manager sind die besseren Managementvorbilder. Damit motivieren sie ihre Mitarbeiter intensiver und nachhaltiger. Das führt direkt zu einem größeren Unternehmenserfolg. Der Schlüssel zum Erfolg ist, die Manager glücklich zu machen.

				Einmal im Jahr wird der Gallup-Engagement-Index veröffentlicht. Mit großer Verwunderung lese ich jedes Jahr die Ergebnisse, die mit viel Resonanz durch den Blätterwald rauschen. Meine Verwunderung ist so groß, weil die Erkenntnisse jedes Jahr ähnlich klingen. Es mag zwischen den Jahren eine Verschiebung von 2 oder 3 Prozentpunkten stattfinden, aber die Grundaussage ist immer die gleiche. Und sie hat es in sich: »66 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland fühlen sich kaum noch an ihr Unternehmen gebunden und machen Dienst nach Vorschrift, 21 Prozent haben innerlich bereits gekündigt. Lediglich 13 Prozent der Beschäftigten verspüren eine echte Loyalität für ihr Unternehmen und arbeiten hoch engagiert.« Diese Zahlen stammen aus dem Jahr 2010. Dazu ein Kommentar des Studienverantwortlichen: »Die volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund der inneren Kündigungen belaufen sich auf eine Summe zwischen 121,8 und 125,7 Milliarden Euro jährlich.« Die Studie bezieht sich nicht nur auf Deutschland, sie wird auch international durchgeführt. Dabei stellt sich heraus, dass in England immerhin 20 Prozent der Mitarbeiter loyal gegenüber ihrem Unternehmen sind. In den USA sogar 29 Prozent. Das ist zwar auch nicht gut, aber zumindest besser als in Deutschland. Ist das die Glückssituation der arbeitenden Bevölkerung des Landes, in dem ich lebe?

				Laut dieser Studie bemängeln viele Beschäftigte in Deutschland, dass sie zu wenig Anerkennung im Job erhalten oder ihre Meinung im Unternehmen nicht gehört wird. Andere sind der Meinung, dass sie eine Position ausfüllen, die ihnen nicht wirklich liegt. Eine Detailaussage mag den Eindruck konkretisieren: 35 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass ihr Chef ihre eigenen Stärken nicht berücksichtigt und auf ihre positiven Eigenschaften überhaupt keinen Wert legt.4

				Wenn diese Zahlen wirklich stimmen, dann wären das katastrophale Ergebnisse für die deutsche Wirtschaft. Mitarbeiter, die nicht motiviert sind, werden nie gute Leistungen bringen. Sie sind nicht kreativ, nicht produktiv, nicht ergebnisorientiert. Sie arbeiten höchstens nach Vorschrift. Auch für die Mitarbeiter selbst ist die Situation problematisch. Man kann davon ausgehen, dass sie nicht glücklich sind.

				Aber, ob diese Zahlen stimmen?

				Es werden auch andere Zahlen veröffentlicht. Einer aktuellen Studie des Personaldienstleisters Kelly Services, der international rund 134.000 Arbeitnehmer befragte, davon über 2000 in Deutschland, ist zu entnehmen, dass »43 Prozent der Angestellten ihrem gegenwärtigen Arbeitgeber gegenüber ›absolut loyal‹ sind. Von den 48- bis 65-Jährigen sagte das sogar die Hälfte der Befragten.« Nun ist das auch noch kein Rekordwert, aber dennoch eine ganz andere Aussage. In dieser Studie wurde außerdem gefragt, was denn nun eigentlich die Bindung zum Arbeitgeber ausmache. 49 Prozent der Befragten waren der Meinung, dass es interessante und anspruchsvolle Aufgaben seien. 19 Prozent gaben an, dass es die übertragene Verantwortung sei und nur 14 Prozent nannten ein höheres Gehalt.

				Die Teilnehmer wurden auch befragt, welche Gründe sie zu einer Kündigung bewegen könnten. 25 Prozent gaben an, dass sie eine Firma wegen des schlechten Managements verlassen würden, 20 Prozent wegen mangelhafter Kommunikation und nur 16 Prozent wegen unzureichender Vergütung.5

				Ich möchte an dieser Stelle auch noch die Ergebnisse einer  weiteren sehr ausführlichen Studie anführen. In der Studie wurde Arbeitszufriedenheit unter anderem durch die Frage »Wie zufrieden sind Sie allgemein mit Ihrer Arbeit?« auf einer 7-Punkte Skala (1 = völlig unzufrieden bis 7 = völlig zufrieden) gemessen. Das Ergebnis war: In Deutschland sind 77 Prozent der Arbeitnehmer ziemlich, sehr oder völlig zufrieden mit ihrer Arbeit.6

				Die Ergebnisse dieser Studien sind so unterschiedlich, dass ich daraus keine weitere Schlussfolgerung ableiten möchte. Meine persönlichen Erfahrungen sind, dass die überwiegende Anzahl der Menschen, die ich im Beruf kennengelernt habe, ihrem Arbeitgeber gegenüber loyal eingestellt waren. Das bedeutet selbstverständlich nicht, dass sie immer zufrieden waren. Sie äußerten sich in manchen Situationen sehr kritisch und waren auch nicht immer gut auf ihren Chef zu sprechen. Leider habe ich aber auch festgestellt, dass viele Manager, mit denen ich im Laufe meines Berufslebens zu tun hatte, nicht glücklich waren.

				Es scheint also wiederum so, als ob unser Glück sich erst entwickelt, wenn wir der Arbeit entronnen sind. Andererseits lesen wir auch immer wieder, dass diejenigen, die arbeitslos sind, auch nicht gerade glücklich sind. Die meisten Menschen verbringen den größten Teil ihrer Lebenszeit mit Arbeit. Sie werden daher nur glücklich sein können, wenn sie einen Weg finden, auch die Arbeitszeit glücklich zu gestalten.

				Vom Fluch der Arbeit

				Seit unserer Kindheit haben wir gelernt, dass die Mühsal der Arbeit ein Fluch ist. So steht es bereits in der Bibel. Adam war zu neugierig, hat sich vielleicht auch zu diesem Apfel verführen lassen. Er gewann nicht die Weisheit des Lebens, sondern er wurde mit Arbeit bestraft: »Verflucht sei der Acker um deinetwillen! Mit Mühsal sollst du dich von ihm nähren dein Leben lang. Dornen und Disteln soll er dir tragen, und du sollst das Kraut auf dem Felde essen. Im Schweiße deines Angesichts sollst du dein Brot essen…«

				Wenn man solchermaßen auf Arbeit eingestimmt wird, kann man doch nicht glauben, dass man bei der Arbeit glücklich sein kann. Arbeit ist Strafe. So geht es auch Kain. Über ihn richtet Gott: »Verflucht seiest du auf der Erde, …wenn du den Acker bebauen wirst, soll er dir hinfort seinen Ertrag nicht geben. Unstet und flüchtig sollst du sein auf Erden.«

				Es gibt aber auch andere Stellen, an denen darauf verwiesen wird, dass Gott uns die Arbeit als Aufgabe, ja sogar als Herausforderung gegeben hat. Das klingt eher nach »job enrichment«: 

				»Und Gott sprach: Lasset uns Menschen machen, ein Bild, das uns gleich sei, die da herrschen über die Fische im Meer und über die Vögel unter dem Himmel und über das Vieh und über alle Tiere des Feldes und über alles Gewürm, das auf Erden kriecht…und Gott segnete sie und sprach zu ihnen: Seid fruchtbar und mehret euch und füllet die Erde und machet sie euch untertan und herrschet über die Fische im Meer und über die Vögel unter dem Himmel und über das Vieh und über alles Getier, das auf Erden kriecht.«

				In der Schöpfungsgeschichte wird Arbeit also nicht als Fluch dargestellt. Gott arbeitet sogar höchstpersönlich. Er hat die Welt erschaffen. Er hat den Menschen geformt. Und Gott zeigt sich mit seiner Arbeit sogar ausgesprochen zufrieden: »Und Gott sah alles an, was er gemacht hatte; und siehe da, es war sehr gut.« Das klingt nach großer Befriedigung. Gott scheint Vergnügen an seiner Schöpfungsarbeit gehabt zu haben.

				So kann man durchaus genauer differenzieren: Arbeit wird immer dann zum Fluch, wenn sie in Zusammenhang mit einer persönlichen Verfehlung steht. Das ist zwar kein besonders gutes pädagogisches Konzept, aber wir können die folgende These ableiten: Unmoralisches, verwerfliches Handeln verhindert das Glück bei der Arbeit.

				Vom Segen der Arbeit

				Im Buch der Sprüche Salomos wird ein Loblied auf die tüchtige Hausfrau (und damit auch auf die Arbeit) gesungen: 

				»Wem eine tüchtige Frau beschert ist, die ist viel edler als die köstlichsten Perlen. … sie geht mit Wolle und Flachs um und arbeitet gerne mit ihren Händen … sie trachtet nach einem Acker und kauft ihn und pflanzt einen Weinberg vom Ertrag ihrer Hände … sie merkt, wie ihr Fleiß Gewinn bringt … Kraft und Würde sind ihr Gewand, und sie lacht des kommenden Tages. Sie tut ihren Mund auf mit Weisheit, und auf ihrer Zunge ist gütige Weisung. Sie schaut, wie es in ihrem Hause zugeht, und isst ihr Brot nicht mit Faulheit. Ihre Söhne stehen auf und preisen sie, ihr Mann lobt sie: Es sind wohl viele tüchtige Frauen, du aber übertriffst sie alle.«

				Ich kann mir gut vorstellen, dass hier eine Frau beschrieben wird, die glücklich ihre Tätigkeit ausübt. Sie hat eine verantwortungsvolle Aufgabe, ist anerkannt, und sie wird gelobt. 

				Eine andere Aussage, ebenfalls in den Sprüchen zu finden, erinnert an das heutige Modewort »Nachhaltigkeit« in Verbindung mit unserer Arbeit: »Hastig errafftes Gut zerrinnt; wer aber ruhig sammelt, bekommt immer mehr.«

				Weiterhin erfährt man in den Sprüchen, dass Arbeit mit Gewinn verbunden ist: »Wo man arbeitet, da ist Gewinn; wo man aber nur mit Worten umgeht, da ist Mangel.«

				Arbeit ist also nicht nur ein Fluch, sondern auch ein Segen, aber Mühsal ist dennoch mit ihr verbunden, und selbst wenn wir uns in den meisten Berufen heute nicht mehr körperlich anstrengen müssen, so ist Arbeit doch mit Talent, Willen, Stärke und Kraft verbunden.

				Der Gedanke von Fluch und Segen in Bezug auf die Arbeit zieht sich wie ein roter Faden durch die Menschheitsgeschichte. Es scheint, als ob es eine Herausforderung für jede Generation, ja für jeden Menschen ist. Vielleicht liegt darin die Ursache, dass der Mensch zur Arbeit eine Art Hassliebe entwickelt hat. Ohne Arbeit erlangt der Mensch sein Glück nicht und mit ihr leider oft genug auch nicht.

				Im Neuen Testament erhält die Arbeit einen etwas anderen Sinn. Sie dient dazu, die Mitmenschen zu unterstützen. So schreibt Paulus im Epheserbrief, dass die Menschen mit den Früchten der Arbeit ihren Lebensunterhalt bestreiten und darüber hinaus, anderen Menschen helfen sollen.

				Besonders wichtig wird das Sonntagsgebot in der Arbeitswelt. Es geht direkt zurück auf Gott, den Arbeiter, der am siebten Tag geruht hat. Man kann es aber auch ganz anders sehen: Erst an einem Tag der Nicht-Arbeit können wir ermessen, welches Glück uns zuteilwurde, arbeiten zu dürfen. Der Ruhetag bietet uns eine andere Perspektive. Wir können sozusagen die Arbeit von außen beurteilen. Das Sonntagsgebot indiziert aber auch, dass wir zum Knecht der Arbeit werden, wenn wir den Ruhetag nicht nutzen. 

				Die Empfehlung der Bibel lautet daher, dass wir erst im Wechselspiel von Arbeit und Ruhe zur Zufriedenheit gelangen. Dabei löst sich auch der scheinbare Widerspruch von Fluch und Segen auf. Im ausgeglichenen Spannungsfeld von Ruhe und Arbeit verbirgt sich das Lebensglück.

				Es geht im biblischen Verständnis der Arbeit nicht um Gewinnmaximierung und auch nicht um die Anhäufung von Reichtum, sondern um die nachhaltige Existenzerhaltung, um den verantwortungsvollen Umgang mit den Ressourcen. Zu bemerken ist auch, dass die Bibel den Wert der Arbeit in den Vordergrund stellt, nicht den Wert der Belohnung. Es ist wichtig, dass der Mensch den Wert der Arbeit erkennt. So wird Arbeit zum Segen für den Menschen. Die Entlohnung und das Arbeitsergebnis sind untergeordnet, aber dennoch von Bedeutung. Ein Glücksgefühl hat man aber erst, wenn man anderen von seinem Ergebnis und Verdienst abgibt, wenn man teilt.

				Arbeit im Wandel der Geschichte

				Das Universum ist nun einmal nicht so gestaltet, dass wir uns ohne Anstrengung bedienen können, sondern es bedarf einer Energie, um die Grundbedürfnisse und die Hoffnungen von uns Menschen zu erfüllen. Wir haben das im Laufe der Jahrhunderte auf ganz unterschiedliche Arten umgesetzt.

				In der Urgeschichte der Menschheit diente Arbeit grundsätzlich dazu, um Mangel zu beseitigen. Es ging um das Jagen und Sammeln, um die Sicherung von Nahrung. Historiker behaupten, dass unsere Vorfahren damit durchschnittlich drei, vier Stunden am Tag beschäftigt waren. Es gab also neben der Arbeit und dem Schlafen auch noch ausreichend andere Zeit, vielleicht sogar Mußezeit. Die Lebenszeit muss nicht zwangsweise mit Arbeitszeit ausgefüllt werden.

				In der Antike wurde Arbeit als notwendiges Übel betrachtet. Lieber gab man sich der Muße hin. So war Arbeit bei den Griechen und den Römern eher negativ besetzt. Da aber Arbeit dennoch verrichtet werden musste, kam es zu einer Zweiklassen-Gesellschaft, den Arbeitern und den Herren. Die Herren verabscheuten die körperliche Arbeit. Um einen solchen Lebensstil pflegen zu können, benötigte man ein Heer an Sklaven. Cicero bezeichnete die Arbeit und damit auch die Erwerbsgesellschaft mehrmals als unwürdig für den Menschen.

				Im Mittelalter kam man zu einer anderen Betrachtung der Arbeit: Die Gesellschaft ruhte auf den drei Säulen Beten, Arbeiten und Kämpfen. Die Arbeit befand sich damit sehr zentral im gesellschaftlichen Denken. Der wichtige Produktionsfaktor war Grund und Boden und musste bearbeitet werden. Dennoch kann man davon ausgehen, dass sich die Herren im Mittelalter zuerst mit dem Kämpfen beschäftigten, etwas Zeit für das Beten erübrigten und die körperliche Arbeit nach Möglichkeit bei ihren Untertanen beließen. 

				Mit dem entstehenden Bürgertum bekam die Arbeit einen anderen Stellenwert. Die Bürger erkannten die Arbeit weitgehend als eigenständigen Wert, unabhängig vom materiellen Nutzen. Besonderen Raum nahm die Arbeit in pietistisch geprägten Gebieten ein. Hier wurde die Arbeit sogar mit der schöpferischen Gestaltung des Lebens in Verbindung gebracht. Diese Tendenz verstärkte sich im 17. Jahrhundert. Die Arbeit galt als Quelle der Selbstverwirklichung. Daraus schöpften die Arbeitenden Selbstbewusstsein, Eigentum und natürlich auch Wohlstand. Man muss aber im gleichen Atemzug auch bekennen, dass ebenfalls ein Heer an Arbeitslosen entstand, die sich häufig als Soldaten verdingten. Der preußische Staat schließlich definierte Arbeit als Pflicht gegenüber der Allgemeinheit. Diese Einstellung prägte neue Werte. Der Staat Preußen wurde damals zum mächtigsten und modernsten Staat in Europa. Bis dahin unterlag die Arbeit einer durchaus positiven Entwicklung. Sie war ein eigenständiger Wert und diejenigen, die arbeiteten, hatten auch eine gewisse Erfüllung. In vielen Chroniken kann man vom Stolz der Arbeiter lesen. Arbeit hatte eine hohe Akzeptanz und war ausschließlich positiv besetzt.

				Eine schlagartige Veränderung ergab sich im 18. Jahrhundert. Zwar sorgte die Aufklärung für Gleichheit und Freiheit unter den Bürgern, aber die Arbeit entwickelte sich mit der Mechanisierung zur reinen Fabrikarbeit. Sie wurde gegen Lohn erbracht, verlor ihren eigenständigen Wert und wurde nur noch nach Lohn bewertet. Der Produktionsfaktor Kapital trat in den Vordergrund. In die gleiche Richtung entwickelte sich die Arbeit im 19. und 20. Jahrhundert. Die Zeit teilte sich nun in Arbeitszeit und Freizeit ein. Es wurde sauber getrennt. Gingen früher Arbeitszeit und freie Zeit ineinander über, konnten die Grenzen nun nicht mehr so einfach gezogen werden. Besonders in den Fabriken war eine ganz bewusste Unterscheidung festzustellen. Die Arbeit entsprach einem Produkt, das man verkaufen konnte. Das Produkt hieß: 12 Stunden Arbeit am Fließband. Das degradierte auch den Menschen zur Ware, was sich heute noch an bestimmten Wortschöpfungen ablesen lässt wie Human Capital (menschliches Kapital) oder Human Ressources (menschlicher Rohstoff).

				Heute befinden wir uns an einem Punkt, an dem wir allmählich begreifen, dass wir Arbeit wieder anders sehen müssen. Arbeit darf nicht zur Ware verkommen, sondern muss wieder zu einem Wert an sich werden. Wenn wir mit unserer Arbeit und in unserer Arbeit glücklich sein wollen, so wird das nur gelingen, wenn wir uns die Werte der Arbeit zurückerobern.

				Die Strukturen der Arbeit

				Ich male jetzt mal ein wenig schwarz: Da Arbeit immer noch eher »Ware« ist, steht unser heutiges Leben – sowohl die Arbeitszeit als auch die Freizeit – immer noch sehr stark unter dem Diktat des Marktes. Dabei sind gerade Manager diejenigen, die den Markt repräsentieren und gleichzeitig unter dem Markt leiden. Es gibt einige Tendenzen des Marktes, die sehr kritisch zu bewerten sind: 

				So wird der Markt für die Arbeit immer enger. Viele Menschen laufen Gefahr, vom Markt ausgeschlossen zu werden. Sie bewerben sich, haben aber keine Chance auf einen Arbeitsvertrag. Ihr Profil passt nicht zu den Anforderungen. Da hilft es auch nicht, sich hundertfach zu bewerben. Die Entscheidungen über das gewünschte Profil treffen zwar die Manager in den nachfragenden Unternehmen, aber gleichzeitig passen auch sie nicht mehr so richtig in das Profil und werden nach gewisser Zeit versetzt und entlassen. Der Markt sucht Menschen mit überdurchschnittlichen Qualitäten. Es gab schon immer einen Selektionsprozess, aber er verstärkte sich im letzten Jahrzehnt gravierend. Dabei ist es völlig offensichtlich, dass es auf dieser Welt nicht nur überdurchschnittliche Qualitäten gibt. Vielleicht sind in vielen Firmen eher Computer gefragt, die blitzschnell reagieren können, immer und überall verfügbar sind, keine Anerkennung benötigen, keine familiären Abhängigkeiten haben und damit auch keinen Belastungen unterliegen. Solche Mitarbeiter, so könnte man manchmal meinen, suchen viele Manager. Die neue Rasse solcher Mitarbeiter müsste immer einsetzbar sein, sich in allen Prozessen kurzfristig zurechtfinden, den immer höher geschraubten Anforderungen genügen, belastbar und robust sein. Diejenigen, die das fordern, sind die Manager. 

				Diejenigen, die nach diesem Profil eingestellt worden sind, werden wieder zu Managern, die den Markt vertreten und ihre Forderungen noch höher schrauben. Sie verkennen dabei jedoch, dass auch sie sich dem Markt damit vollkommen ausliefern.

				So vernichtet der Markt am laufenden Band Arbeitsplätze. Es werden Sanierer gesucht, die mit harter Hand Kosten und Arbeitsplätze minimieren. Das geschieht in einer gleichläufigen Bewegung, denn Arbeitsplätze sind eben nicht mehr als Kosten. 

				Und es ist Mode geworden, sich nach relativ kurzfristigen Werten zu richten. Wenn Menschen eingestellt werden, dann erhalten sie keine unbefristeten Arbeitsverträge, sondern nur noch Zeitverträge. Das trifft mittlerweile auch auf den Managementbereich zu. Interimsmanager sind eine Arbeitsmarktnische mit großem Wachstumspotenzial.

				Die Akteure auf dem Markt verdienen viel Geld. Aber es ist zu beobachten, dass ihnen der Wert der Arbeit abhandengekommen ist. Ein »Mehr« an Geld stiftet nicht mehr Zufriedenheit. Häufig besitzen Manager genügend Geld, um davon leben zu können, aber sie wissen nicht mehr, wofür sie leben und was sie eigentlich erschaffen könnten. So bleibt vom Agieren im Markt ein schaler Geschmack der Unzufriedenheit zurück.

				Noch eine andere oder ergänzende Beobachtung scheint zutreffend zu sein: Je mehr jemand den Markt verinnerlicht hat, desto mehr führt dies zu einem übersteigerten Egoismus und zur viel beklagten Selbstbedienungsmentalität. Daher komme ich zu folgender Vermutung: Viele Akteure sind durchaus bereit, dem Gemeinwohl zu schaden, solange es niemand merkt, solange es keine persönlichen negativen Konsequenzen hat. Das beginnt bei Subventionen und hört bei Steuerhinterziehung auf. Die Finanzkrise hat diese Lebenseinstellung offen zu Tage treten lassen. 

				Es hat lange gedauert, aber in vielen Ländern protestieren nun die Bürger dagegen. Und sie fragen nach den Schuldigen. Wie kann man die Manager und die Macher des Marktes erkennen? Wie sehen sie aus, wie geben sie sich? Ich vermute die Antwort: Sie sind unauffällig, so wie Sie und ich und viele andere. Man muss sich vergegenwärtigen, dass hinter dem Markt, der unsere Arbeit bestimmt und der uns auch die Werte diktiert, Gesichter stehen, Menschen, die dies zu verantworten haben. In manchen Fällen könnte es allerdings auch unser Gesicht sein. Auch wir haben unsere Taten zu verantworten. Allerdings haben wir es auch zu verantworten, wenn wir uns das Geschehen gefallen lassen, wenn wir nicht an jeder Stelle, an der wir uns im Getriebe des Marktes befinden, eingreifen und auf die neuen Werte der Arbeit hinweisen, auf die sinnvollen Werte, die uns auch durch die Arbeit glücklich machen können.

				Man kann wohl davon ausgehen, dass Arbeit, wie sie in unserem bisherigen Gesellschafts- und Wirtschaftssystem besteht, einer grundlegenden Erneuerung bedarf. Die wichtigste Überlegung hierfür ist die Einsicht, dass der Wert des Menschen höher ist als der Wert seines Nutzens oder anders ausgedrückt: Die Arbeit ist mehr wert als das Produkt, das durch die Arbeit geschaffen wird. Das bedingt in unserer Gesellschaft neue Ziele, beziehungsweise die Besinnung auf alte Ziele und ist nicht aussichtslos, weil in vielen Unternehmen schon ein neuer Geist eingekehrt ist. Jeder, der sich im Arbeitsprozess befindet, kann seinen Teil dazu beitragen. Der Mensch ist das Ziel, die menschen-verträgliche Arbeit ist das Ziel, das Glücksgefühl in unserer Arbeit ist das Ziel.

				Die Arbeit von Mihaly Csikszentmihalyi lässt erkennen, dass es einen großen Spielraum bei der Ausgestaltung der Arbeit gibt. Er befragte über viele Jahre unzählige Menschen nach ihren Glücksgefühlen und Glückssituationen. Seine Probanden erhielten ein elektronisches Gerät, das nach dem Zufallsprinzip ab und zu summte. Dann mussten die Probanden ihre Erfahrungen aufschreiben. Die Berichte wurden von den Forschern ausgewertet, und es ergab sich zu ihrem Erstaunen, dass in der Arbeitszeit häufiger Glück empfunden wurde als in Phasen der Entspannung oder der Erholung. 

				Das ist vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Bewertung von Arbeit eine durchaus positive Erkenntnis. Wir können vielleicht auch zu dem Schluss kommen, dass sich schon viel geändert hat. Die sture Fabrikarbeit gehört weitgehend der Vergangenheit an oder wurde in andere Länder verlegt. Das bedeutet, dass wir den »unglücklichen« Teil unserer »Ware Arbeit« in Länder wie China ausgelagert (und damit vielleicht auch Un-Glück exportiert) haben. Unsere Arbeit hat tendenziell an Wert gewonnen – ersichtlich an einem höheren Grad von Selbstbestimmung. Wenn wir nun feststellen, dass die Menschen bei der Arbeit tendenziell glücklicher sind als bei der Entspannung, so bedeutet das auch, dass sie in ihrer Arbeit sogar eher einen Sinn erkennen, dass ihnen ihre Arbeit Genugtuung bereitet und dass sie den Wert der Arbeit höher schätzen als ihre Freizeit. 

				Wenn man von Arbeit oder Tätigkeit spricht, so ist natürlich nicht nur die berufliche Beschäftigung gemeint, sondern zum Beispiel auch die ehrenamtliche oder künstlerische, nicht kommerziell ausgerichtete Tätigkeit.

				Es ist notwendig, die Strukturen der Arbeit so zu gestalten, dass man mit ihr glücklich werden kann. Das liegt am eigenen Engagement. Ich fotografiere zum Beispiel gerne und betreibe dieses Hobby sehr ernsthaft. Ich habe einen Anspruch an mich, an meine Arbeit und an meine Arbeitsergebnisse. Ich bin dabei glücklich, wenn ich fotografiere, wenn ich die Bilder am PC bearbeite, selbst wenn ich zugeben muss, dass mir das eine oder andere Bild nicht so gelungen ist, wie ich es erhofft hatte, denn ich lerne aus diesem Misserfolg. 

				Und Mihaly Csikszentmihalyi hat lediglich festgestellt, dass ich kein Einzelfall, sondern ein ganz normaler Mensch bin, denn im Durchschnitt reagieren alle Menschen ähnlich. Sie sind glücklich bei ihrer Arbeit, wenn sie gelingt.

				Der Manager, das unbekannte Wesen

				Das Hauptaugenmerk unserer Glücks-Ausführungen liegt auf den Managern. Uns interessiert die Frage: Sind Manager bei ihrer Arbeit glücklich? Können Sie überhaupt glücklich sein?

				Der Begriff »Manager« ist keine Berufsbezeichnung, er beschreibt eher einen Zustand, meistens mit einem Zusatz, der die Aufgaben definiert. In unterschiedlichen Kulturkreisen wird auch der Begriff unterschiedlich verwendet. In den USA beispielsweise ist jeder ein Manager, selbst die Hausfrau könnte zum Haushalts-Manager mutieren. Interessant finde ich die Begriffsableitung des Wortes aus dem Lateinischen »manus agere«, was bedeutet: »an der Hand führen«. Meines Erachtens nimmt ein Manager eine Funktion ein, die der Unternehmensführung zugeordnet ist, und ein Teil seiner Aufgaben ist die Personalverantwortung oder Personalführung. In dieser Kombination ist der Manager Objekt und Subjekt gleichermaßen und in allen Fällen Multiplikator, denn er hat Einfluss. Von seinen Entscheidungen ist das Unternehmen abhängig. Er ist aber nicht nur (mit)verantwortlich für das Ergebnis des Unternehmens, sondern auch maßgeblich ein Aushängeschild des Unternehmens.

				In Deutschland allerdings genießt der Manager keinen guten Ruf. Das liegt wohl zum einen an der recht pointierten Berichterstattung in den Medien, denn leider geben schlechte Manager immer einen besseren Stoff für aufsehenerregende Artikel ab als gute Manager. Aber es liegt natürlich auch an den begrifflich nicht so genau zu definierenden Arbeitsinhalten. Einer Studie kann man entnehmen, dass 78 Prozent der Deutschen das größte Vertrauen in Ärzte haben, immerhin 31 Prozent in Unternehmer, aber nur 17 Prozent in Manager. 

				Einer der von mir Interviewten hat mir im Rahmen unserer Unterhaltung über Manager folgenden Witz erzählt, und Witze sagen manchmal (leider) mehr aus als viele Worte:

				Ein Rabe sitzt im Wald auf einem Ast. Da kommt ein zweiter Rabe vorbei und fragt: »Was machst du denn da?«

				»Nix, ich sitz’ nur da und schau’ blöd.«

				»Klingt gut, das mach’ ich auch.« Und der zweite Rabe setzt sich neben den ersten auf den Ast.

				Kurze Zeit später kommt ein Hase daher und sieht die beiden Raben. 

				»Was macht ihr denn da?«, will er wissen.

				»Nix, wir sitzen nur da und schauen blöd.«

				»Das will ich auch probieren«, sagt der Hase und hockt sich unter den Ast.

				Es dauert nicht lange, da kommt ein Fuchs des Weges. Er sieht den Hasen und die beiden Raben und fragt: 

				»Was macht ihr denn da?«

				»Nix, wir sitzen nur da und schauen blöd«, erklärt ihm der Hase.

				»Aha«, meint der Fuchs und gesellt sich zum Hasen.

				So hocken alle vier da, machen nix und schauen blöd, bis ein Jäger vorbeikommt und den Fuchs und den Hasen erschießt.

				»Siehst’, was ich immer sag’«, meint der eine Rabe zum anderen, »nix tun und blöd schauen geht nur in einer höheren Position.«

				Welche Aufgaben muss ein Manager übernehmen?

				Er muss eine gewisse Vorbildfunktion für seine Mitarbeiter wahrnehmen. Der deutsche Begriff »Führungskraft« stammt aus dem 19. Jahrhundert. Er ist aber immer noch beliebt und gebräuchlich. Ich finde ihn auch aussagekräftiger als »Manager«, denn dem Begriff ist zu entnehmen, dass die Führungskraft geeignet sein sollte, Menschen zu leiten, und das ist wünschenswert.

				Wir verstehen also unter Managern Menschen, die andere anleiten. Und wir haben viel an ihnen zu kritisieren. Vielleicht zu recht, aber vielleicht überfordern wir auch all die vielen Manager in unserer Wirtschaft. Tatsächlich zeigen über 20 Prozent der Manager Symptome eines Burnout-Syndroms. Man sagt, sie sind ausgebrannt. Oder sie gleiten in eine Depression ab. So werden aus Machern unbeholfene Zuschauer. Einer hat den Grund dafür genannt: »Der Druck, immer brillant sein zu müssen, ist einfach zu groß.«

				Vor diesem Hintergrund sollte es die höchste Aufgabe eines jeden Managers sein, auf sich zu achten, die eigene Person mit all ihren Facetten zu pflegen und zu entwickeln, um schließlich glücklich zu werden. Aus diesem Glück heraus könnte er positiv agieren, effektiv und produktiv arbeiten und in der Tat seinen Mitarbeitern ein gutes Vorbild sein.

				Wer kann das? Jemand, der in der Lage ist, zur Not auch 24 Stunden am Tag ein Vorbild zu sein. Jemand, der selbst das tut, was er anderen predigt. Einer, der sogar bei misslichen Fehlern von Untergebenen zu seiner Verantwortung steht. Einer, der seinen Mitarbeitern vertraut. Er muss aber nicht nur seinen Mitarbeitern vertrauen, sondern auch bei ihnen das Vertrauen in ihn wecken. 

				Wenn man so manche Arbeitsbeschreibung liest, könnte man meinen, das Management sei eine Mammutaufgabe. Da kommt so viel zusammen, dass man das gar nicht alles bewältigen kann. Schließlich ist auch der Manager nicht perfekt, wird nie ein »Superman« sein. Deshalb plädiere ich dafür, solche Aufgabenbeschreibungen einfach wegzuwerfen. Es genügt die Erkenntnis: Jemand, der führen will, muss Menschen mögen. Er muss in sich ruhen, mit sich zufrieden sein und seine Lebensziele kennen. 

				Der Manager hat also im Wesentlichen zwei Aufgaben: Er hat für sich und für seine Mitarbeiter zu sorgen. Er muss seine Verantwortung annehmen und sich und anderen Vertrauen schenken und Orientierung geben. Das kann er aber nur, wenn er eine gereifte, erfahrene Persönlichkeit ist, wenn er glücklich ist.

				Wann ist ein Manager glücklich?

				In jedem Menschen liegt ein großes Glückspotenzial. Es muss nur zur Entfaltung gebracht werden, indem wahrgenommen wird, was ihn froh macht. Es hat mit unseren Einstellungen und Gedanken zu tun, mit möglichen Gestaltungsräumen – und es wird besonders offenkundig, wenn wir ganzheitlich leben, also in der Freizeit, in der Natur, beim Genuss, beim Hobby und bei der Arbeit unsere Begabungen gleichermaßen entfalten. Das gelingt aber nur, wenn man die Entfaltung des (eigenen) Glücks unterstützt und fördert.

				Nun stellen wir uns die Frage, wie wir unsere Arbeit gestalten können, um glücklich zu werden.

				Interessant fand ich die zehn Glückstipps, die von Lee Iacocca stammen sollen. Lee Iacocca wurde 1924 geboren und ist in den USA fast schon eine Managerlegende. Von 1970 bis 1978 war er Präsident des Ford-Konzerns, 1979 bis 1992 sanierte er – zumindest vorübergehend – den Chrysler-Konzern. Seiner Auffassung nach führen die folgenden zehn Tipps zum Glück:

				 1.	Nimm niemals jemandem die Hoffnung, denn es könnte alles sein, was er hat.

				 2.	Füttere ruhig auch mal die Parkuhr eines Unbekannten.

				 3.	Lebe so, dass Deine Kinder an Dich denken, wenn von Fairness, Fürsorge und Rechtschaffenheit die Rede ist.

				 4.	Lass niemals die Gelegenheit verstreichen, jemandem zu sagen, dass Du ihn magst.

				 5.	Erlaube Deinem Telefon nicht, wichtige oder intime Momente zu unterbrechen. Das Telefon ist für Deine Bequemlichkeit gedacht – nicht für die des Anrufers.

				 6.	Sag nie, dass Du nicht genug Zeit für etwas hast. Du hast genauso viele Stunden am Tag zur Verfügung wie Leonardo da Vinci, Mozart, Picasso oder Einstein.

				 7.	Nimm Deine Gesundheit nicht als etwas Selbstverständliches. Tu etwas dafür.

				 8.	Wenn Du Freundschaften schließt, sieh zu, dass ein Rechtsanwalt, ein Klempner, ein Steuerberater und ein guter Zahnarzt darunter sind.

				 9.	Such Dir einen Doktor in Deinem Alter aus, damit ihr zusammen alt werden könnt.

				10.	Denke immer daran, dass Gewinner das tun, was Verlierer nicht tun wollen!7

				Gute Tipps sind immer einfach. Sie sind für jeden verständlich. Aber wir müssen uns nichts vormachen, sie sind manchmal schwierig einzuhalten. Daher muss man immer wieder betonen, dass das Glück in jedem einzelnen Menschen liegt. Man muss es nur wecken und zur Entfaltung bringen. Das gelingt aber nur, wenn man sich darum kümmert, wenn man die Entfaltung des (eigenen) Glücks unterstützt und fördert. Und so will ich noch einen Tipp hinzufügen, den mir mein Vater vor vielen Jahren gegeben hat: »Wenn Du morgens in Dein Büro kommst, gib jedem Deiner Mitarbeiter oder Kollegen, an denen Du auf dem Weg zu Deinem Schreibtisch (man darf gerne auch Umwege machen) vorbeikommst, die Hand und begrüße ihn.« Ich habe das konsequent gemacht und es ist mir gut bekommen.

				Glücksstörer: Unangemessene Arbeitsbedingungen

				Als Berufsanfänger wurde ich häufig nach Nigeria geschickt, um die Außenstände der Firma, bei der ich arbeitete, einzutreiben. Ich wurde bei unseren Kunden – meistens irgendwelchen Behörden – vorstellig und fragte nach, wann die Begleichung unserer Rechnung erfolgen würde. Es gab Gesprächspartner, die mich nur verständnislos ansahen, andere versuchten es mit Ablenkung, wieder andere wurden sogar zornig. Bei allen konnte man sehr schnell erkennen, dass sie überfordert waren. Meine Frage trieb sie in die Enge. Irgendwann erhielt ich Zugang in die so genannte Buchhaltung. Dort saß an einem Schreibtisch ein bedauernswerter Buchhalter. Sein Tisch war mit lauter Rechnungen bedeckt. In den Regalen befanden sich Vorgänge in irgendwelchen windigen Mappen. Auch er war überfordert. So führte ich mit ihm ein belangloses Gespräch, interessierte mich für seine Kinder und seine Hobbys, angelte bei dieser Gelegenheit die Rechnungen meines Arbeitgebers aus dem Stoß der Papiere und platzierte sie oben auf dem Stapel. Dann gingen wir Mittagessen und unterhielten uns weiter über die Hobbys des Buchhalters und natürlich darüber, wie schwer das Leben in Nigeria sei – insbesondere in Lagos. Es ist eine schreckliche Stadt. Ich hörte seine Klagen an, stimmte aber nicht zu, denn ich wollte die Stadt, in der er lebte, nicht herabsetzen. Nach dem Essen nahm er tatsächlich die zuoberst liegenden Rechnungen von seinem Stapel und versah sie mit dem ersehnten Stempel. Er lächelte mich dabei an und sagte, er freue sich bereits auf meinen nächsten Besuch.

				Ich war damals durchaus glücklich mit meiner Aufgabe. Ich fand es spannend, die afrikanische Bürokratie zu entdecken, die Prozesse zu verstehen und die Mitarbeiter dazu zu bewegen, meinen berechtigten Wünschen nachzukommen. Die Mitarbeiter in dieser nigerianischen Behörde waren nicht glücklich. Gelangweilt wäre noch das positivste Wort. Aber wahrscheinlich waren sie ängstlich, überfordert und unglücklich. Da ich mich um sie kümmerte, fühlten sie sich aufgewertet. Das gemeinsame Mittagessen bedeutete noch ein Stück mehr Anerkennung. Das war es für sie »wert«, ein paar Rechnungen zu unterschreiben oder abzustempeln.

				Ich habe diese Beamten gut verstanden. Wie konnte man in so einem Büro glücklich sein? Es drang kaum Licht in den Raum, nur durch ein kleines Oberlicht konnte man Tag oder Nacht erkennen. Der Schreibtisch quoll über von Papier, die Regale waren mit Ordnern vollgestopft. Der ganze Tag bestand aus Suchen. Die Vorgesetzten waren misslaunig. Zum Mittagessen gab es einen Maiseintopf, den der Buchhalter von Zuhause mitgebracht hatte. Und dann kamen auch noch diese Ausländer, die ihn ständig belästigten. Es gilt für alle: Wenn man sich überfordert fühlt, rückt das Glück in weite Ferne. 

				Der Arbeitswissenschaftler Frederick Irving Herzberg sagt dazu: »Schreibtisch, Licht und Luft machen zwar nicht glücklich. Aber wenn sie nicht da sind, machen sie unglücklich.« Der beeindruckende Gedanke seiner Theorie besteht in der Unterscheidung zwischen Hygienefaktoren und Motivatoren.

				Hygienefaktoren sind bei Herzberg Zustände, die sich zwar auf die Unzufriedenheit der Mitarbeiter auswirken können, aber nicht deren Zufriedenheit erhöhen. Häufig werden diese Faktoren gar nicht bemerkt, weil sie für selbstverständlich erachtet werden. Sind sie aber nicht vorhanden, entsteht ein Mangel.

				Für uns sind die Hygienefaktoren Glücksvoraussetzungen und, wenn sie nicht vorhanden sind, Glücksstörer.

				Solche Glücksvoraussetzungen können sein:

				•	die Transparenz von Entscheidungen, Unternehmenspolitik, Beförderungen

				•	die Entlohnung und das Gehalt

				•	der Kündigungsschutz

				•	die Arbeitssicherheit

				•	das Büro und seine Ausstattung 

				•	Tools, Methoden und das Arbeitsmaterial

				Für Herzberg gehören unter anderem auch die zwischenmenschlichen Beziehungen und der Führungsstil dazu. Ich behandle sie unter der Überschrift »Beziehungen im Unternehmen«, denn das soziale Umfeld kann für jeden Mitarbeiter sehr viel generieren.

				Der Begriff »Hygienefaktoren« deutet schon auf den Inhalt der Theorie hin. Unternehmen müssen dafür sorgen, dass diese Faktoren von Beginn an mit einer gewissen Selbstverständlichkeit erfüllt werden: »Die Faktoren der Unzufriedenheit sollen aus der Umwelt des Menschen entfernt werden, wie in der medizinischen Hygiene Gesundheitsrisiken aus der Umwelt des Menschen entfernt werden, um Krankheiten zu verhindern.«

				Einen anderen Stellenwert haben die Motivatoren. Sie sind in unserem Sinne Glücksverstärker. Sie beeinflussen das Glück und darüber hinaus das Arbeitsergebnis direkt. Dazu gehören Faktoren wie Leistung und Erfolg, Anerkennung, Arbeitsinhalte und Verantwortung.

				Hygienefaktoren und Motivatoren bedingen sich nach Herzberg gegenseitig. Auf diesen Aspekt werde ich später aber noch ausführlicher eingehen.

				Glücksvoraussetzung: Transparenz im Unternehmen 

				Transparenz ist ein Modewort geworden. Aber es dürfte dennoch eines der wichtigsten Wörter unserer Kultur sein. Nach Wikipedia definiert sich Transparenz als »ein Zustand mit freier Information, Partizipation und Rechenschaft«. Wichtig ist die offene Kommunikation zwischen den Beteiligten. »Als Metapher dient die optische Transparenz: Ein transparentes Objekt kann durchschaut werden.«

				In einem modernen Unternehmen verlangen die Mitarbeiter heutzutage Transparenz als Grundrecht. Transparenz liegt aber auch im Eigeninteresse des Unternehmens. Je transparenter die Unternehmenspolitik, die Entscheidungsprozesse und auch die Beförderungspolitik gehandhabt werden (um nur einige Bereiche für die Transparenz zu nennen) desto besser können sich die Mitarbeiter darauf einstellen und sozusagen im Gleichklang zum Unternehmen agieren.

				Die Mitarbeiter sind mittlerweile auch als Bürger an Transparenz gewöhnt, denn Transparenz ist grundlegend für die freie Willensbildung. Wenn ein Unternehmen mündige Mitarbeiter haben will, muss es für Transparenz sorgen. Nur Durchschaubarkeit ermöglicht es den Mitarbeitern, die Unternehmensziele und die Probleme, die sich im Unternehmen ergeben, wahrzunehmen. Transparenz ist also das ureigentliche Anliegen eines erfolgreichen Unternehmens. 

				Der Inhaber eines Autohauses sagte mir: »Bei wirtschaftlichen Daten bin ich sehr vorsichtig. Insbesondere wenn die Zahlen nicht so gut sind, besteht die Gefahr, dass sie weitergegeben werden. Das geschieht gar nicht bewusst. Aber wenn es Probleme im Unternehmen gibt, reden die Mitarbeiter darüber. Vielleicht haben sie einfach Angst. Aber Informationen über die Firmenpolitik, Auftragsvergaben, Kunden und Lieferanten gebe ich an die Mitarbeiter weiter. Da gibt es nichts zu verheimlichen. Wir ziehen ja alle miteinander am gleichen Strang.«

				Transparenz verhindert außerdem Machtmissbrauch. Würden zum Beispiel alle Gehälter öffentlich gemacht werden, würde sich wahrscheinlich die Gier überforderter Manager vermeiden lassen. 

				Transparenz hat immer zwei Seiten: Transparenz fordern und Transparenz erlauben. Wenn ich davon ausgehe, dass mein Glück von der Transparenz des Unternehmens abhängt, dann muss ich auch zugestehen, dass das Glück der anderen Mitarbeiter und vielleicht sogar das »Glück des Unternehmens« von der Transparenz abhängt, die ich selbst biete. Es geht um meine Entscheidungen. In der aktuellen Diskussion befinden sich gerade Wikipedia und auch Wikileaks. Beide Plattformen schaffen zwar Transparenz, fordern auch Transparenz ein, aber es ist unklar, wer die Macher dieser Plattformen sind, wer welche Berichte auf die Plattform stellen darf. 

				Nach unserer These ist Transparenz eine wichtige Voraussetzung für den Erfolg eines Unternehmens. Wenn keine Transparenz vorhanden ist, sinkt der Glückspegel. Wenn die Transparenz erhöht und gepflegt wird, bleibt der Glückspegel auf seinem Niveau. 

				Der wichtigste Aspekt der Transparenz ist die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen. Jeder Manager sollte seine Entscheidungen begründen und alle relevanten Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung einbeziehen. Damit schafft man Vertrauen, Engagement und die Voraussetzung dafür, dass alle Mitarbeiter die Entscheidungen in ihrem Bereich umsetzen können, und das bedeutet Glück. Ich möchte hierzu auf einen Ausspruch von Warren Avis verweisen, einem amerikanischen Topmanager, dem Gründer von Avis Rent-A-Car: »Die Freiheit der Auswahl ist ein fundamentales Recht. Je freier kompetente Mitarbeiter bei Managemententscheidungen sind, desto zufriedener und leistungsfähiger werden sie sein.« Es steht also im Interesse des Unternehmens, Transparenz und Beteiligung zu ermöglichen. 

				Mitunter muss man sich einfach klarmachen, was eine Entscheidung bedeutet. Sie ist im Allgemeinen die Wahl zwischen zwei oder mehr Alternativen. Manchmal (auch in der Politik) werden Entscheidungen als alternativlos dargestellt. Das ist bereits eine Verletzung der Bedeutung des Wortes. Zur Transparenz gehört, dass auch die Alternativen vor der Entscheidung dargestellt werden. Eine alternativlose Entscheidung lässt erkennen, dass eine Transparenz über die Alternativen nicht gewollt ist.

				Entscheidungen erfolgen natürlich nicht nur rational, sondern häufig auch spontan, »aus dem Bauch heraus«. Doch solche spontanen Entscheidungen sind leider oft für die anderen Beteiligten nur schwer nachzuvollziehen.

				Ich hatte vor Jahren einen Chef, der die Vergabe von Aufgaben emotional und spontan entschied. Saß man bei einer Besprechung in seinem Büro, so wurde man mit Aufgaben eingedeckt, die gar nichts mit dem persönlichen Aufgabenbereich im engeren Sinne zu tun hatten. Manche Mitarbeiter wurden sogar genötigt, private Geschäfte für ihn zu übernehmen, zum Beispiel ein gebrauchtes Privatauto zu verkaufen. Genauso spontan gab es allerdings auch Gehaltserhöhungen oder Gehaltskürzungen. Sie können sich wohl vorstellen, dass das Arbeitsglück in dieser Abteilung – zumindest bei den betroffenen Mitarbeitern – minimal war.

				Das Wort »Entscheidung« soll übrigens der kriegerischen Frage entlehnt sein, ob ein Kämpfer sein Schwert aus der Scheide zieht oder nicht, ob er kämpft oder nicht.

				Im Arbeitsleben nimmt man heute für sich in Anspruch, dass man die »optimale« Entscheidung fällt. Trifft jemand eine Entscheidung alleine, dann trägt er auch alleine das Risiko der Auswirkungen. In einem Unternehmen sollten sich Entscheidungen immer in die Unternehmensziele einfügen. Je transparenter und detaillierter Unternehmensziele also sind, desto einfacher sind Entscheidungen zu treffen, desto transparenter können sie auch gestaltet werden.

				Ich halte nach wie vor die Entscheidungen für die besten, die in einem Entscheidergremium getroffen werden – vorausgesetzt die Mitglieder haben die notwendige Fachkompetenz, pflegen Offenheit und Transparenz, so dass man die wesentlichen Aspekte angstfrei benennen und behandeln kann.

				In der Vergangenheit wurde häufig darauf hingewiesen, dass Entscheidungen nicht delegiert oder nicht geteilt werden können, weil man auch Verantwortung nicht teilen kann. Das ist allerdings eine Verschwendung von Kompetenzen. In den Entscheidungsprozess müssen alle kompetenten Mitarbeiter einbezogen werden. Die Verantwortung trägt die Entscheiderrunde gesamtschuldnerisch, also jeder verantwortet das Ergebnis so, als habe er alleine entschieden.

				Eigentlich sollte man einem solchen Vorgehen heutzutage eine gewisse Selbstverständlichkeit unterstellen, aber selbst in großen Konzernen ist das nicht der Fall. Es gibt Manager, die bewusst die gesamte Entscheidungsgewalt bei sich belassen und sie auch gegen jede andere Meinung umsetzen. Man hält solche Manager für Macher. Tatsächlich sind sie eher Menschen, die sich selbst überschätzen, die wenig kommunikativ sind, die nur sich selbst vertrauen, die alleine (und wahrscheinlich un-glücklich) sind. Leider werden auch die Menschen, die ihnen ausgeliefert sind, mit der Zeit unglücklich.

				Eine Entscheidung transparent zu machen, bedeutet also, dass die Entscheidung begründet werden kann und muss. Anhand welcher Kriterien ist das möglich? Gut gefällt mir in diesem Zusammenhang die »4-Fragen-Probe«, die von Herbert J. Taylor bereits 1932 erarbeitet worden ist. Ich habe sie oft angewendet, und sie hat mir geholfen, begründete Entscheidungen zu treffen.

				Herbert Tayler hatte übrigens die undankbare Aufgabe, ein Unternehmen vor dem Bankrott zu retten. Deshalb entwickelte er die vier Fragen, an denen er jeden Gedanken, jedes Wort und jede Tat maß: 

				•	Ist es wahr?

				•	Ist es fair für alle Beteiligten?

				•	Wird es Freundschaft und guten Willen fördern?

				•	Wird es dem Wohl aller Beteiligten dienen?

				Auf diese Weise kann man seine Entscheidungen begründen. Danach arbeitete auch Herbert Taylor und rettete damit das ihm anvertraute Unternehmen vor dem Ruin. Wenn das keine gute Vorlage ist…

				Wer selbst Transparenz fordert und sie für sich in Anspruch nimmt, sollte mit aller Selbstverständlichkeit bereit sein, diese Transparenz auch selbst zu gewährleisten.

				Ich habe zu einem gewissen Zeitpunkt bei wichtigen Mitarbeitern so genannte Entscheidungsprotokolle eingeführt. Sie waren zunächst als Selbstkontrolle gedacht, damit jeder seine eigene Entscheidung nachvollziehen, mitteilen und begründen konnte. Auf den Vorschlag eines Mitarbeiters hin wurden diese Entscheidungsprotokolle dann ins firmeninterne Intranet gestellt. So konnte jeder Mitarbeiter die Entscheidungsbegründung nachlesen. Das führte zu einer erkennbaren Verbesserung des Arbeitsklimas und in einzelnen Fällen zu einer nachträglichen Revision der Entscheidung, die ihre Auswirkungen optimierte.

				Am schwierigsten ist eine transparente Arbeitsweise bei Personalentscheidungen. Dennoch gilt es diesen Weg auch hier konsequent zu beschreiten. Man kann sich dabei eines Hilfsmittels bedienen, indem man Personalentscheidungen nur positiv trifft, das heißt, man trifft die Entscheidung, jemanden zu befördern, ohne dabei auf die implizite Entscheidung einzugehen, andere nicht zu befördern. Die positive Entscheidung wird begründet und hat den Vorteil und die Gewähr, dass nicht etwa emotionale Gründe wie Sympathie die Entscheidung fördern, sondern nur sachliche, nachvollziehbare Gründe. Sowohl bei dem Beförderten wie auch bei den Nicht-Beförderten erhöht sich so der Glückspegel.

				Hat Transparenz Grenzen?

				Ein Bekannter teilte mir mit, dass er vor einigen Jahren Konkurs anmelden musste. Es gab viele Gründe, aber einer der Gründe war wohl, dass er in einer Krise viel zu offen allen Mitarbeitern die schlechten Geschäftszahlen bekannt gegeben hatte. Dann waren sie irgendwie in die Zeitungsredaktion gelangt und veröffentlicht worden. Eine seiner Banken reagierte prompt, und das war das Aus – ein Zuviel an Transparenz.

				In den Tagen, in denen ich dies schreibe, ist Wikileaks in aller Munde. 125.000 Dokumente der amerikanischen Regierung werden ins Internet gestellt und geben Auskunft darüber, welche politischen Strategien die Amerikaner verfolgen und was sie von diversen Politikern halten. Transparenz soll geschaffen und die Wahrheit ans Licht gebracht werden. Welche Wahrheit soll hier ans Licht kommen? Dass Amerika ein Land mit eigenen Interessen ist und nicht will, dass der Iran über Atomwaffen verfügt? Oder dass es sich ein demokratisches Korea wünscht? Festzustellen bleibt, dass die USA eben doch ein demokratisches System sind, in dem selbst (digitale) Geheimdokumente von einem großen Personenkreis eingesehen werden dürfen. Wäre diese Transparenz nicht ausreichend? Solche Geheimdokumente hätte man weder aus China noch aus Russland beschaffen können. Transparenz ist in unseren westlichen Gesellschaften ein hoher Wert. Doch gibt es dabei auch Grenzen? Muss man der Öffentlichkeit seine Meinung über andere Menschen mitteilen? Vielleicht wird man angesichts dieser Veröffentlichung manche Aussagen vorsichtiger treffen, überlegter urteilen, weniger negative Urteile fällen oder zumindest äußern. Wenn in einem Unternehmen alle getroffenen Aussagen über alle Mitarbeiter bekannt wären, dann könnte diese Transparenz zu mehr Vorsicht, vielleicht auch zu etwas mehr Respekt dem anderen gegenüber führen. Auf der anderen Seite ist absolute Transparenz wohl auch nicht das, was wir uns wünschen. Wer will schon gläsern sein? Wie so oft im Leben gilt es hier, den goldenen Mittelweg zu finden. 

				Glücksvoraussetzung: Gehalt als Belohnung

				Marktorientierte Belohnung oder einfach: unser Gehalt gehört zu den Hygienefaktoren nach Herzberg. Das bedeutet: Wird nicht entlohnt, wie der Markt es vorgibt, ist man unglücklich. Bekommt man mehr bezahlt, wird man nicht unbedingt glücklicher. Ist das so? Die immensen Bonuszahlungen machen die Banker nicht glücklich? Ich wäre schon glücklich, wenn ich einen kleinen Bonus bekommen würde… Es lohnt sich, darüber intensiv nachzudenken.

				Die Grundthese lautet: Geld macht nicht glücklich, aber kein Geld oder zu wenig Geld macht unglücklich. Jeder Beschäftigte möchte angemessen bezahlt werden. Das Kriterium »angemessen« orientiert sich dabei am Markt. 

				Macht »Materielles« generell glücklich?

				Ist die Höhe des Einkommens wichtig? Wie viel Gehalt generiert wie viel Glück? Spielen wir im Land des materiellen Glücks ein wenig mit Statistik: Die Müllers sind unser Beispiel. Monika Müller ist 35 Jahre alt, ihr Mann Hans ist zwei Jahre älter, sie haben einen Sohn, den sechsjährigen Franz. Die Müllers leben in einem Vorortreihenhaus auf 130 Quadratmetern. Sie besitzen unter anderem: ein Auto, einen Fernseher, einen DVD-Spieler, einen digitalen Fotoapparat, einen PC, eine Geschirrspülmaschine und eine Mikrowelle. Man weiß das so genau, weil es die Müllers eigentlich gar nicht richtig gibt. Sie sind ein Produkt des Statistischen Bundesamtes und bestehen aus vielen statistischen Daten als typisch deutsche Familie. Ihr Auto ist ein Mittelklassewagen, etwa von der Größe eines Opel Astra. Die Durchschnittsmüllers haben ein Haushaltseinkommen von 3250 Euro. Würden die Müllers nun eine Gehaltserhöhung von 10 Prozent erhalten, dann würden sich davon die Steuer, die Renten- und die Krankenversicherung bedienen. Aber in zehn Jahren könnten sich die Müllers mit Sicherheit ein zweites Auto leisten – oder zumindest ein größeres.

				Da stellt sich die Frage: Wären die Müllers dadurch doppelt so glücklich, doppelt so zufrieden? Man muss kein Hellseher sein, um zu wissen, was viele Studien belegen: Ein Mehr an Konsum macht weder die Durchschnittsmüllers noch andere Menschen zufriedener. 

				Jedoch haben Forscher festgestellt: Einkommenszuwachs macht schon glücklich, wenn man sehr wenig besitzt, wenn es um die ersten großen Sprünge geht: Auto statt Fahrrad, Wohnung statt WG-Zimmer, Waschmaschine statt Waschsalon. Ab einem gewissen Niveau aber hebt das Einkommenswachstum die Zufriedenheit dann nicht mehr wesentlich.

				Es gibt eine statistische Tatsache, die nicht so einfach zu erklären ist: Die Menschen in reichen Ländern bezeichnen ihr gesamtes Leben in der Regel deutlich öfter als glücklich als die Menschen in ärmeren Ländern. Das ist zunächst gut nachvollziehbar. Aber in der gleichen Statistik lässt sich kein Zusammenhang zwischen Einkommen und Glück feststellen. Wovon man das ableiten kann? Die Vervielfachung von Einkommen und Besitz, die in den letzten 50 Jahren in den reichen Ländern stattgefunden hat, konnte den Anteil der glücklichen Menschen nicht erkennbar erhöhen. 

				Die Glücksforscher erklären das folgendermaßen: Das Glück misst sich nicht an einem bestimmten Einkommensniveau, sondern Arm und Reich vergleichen ihre Verhältnisse mit einem idealen Lebensstandard. Das Glücksniveau bestimmt sich nach dem empfundenen idealen Lebensstandard – unabhängig von der Tatsache, ob jemand arm oder reich ist. Das Problem dabei ist, dass sich der ideale Lebensstandard desto mehr »nach oben« verschiebt, je besser es den Menschen geht. So bleibt die Entfernung zum Ideal weitgehend immer gleich. Das tröstet vielleicht ein bisschen, aber mehr noch entsetzt es mich. Hier zeigt sich wieder, dass das Vergleichen nicht zum Glück führt. Wir wären glücklicher, wenn wir dieses Ideal nicht anstreben würden. Die Forscher ergänzen noch: Nur ein kleiner Teil der Menschen kann sich zu den »glücklichen Besitzenden« zählen. Das Ideal werden die meisten (arm und reich) niemals erreichen, und somit werden sie auch das Glück nicht erreichen. Ich frage mich nun aber – und die Forscher haben darauf keine Antwort parat – ob die »glücklichen Besitzenden« dieses magische Ideal erreicht haben oder ob sie einfach nicht vergleichen?

				Der Psychologe Robert Biswas-Diener hat diesen Zusammenhang schon in früheren Untersuchungen (2002) festgestellt. Natürlich spielt das Geld für das Glück und die Zufriedenheit des Menschen eine Rolle. Aber mit steigendem Wohlstand bleibt die Quote der Glücklichen konstant, weil in dem Maß, in dem sich in den letzten Jahrzehnten die finanziellen Ressourcen vermehrten, auch die materiellen Erwartungen stiegen – für die Zufriedenheit ist das ein Nullsummenspiel. Es macht jedoch eindeutig unglücklich, wenn zu wenig Geld vorhanden ist. 

				N. Wright und U. Larsen fanden 1993 heraus: Menschen, die (verbissen) materialistische Lebensziele verfolgen, sind weniger glücklich. 

				Und es gibt noch andere Aussagen, die nur auf den ersten Blick erstaunen: Personen, die das Doppelte des Durchschnitts verdienen, machen sich in unserer Gesellschaft mehr Sorgen als früher, denn: Wer oben angekommen ist, orientiert sich nicht mehr nach unten, sondern an anderen Reichen. Die Wirtschaftskrise hat aber gezeigt, dass auch Reiche »abstürzen« können. Daher sehen viele die Zukunft mit Sorge. Dieser Zusammenhang hat sogar einen Namen: Schickedanz-Effekt, benannt nach Madeleine Schickedanz, der Quelle-Erbin, die mit dem Untergang von Arcandor einen Großteil ihres Vermögens verlor.

				Die Meinung eines Mannes, den ich zu diesem Thema befragte, zeigt das sehr deutlich: »Ich fühle mich in unserem Gesellschaftssystem wohl. Wir genießen viel Sicherheit. Ich denke dabei an die Krankenkassen, an die Rentenversicherung, an die Pflegeversicherung, selbst an Hartz IV. Manchmal mache ich mir Sorgen, ob wir dieses System noch lange finanzieren können. Ich glaube nicht, dass Armut und Reichtum (wie immer definiert) zu einem Unterschied im »Glücklichsein« führen. Ich würde in erster Linie behaupten, glücklich ist derjenige, der nicht Tag für Tag Angst haben muss, ins soziale Abseits zu geraten. Viel Geld macht die Menschen auf Dauer nicht glücklich. Man kann sich an einem neuen Auto freuen, aber das macht doch nicht glücklich. Und wie ist es mit dem zweiten Auto? Braucht man das wirklich? Ich glaube, das soziale Netzwerk, staatlich und privat, ist extrem wichtig, um sich glücklich zu fühlen.«

				Ein anderer Befragter äußerte sich folgendermaßen dazu: »Ich glaube schon, dass Geld bis zu einem gewissen Grad glücklich macht. Ein gutes Einkommen befriedigt jedenfalls, macht auch sicher. Ein eigenes Häuschen bietet Unabhängigkeit und macht zufrieden. Besonders glücklich aber macht es mich, wenn ich sehe, wie unsere Kinder und Enkelkinder heranwachsen können. Um deren Leben und Zukunft abzusichern, benötige ich wiederum Geld – privat, aber auch vom Staat.«

				Die Glücksforschung hat eine interessante Korrelation herausgearbeitet: Personen, die sehr materiell orientiert sind, die zum Beispiel einen Lottogewinn als Glück sehen, befinden sich besonders häufig in der Personengruppe, die sich als »nur selten glücklich« beschreibt. Umgekehrt definieren Menschen, die häufig Glück empfinden, Glück als Ergebnis von Persönlichkeitsmerkmalen oder persönlicher Leistung. Sie empfinden Glück als einen längerfristigen Zustand, als ein Synonym für Zufriedenheit und ein positives Lebensgefühl.

				Was bedeuten diese Ausführungen nun für ein Unternehmen?

				Das Gehalt kann sehr wohl unglücklich machen, insbesondere dann, wenn man glaubt, zu wenig zu verdienen, wenn man sich mit anderen vergleicht. Aber eine Gehaltserhöhung muss nicht zwingend glücklich machen. 

				Ich habe einmal erst von einer Gehaltserhöhung erfahren, als ich sie auf meiner Gehaltsabrechnung las. Ich war überrascht, aber nicht glücklich. Ich ärgerte mich sogar über meinen Vorgesetzten, denn ich hätte mir gewünscht, dass er mir die Gehaltserhöhung mit ein paar lobenden Worten persönlich bekannt gegeben hätte. Ich nehme an, ich habe die Gehaltserhöhung erhalten, weil ich gut oder sogar sehr gut gearbeitet habe. Aber das hat mir niemand mitgeteilt. Vielleicht war das Ganze nur ein Versehen?

				Meine Tochter hat neulich von ihrer Chefin die Nachricht erhalten, sie solle auf ihrer Gehaltsabrechnung nachsehen, ob eine Gehaltserhöhung verbucht wurde (es handelte sich um eine tariflich geregelte Gehaltserhöhung, keine individuelle Erhöhung als Dank für ihre erbrachte Leistung). Meine Tochter war erstaunt und bedankte sich. Auf der Gehaltsabrechnung konnte sie jedoch keine Veränderung feststellen. Daraufhin beauftragte ihre Chefin sie, dies selbst direkt mit der Lohnbuchhaltung zu klären, die vor ein paar Jahren nach Ungarn ausgelagert worden war. Dort wiederum befand sich niemand, der richtig Auskunft geben konnte. Meine Tochter überlegte schon, ob sie auf die Gehaltserhöhung verzichten sollte. Das machte sie natürlich nicht, aber von einem Glücksgefühl konnte sie auch nicht berichten. Im Gegenteil, das Prozedere verärgerte sie eher.

				Was für eine vergeudete Chance für das Unternehmen! Es ist doch ganz egal, ob es eine tarifliche oder eine individuelle Gehaltserhöhung ist – jeder Mitarbeiter sollte es wert sein, dass ihm seine Gehaltserhöhung »schön verpackt serviert« wird. Der Mitarbeiter dankt diesen Aufwand anschließend mit seinem weiteren Engagement.

				Glücksforscher wissen, dass das Vergleichen der Gehälter eine große Quelle der Unzufriedenheit ist. Eigentlich spricht man in Deutschland nicht über Geld und trotzdem vergleicht man. Die Berufsanfänger vergleichen mit den ehemaligen Schul- beziehungsweise Studienkollegen. Ist man länger im Unternehmen, vergleicht man mit dem vermeintlichen Gehalt der Kollegen. In noch höheren Positionen haben es die Manager-Magazine übernommen, in regelmäßigen Abständen Gehaltsvergleiche zu produzieren. Ob diese immer so stimmen oder vielleicht doch nur reichlich einseitig sind? Da kann es schon einmal vorkommen, dass die Annahmen nicht stimmen, dass man Äpfel mit Birnen vergleicht. 

				Vergleiche sind gefährlich. Die Menschen werden aber immer vergleichen. Je transparenter die Gehälter in einem Unternehmen sind, desto eher vergleichen die Mitarbeiter richtig und vermuten nicht nur.

				In den USA spricht man sehr locker über Gehälter. In Schweden kann man die Gehälter der Beamten im Internet nachlesen. Das spricht für die Offenlegung von Gehältern. Und logisch – wenn man die Leistungsideologie vertritt, muss man auch bereit sein zu sagen, was man verdient. Wie will man sonst beurteilen, ob jemand gerecht oder ungerecht bezahlt wird? Das war in Deutschland lange Zeit verboten. Jeder Angestellte, der mit seinem Kollegen über sein Gehalt gesprochen hat, musste mit einer Abmahnung durch den Chef rechnen. Erst seit 2010 ist das durch ein Urteil des Landesarbeitsgerichts Mecklenburg-Vorpommern für unzulässig erklärt worden.

				Die Offenlegung von Gehältern in Unternehmen bedeutet höchstmögliche Transparenz. Dazu gehört auch die klare Offenlegung der zu erbringenden Leistung und des Verantwortungsbereichs. Das ist nicht so einfach.

				Aber vielleicht bewirkt die Offenlegung auch, dass das Gehalt gar nicht mehr so wichtig ist. Vielleicht treten andere Werte in den Vordergrund, wie Zusammengehörigkeit und Hilfsbereitschaft.

				Mangelnde Transparenz dagegen führt zu falschen Vermutungen. Aber was hilft uns die Pseudo-Transparenz der Medien? Jedermann kann sich das Gehalt von Herrn Ackermann ergoogeln. 2009 hat er insgesamt fast 9,6 Millionen Euro verdient. Davon sind rund 1,3 Millionen Euro fix, der Rest Boni. 2008 hat Herr Ackermann gerade mal 1,4 Millionen Euro verdient. Das ist also ein Plus von 580 Prozent. 

				Was kann man mit diesem Wissen anfangen? Ist man damit glücklich oder unglücklich? Es bleibt zu hoffen, dass Herr Ackermann mit diesem Gehalt glücklich ist.

				Sehr wohl kann man sich aber als Gesellschaft fragen, ob seine Arbeitsleistung so viel wert ist. Darüber kann man trefflich disputieren. Eine ganz andere Sichtweise habe ich einem Börseninformationsdienst entnommen. Dort wird gefragt: Wie viel sind Manager wirklich wert? Die Antwort lautet: Die Nachricht, dass der Apple-Chef Steve Jobs krank ist, führte zu einem Rückgang des Aktienkurses um 8 Prozent. Daraus könnte man, wenn man so will, ableiten, dass Herr Jobs 22 Milliarden US-Dollar wert ist, denn so hoch war der Kursverlust. Oder: Als Mark Hurd als CEO von Hewlett-Packard wegen seiner Affäre zurücktreten musste, verlor das Unternehmen im Laufe eines Tages 14 Milliarden US-Dollar. Sind diese Manager der Gesellschaft so viel wert? Wohl kaum, aber diese Werte beschreiben zumindest sehr eindrücklich die Bedeutung ihrer Verantwortung.

				Glücksvoraussetzung: Das moderne Büro 

				Was braucht der Mensch an Handwerkszeug, um glücklich arbeiten zu können?

				Ein Selbstständiger erzählte mir: »Ich habe mich vor vielen Jahren zusammen mit einem Partner selbstständig gemacht. Wir haben unser erstes Büro in seiner Wohnung eingerichtet. Wir haben in seinem Arbeitszimmer sozusagen auf engstem Raum gearbeitet. Erst zwei Jahre später konnten wir in ein eigenes Büro übersiedeln. Es war für uns ein ganz großer Unterschied, eine ganz andere Art zu arbeiten. Wir hatten Platz, gutes Licht und konnten uns kreativ entfalten. In unserem neuen Büro waren wir richtig glücklich.«

				Menschen arbeiten in einer freundlichen Umgebung automatisch lieber als in einem muffigen Bürotrakt. Die Ansprüche können dabei sehr unterschiedlich sein. Die Arbeitsumwelt in einem Fabrikgebäude wird eine andere sein als in einem Bürohochhaus im Stadtzentrum. Kreative Designer benötigen eine andere Umgebung als Buchhalter. Allen ist gemein, dass die Gestaltung des Arbeitsplatzes eine Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit hat. Eine unzureichende Gestaltung des Arbeitsplatzes macht schnell unzufrieden.

				In einem mir bekannten Unternehmen bestand ein großer Bedarf an Mitarbeitern, daher wurden rasch entsprechend viele eingestellt. Gleichzeitig hatte sich das Unternehmen einen rigiden Sparkurs verordnet. Investitionen waren verboten. So durften auch keine neuen PCs angeschafft werden. Den neuen Mitarbeitern konnten keine angemessenen Arbeitsplätze angeboten werden. Sie sollten sich mit den vorhandenen Plätzen arrangieren. Einer von ihnen kündigte sofort wieder. In einem Unternehmen, das nicht in der Lage ist, die wichtigsten Arbeitsmittel zu stellen, wollte er sich nicht langfristig engagieren.

				Und auch ich kann aus eigner Erfahrung bestätigen, wie wichtig das Arbeitsumfeld für einen reibungslosen Ablauf ist: Mein Team hatte wirklich Pech gehabt bei der Platzverteilung im Büro. Wir bevölkerten die Mitte des Großraumbüros. Zwar hatten wir eine großzügige Deckenbeleuchtung zur Verfügung, aber manche Mitarbeiter wünschten sich eine Schreibtischlampe, insbesondere für die Nachmittage und Abende. Man sollte meinen, das sei keine große Sache. Ich sprach mit unserem Chef, und der verbot es. Sonderlösungen seien nicht erwünscht. Wenn einer mit einer Tischlampe beginne, dann würden alle anderen auch… Eine Tischlampe kostet nicht viel. So kaufte sich eine Mitarbeiterin eine Schreibtischlampe und stellte sie auf. Mein Chef war empört. Es könne nicht jeder seine Wohnzimmerausstattung ins Büro mitnehmen. Die Mitarbeiter der Arbeitssicherheit, die er informiert hatte, zwangen uns, die Lampe wieder einzupacken. Die Mitarbeiterin kündigte ein halbes Jahr später.

				Aber vielleicht ist die Frage nach der Büroausstattung schon längst überholt. Benötigt man heute überhaupt noch ein Büro? Früher waren Call Center meist in Bürozentren großer Gebäude untergebracht. Das kann heute ganz anders funktionieren. Die 700 Call Center Agents der Fluglinie JetBlue arbeiten seit 2004 von zu Hause aus, ohne zentrales Büro. Die Mitarbeiter sind damit zufrieden. Dieser Trend verstärkt sich. Die Anzahl der »bürolosen« Arbeitskräfte ist in Westeuropa 2009 um 6 Prozent gestiegen. Ihre Zahl liegt bei 130 Millionen Menschen. Es gibt aber auch umgekehrte Tendenzen: Kreative Selbstständige ziehen in Gemeinschaftsbüros, weil sie durch die Kommunikation mit anderen Menschen mehr Kreativität entwickeln können. 

				Bei Siemens gibt es zwei Konzepte: Das eine beinhaltet den Bau einer neuen Zentrale in München, damit Vorstand und Aufsichtsrat endlich ausreichend große Büros beziehen können. Das andere Konzept betrifft Standorte mit vielen Vertriebsmitarbeitern. Die eigenen Schreibtische werden abgeschafft, nur ein kleiner Bürocontainer steht für alle Utensilien zur Verfügung. Wenn man morgens das Büro betritt, muss man suchen, ob man irgendwo einen Platz für den verbliebenen Bürocontainer findet. Beide Konzepte mögen ihre Berechtigung haben. Aber sie offenbaren eben deutliche Unterschiede in der Behandlung der Mitarbeiter. Ein schönes Büro macht vielleicht nicht unbedingt glücklich, aber die Abstellkammer als Büro senkt schnell den Glückspegel.

				Macht Stress unglücklich?

				Wer klagt nicht über Stress? Man möchte meinen, dass Stress der absolute Glücks-Killer ist. Man kann Stress als eine psychische und körperliche Anpassungsreaktion verstehen. Allerdings umfasst Stress viele Bereiche. Ärzte machen ihn für über 70 Prozent aller Krankheiten verantwortlich. Der Begriff unterscheidet nicht zwischen Ursache und Wirkung. Vielleicht sollte man eher von Belastung und Beanspruchung sprechen, wobei Belastung für die Bedrohung von außen steht und Beanspruchung eher die Reaktionen innerhalb des Körpers beschreibt.

				Bedrohungen von außen sind nichts Außergewöhnliches. Jeder Mensch wird ständig damit konfrontiert. Normalerweise haben wir im Körper ausreichend Abwehrkräfte, um sie zu kompensieren. Stress entsteht nur, wenn eine Bedrohung von außen erfolgt und nicht genügend Ressourcen vorhanden sind, um diese zu bewältigen. Der Körper bereitet sich auf eine Verteidigungs- oder Kampfposition vor. Man kann dann zwar besser arbeiten, aber die Sichtweise wird auch eingeschränkt. Der ganze Körper konzentriert sich auf das Ziel. Dabei läuft man allerdings auch Gefahr, aufgrund der Konzentration die Komplexität von Situationen nicht mehr zu erfassen.

				Ist die Bedrohung vorbei, werden die Stresshormone wieder abgebaut. Somit ist Stress etwas ganz Natürliches und überhaupt nicht problematisch. Gefährlich wird die Situation nur, wenn man in eine Art Dauerstress gerät.

				Stress entsteht, wenn man mit Herausforderungen konfrontiert ist, die zu Bedrohungen werden, weil man glaubt, sie nicht bewältigen zu können. Dabei ergibt sich Stress in den meisten Fällen nicht aufgrund der Aufgabe selbst, sondern aus wichtigen Randbedingungen: zu wenig Zeit oder zu geringe Kompetenzen. In diesem Fall entstehen Angst und Unsicherheit und beeinträchtigen das Selbstwertgefühl. Diesen Stress nennt man auch Distress. Ist er ein Dauerzustand, so fühlt man sich getrieben und niedergeschlagen. Ganz im Gegensatz dazu führt positiver Stress (Eustress) nach Beendigung sogar zu entspannender Zufriedenheit. 

				Die Schwierigkeit mit dem Begriff Stress fängt damit an, dass er sich ganz unterschiedlich auswirkt. Es gibt Menschen, die sich sehr schnell gestresst fühlen, andere sind sehr stressresistent und einige wenige sind sogar regelrecht stresssüchtig. Sie suchen immer wieder nach neuen Herausforderungen.

				Die These, dass Manager am meisten unter Stress leiden, kann man nicht objektiv begründen und auch nicht kritisieren. Aber es gilt zu bedenken, dass Arbeiter am Fließband oder am Hochofen, Arbeiter, die von Lautstärke, Klima, Höhe oder Tiefe, also »anormalen« Arbeitsbedingungen »bedroht« werden, vielleicht viel mehr Stress empfinden.

				Man muss bedenken, dass Menschen, die Dauerstress ausgesetzt sind, nicht glücklich werden können. Sie erleben keine Arbeitszufriedenheit. Sie sind fehleranfällig. Stress leitet im Arbeitsleben eine sehr gefährliche Spiralwirkung ein. Am Ende steht als Krankheitsbild dann der Burnout.

				Was kann man dagegen tun? Zunächst muss man einen körperlichen Ausgleich schaffen. Ausdauersport eignet sich gut: Schwimmen, Laufen, aber auch einfach nur Spazierengehen. Außerdem muss das Arbeitspensum reduziert und die Arbeitsweise überprüft werden (weniger und dafür effizienter arbeiten). Viele Menschen geraten unnötig in Stress, weil ihre persönliche Arbeitsorganisation sie in die Stress-Falle katapultiert.

				Manchmal ist es unerlässlich, Aufgaben mit einer anderen Einstellung anzugehen. Man kann sich aber auf Situationen, vor denen man sich fürchtet, besonders gut vorbereiten: Man kann seine Kompetenzen ausbauen. Und schließlich besteht immer die Möglichkeit, sich emotional zu distanzieren. Manche Menschen bereiten sich durch zu großen Perfektionismus selbst unnötigen Stress. Perfektionisten neigen dazu, irgendwann nicht mehr die Erfolge, sondern nur noch die Misserfolge zu sehen. Sie können sich an ihren Erfolgen nicht freuen.

				Wenn man länger andauernden Stress hat, sollte man mit seinen Vorgesetzten darüber sprechen. Sie können die Zeitressourcen verändern oder die Kompetenzen vergrößern. Sie können auch die Erfolgserlebnisse durch Lob verstärken und so mehr Selbstwert vermitteln.

				Viele Menschen im Unternehmen, Mitarbeiter und Manager gleichermaßen, erleben Situationen, in denen sie das Gefühl haben, alles zu geben, aber der Output stimmt in ihren Augen nicht. Das muss objektiv zwar nicht richtig sein, aber für den Betreffenden erscheint es so. Die Lösung solcher Situationen entscheidet über Lebensglück und Lebensunglück. Vorgesetzte sind gut beraten, wenn sie das erkennen. Es geht meist nicht um eine Gehaltserhöhung, sondern um mehr Wertschätzung und Anteilnahme.

				Die Geschichte einer erfolgreichen Unternehmerin

				Es gibt eine Geschichte, die man sich bei Siemens erzählte hat, aber sie könnte sich natürlich auch in jedem anderen Unternehmen ereignet haben.

				Eine Arbeitslose bewarb sich als Reinigungskraft. Der Personalleiter ließ sie kommen und sie musste einmal zur Probe für ihn den Boden in seinem Büro reinigen. Sie erledigte ihre Aufgabe zu seiner vollen Zufriedenheit, sodass er ihr mitteilte, dass er sie einstellen wolle. Sie solle ihm ihre E-Mail-Adresse geben, dann würde er ihr die nötigen Unterlagen zukommen lassen. Die Frau antwortete jedoch, dass sie weder einen Computer noch eine E-Mail-Adresse habe. Der Personalleiter war verwundert. Das sei doch heutzutage gar nicht mehr möglich, entgegnete er verständnislos. Ohne E-Mail-Adresse existiere sie virtuell ja gar nicht und deswegen könne er sie dann doch nicht anstellen. Die Frau verließ verzweifelt das Firmengebäude. Ihre gesamte Barschaft belief sich auf 10 Euro.

				Doch plötzlich hatte sie eine Idee. Sie ging in den nächsten Supermarkt und kaufte 10 Kilo Orangen. Es hätten auch Tomaten oder Bananen sein können. Für ihr Vorhaben spielte das keine Rolle. Daraufhin begab sie sich in einen Vorort der Stadt. Dort lief sie von Tür zu Tür und pries ihre Orangen an. Ihr Plan ging auf. Sie konnte die Orangen innerhalb von zwei Stunden verkaufen und ihr Kapital auf diese Weise verdoppeln.

				Beflügelt von dem Erfolg wiederholte sie diese Aktion drei Mal. Am Ende des Tages zählte sie 160 Euro in ihrer Tasche. Sie erkannte, dass sie ihre Existenz in Zukunft auch auf diesem Weg bestreiten konnte. Und so handelte sie nun jeden Tag vom frühen Morgen bis zum späten Abend. An jedem Tag verdoppelte oder verdreifachte sich ihr eingesetztes Kapital. Es dauerte nicht lange, und sie konnte sich einen kleinen Wagen kaufen, nicht viel später einen Lastwagen und irgendwann verfügte sie sogar über einen kleinen Fuhrpark für ihre Lieferungen. Fünf Jahre später war sie Inhaberin einer der größten Lebensmittelketten in der Region.

				Nach so viel Erfolg dachte sie, dass es an der Zeit sei, auch für die Zukunft vorzusorgen. Sie wollte für ihre Familie und sich einen Plan aufstellen lassen und wandte sich an einen Berater, von dem sie zu einem Informationsgespräch eingeladen wurde. Es verlief sehr befriedigend und konstruktiv. Als sich das Gespräch dem Ende zuneigte, fragte der Berater nach ihrer E-Mail-Adresse, weil er ihr die Unterlagen zuschicken wollte, die sie benötigte. Die Frau antwortete ihm, dass sie keinen Computer und auch keine E-Mail-Adresse besäße. In all den Jahren hatte sie das nie gebraucht. Der Berater reagierte jedoch ganz anders als der Personalleiter einige Jahre zuvor. Er schmunzelte und bemerkte: »Das ist ja erstaunlich – Sie haben ein Imperium aufgebaut und besitzen nicht einmal eine E-Mail-Adresse. Stellen Sie sich einmal vor, was Sie mit einem Computer alles erreicht hätten!«

				Die Frau musste nicht lange überlegen, sondern antwortete zu seiner Verblüffung: »Ich wäre Putzfrau bei Siemens geworden.«
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				Beziehungen im Unternehmen

				Glück ist gelungene Arbeit.

				Wolfgang Mattheuer

				Glück ist, wenn das soziale Umfeld in Beruf und Unternehmen stimmt

				Gerade das soziale Umfeld im Unternehmen, also das Betriebsklima, ist bestimmend für die Zufriedenheit und das Glücksgefühl der Mitarbeiter. Da sich heute wenige Menschen als Einzelkämpfer entfalten können, ist die Zusammenarbeit bestimmend für die Erfüllung einer Arbeitsaufgabe – auch im Hinblick auf ganz persönliche Karriereziele. Karriere macht derjenige, der ein Beziehungs-Netzwerk aufbauen kann. Das ist Beziehungsarbeit.

				In allen Umfragen werden folgende Gründe für die Zufriedenheit am Arbeitsplatz am häufigsten genannt: ein positives Verhältnis zu vorgesetzten Managern, die soziale Interaktion mit Kollegen und das Vertrauen von Mitarbeitern. Wenn diese Voraussetzungen nicht oder nur mangelhaft erfüllt werden, bleibt einem unzufriedenen Mitarbeiter nur der Jobwechsel. Es liegt nämlich in der Natur des Menschen, dass die sozialen Kontakte ganz wesentlich für sein Glück sind. Das ist im Arbeitsleben nicht anders. Wichtig ist es, bei jeder Arbeitsaufgabe, ein soziales Netzwerk zu errichten.

				Für alle Beziehungen im Unternehmen spielt die Sympathie eine wichtige Rolle. Sie ist die erste intensive Reaktion auf einen unbekannten Menschen. Sehr schnell, fast spontan, unterscheidet man, ob jemand sympathisch (mit dem könnte man etwas unternehmen!) oder unsympathisch (Finger weg!) erscheint. Nur ganz wenige bleiben unentschieden, wenn sie eine neue Bekanntschaft machen. John Ruskin bezeichnet »die Sympathie als das Vermögen, an den Gefühlen der lebendigen Wesen teilzunehmen. Wir werden, wenn wir sie zerstören, hart und grausam.«

				Wie kann man die Sympathie verstärken und eine Bindung intensivieren? Ein offenes, nettes Gespräch zeigt schnell, ob es Mühe macht oder ob sich bereits ein erstes Gefühl von Vertrautheit und Glück einstellt. 

				Leider kann man seine Partner im Berufsleben nicht beliebig auswählen, so muss man versuchen, die eigenen Sympathiewerte, aber auch die der anderen zu erhöhen. Man muss also für sich werben und auf die anderen zugehen. Eine gewisse Nähe in der Zusammenarbeit führt dazu, dass man mehr über die anderen erfährt, über ihre Herkunft, die familiären Hintergründe, Lebensumstände, Einstellungen. Das hilft vermutlich nicht bei der täglichen Arbeit, führt aber doch zu mehr Verständnis. Wenn sich Menschen persönlich kennen und schätzen, gehen gemeinsame Aktionen viel leichter von der Hand. Die Teamarbeit macht dann Spaß. Und die emotionale Intelligenz und Kompetenz werden gefördert. Wie empfindet man die Partner – berechenbar und verlässlich? Wie ist es um die Kommunikation bestellt? Können wir offen und vertrauensvoll miteinander sprechen? Und schließlich: Sind die Lasten ebenso gerecht verteilt wie die Vorteile, die aus dem gemeinsamen Handeln resultieren?

				Im Berufsleben muss nicht zwangsweise eine Freundschaft entstehen, aber auf jeden Fall ist gegenseitiger Respekt wichtig für die Zusammenarbeit. Das geht nicht von heute auf morgen. Der Aufbau einer Bindung ist ein langfristiger Prozess, der Zeit und emotionale Energie verlangt.

				Ein Manager eines Großunternehmens hat mir gesagt: »Es ist wichtig, dass man Kollegen kennt, die so ungefähr die gleichen Werte und Vorstellungen vertreten wie man selbst. Dann kann man auch mal neue Vorschläge umsetzen. Man benötigt Allianzen, die Unterstützung von Gleichgesinnten. Man muss sich für die anderen Zeit nehmen und auch einmal persönliche Gespräche führen.«

				Aber in vielen Unternehmen herrscht leider Konkurrenzdenken vor. Jeder will Karriere machen und mehr erreichen. Jeder achtet nur auf seine Aufgabengebiete, aber die Interaktionen darüber hinaus und vernetztes Denken fallen aus.

				Für einen Manager sind also die sozialen Beziehungen im Unternehmen von großer Bedeutung. Wenn er sie sorgfältig pflegt, profitiert er selbst am meisten davon, denn je besser sich die Kollegen verstehen, desto intensiver denken sie mit und haben das Gesamtwohl des Unternehmens im Blick. Ein aufeinander eingespieltes Team setzt mehr in Bewegung als viele Einzelkämpfer. Auch für jeden selbst ist ein funktionierendes Netzwerk sehr hilfreich. Aber wie funktioniert das konkret?

				Netzwerke analysieren

				Zunächst ist es wichtig, die Personen zu finden, die für einen selbst besonders wichtig sind. Dann sollte man die Beziehungen zu diesen Personen überprüfen. Wie gut kennt man die Kollegen? Wie schätzt man sie persönlich ein und wie innerhalb ihres Aufgabengebietes? Wie findet man den besten Zugang zu ihnen? Gibt es gemeinsame Interessen? Rechtzeitig sollte man die eigenen Empfindungen gegenüber diesen Personen reflektieren, um zu sehen, ob eine langfristige Zusammenarbeit eher schwierig oder erfolgreich sein wird.

				Bindungen intensivieren

				Bindungen funktionieren nicht von selbst. Sie entwickeln sich nur, wenn man auch an ihnen arbeitet und sich im eigenen Interesse im Unternehmen darum kümmert. Die Mitarbeiter sind ohnehin Teil der Arbeitsaufgabe für eine Führungskraft. Wichtig sind aber die Kollegen, deren Respekt man sich erarbeiten sollte. Und natürlich geht es um eine gute Beziehung zu den Vorgesetzten. Der Chef muss einen nicht »lieben«. Es geht darum, ein offenes, ehrliches, respektvolles Verhältnis aufzubauen. Wenn man eine Vertrauensbasis schaffen kann, dann ist es leichter, die eigene Persönlichkeit unverkrampft zu entfalten. Immerhin besagen Umfragen, dass die meisten Mitarbeiter unter der Beziehung zu ihrem Vorgesetzten leiden.

				Gemeinsam handeln

				Das Handeln im Team ist besonders wichtig. Wie wäre es, bei einem »entschärften Ernstfall« das »Zusammen« zu üben, also bei einer Mitarbeiterveranstaltung mit einer Rallye, beim Rafting oder im Klettergarten? Hier und dort entsteht Sympathie, jemand erweist sich als besonders einsatzbereit, und ein anderer legt ein ungeheures Durchhaltevermögen an den Tag. Man lernt seine Partner gut einzuschätzen. Aber man muss sich selbst natürlich auch für die anderen Kollegen öffnen. Je natürlicher das geschieht, desto besser.

				Ich kann mich gut erinnern, dass einer meiner Chefs seinen ganzen Führungskreis zu einem Wochenende in die Toskana eingeladen hatte. Es war ein einfaches Programm und doch war alles dabei: eine kleine Wanderung, eine Besichtigung, ausgesprochen gutes Essen und auch ein Zukunftsworkshop mit dem Titel: Wohin geht die Reise im Unternehmen? Die Teilnehmer waren nach diesem Wochenende sehr motiviert. Ich habe viele Kollegen aus einer ganz anderen Sicht kennengelernt und auch zu dem einen oder anderen mehr Vertrauen gewonnen. So konnten wir uns auch später in schwierigen Zeiten gut abstimmen.

				Das Beziehungsmodell der Ladakhi 

				Es gibt ein kleines Land, das versteckt zwischen den hohen Bergen des Himalaya-Massivs und der Zanskar-Range liegt. Das ist Ladakh, zwar nicht mehr selbstständig (es gehört politisch zu Indien), aber weit weg von weltpolitischen Einflüssen. Im Winter, über die Hälfte des Jahres, sind die Pässe verschneit, und man kann das Land nur mit dem Flugzeug erreichen. Im Sommer arbeiten die Dorfgemeinschaften fleißig. In den langen Wintermonaten leben die Menschen in ihren kleinen Dörfern eng beisammen, erzählen sich Geschichten und feiern miteinander.

				Natürlich sind heute bereits Einflüsse von »draußen« zu spüren: Es gibt Radio und Fernsehen und eine indische Provinzregierung. Zum Glück haben diese Menschen noch viel von ihrem ursprünglichen Leben erhalten. Wenn man die Ladakhis in ihren Dörfern besucht, fallen ihre Freundlichkeit und Zufriedenheit auf. Sie lächeln häufig. Dieses Lächeln ist nicht aufgesetzt, es drückt einfach Freude aus.

				Die Ladakhis haben in ihrem Dorf so viel Vermögen wie sie Land haben. Das Land ist sehr begrenzt, weil nur kleine Oasen fruchtbar sind. Damit ist auch ihr Reichtum begrenzt. Jede Familie hat zwar eigene Felder, aber die Dorfbewohner helfen einander, um die Ernte einzubringen. Dafür wird, wenn Zeit ist, auch gemeinsam gefeiert. Wenn es in einem Dorf zu viele Menschen gibt, die vom Reichtum der Felder nicht mehr ernährt werden können, geht ein Sohn ins Kloster (heute gehen die Ladakhi-Söhne auch zum indischen Militär). Die Ladakhi arbeiten und ruhen sich »nach Bedarf« aus. Es gibt zwar eine Zeit zum Arbeiten, eine Zeit zum Ruhen und eine Zeit zum Essen, aber gleichzeitig gehen diese Zeiten ineinander über. Es gibt keine Trennung. Von fremden Besuchern lassen sich die Ladakhi nicht von dem abhalten, was sie gerade tun. Sie praktizieren eine bemerkenswerte Ganzheitlichkeit. Ihre Arbeit dient ihrem Leben. Sie scherzen bei der gemeinsamen Arbeit, singen und sind fröhlich. Während sie das Getreide dreschen, schallen laute Gesänge durch das Dorf. Sie müssen nicht viel einkaufen, somit hat Geld auch keinen großen Wert für sie. Fast alles, was sie benötigen, stellen sie selbst her. Und darauf sind sie stolz.

				Ich konnte das beobachten und wollte es eigentlich nicht glauben. Aber es entspricht den Tatsachen – noch immer. Natürlich können wir in Europa nicht so leben. Wir sind nicht von hohen Bergen abgeschirmt, und wir kommen nicht ohne Geld aus. Aber wir könnten lernen, die gegenseitige Befruchtung von Arbeit und Freizeit zu schätzen. Dann muss Arbeit nicht anstrengend und Freizeit nicht langweilig sein. 

				Die Auswirkungen der Arbeit auf die Freizeit

				Warum schicken Unternehmen ihre Mitarbeiter zum Malen? Manchmal bilden die sozialen Beziehungen im Berufsleben eine Brücke zur Freizeit. Singen im Betriebschor, Malen mit der Marketingabteilung: Viele Unternehmen unterstützen solche Aktivitäten, denn gemeinsame Aktivitäten in der Freizeit sollen die Kreativität und das Betriebsklima fördern.

				Die Drogeriemarktkette dm ist ein Unternehmen, das in die Freizeitgestaltung seiner Mitarbeiter investiert. Da gibt es einen Betriebschor. Andere Mitarbeiter malen gemeinsam Bilder, bauen Skulpturen oder diskutieren über Literatur-Klassiker. Mit dem Verkauf von Zahnpasta und Toilettenpapier hat das wenig gemein. Die Geschäftsleitung ist aber der Auffassung, dass ihre Mitarbeiter sich selbst in künstlerischen Projekten besser kennenlernen, ihre Wahrnehmung ausbauen und ihre Persönlichkeit stärken. Das ist gut für die Gemeinschaft, also auch für das Unternehmen.

				Viele Firmen engagieren sich in der Kultur oder auch im Sport, weil sie gelernt haben, dass das positiv auf die Mitarbeiter wirkt. Solche Aktivitäten sind freiwillig. Der Pharmakonzern Bayer beispielsweise hat bereits seit über hundert Jahren ein eigenes Kulturhaus. In dem Theater mit 800 Plätzen finden jährlich 150 Konzerte, Tanz- und Schauspielaufführungen statt. Die Preise für die Karten sind niedrig: Kindervorstellungen kosten meist fünf Euro, Konzerte bis zu 30 Euro. Das ist viel zu wenig, um die hohen Kosten für die Künstler zu decken, aber kulturelles Engagement schafft eben auch Motivation, Teamgeist und ein Gefühl der Zugehörigkeit. Und das ist manchmal unbezahlbar.

				Der Mitarbeiter ist für ein Unternehmen ein wertvolles Gut. Glückliche Mitarbeiter sind auch gerne in ihrer Freizeit beisammen – und reden vermutlich auch viel über die Arbeit. Unternehmen sind gut beraten, wenn sie sich auch außerhalb des Unternehmens um ihre Mitarbeiter kümmern.

				Glücksverstärker: Teil des Teams sein

				In einem Unternehmen gab es tatsächlich einen Aushang, auf dem zu lesen war:

				Sind Sie einsam? 

				Sind Sie es leid, alleine zu arbeiten? 

				Hassen Sie es, Entscheidungen zu treffen? 

				Gehen Sie zu einer Besprechung! 

				Sie können dort... 

				Leute treffen, 

				sich wichtig fühlen,

				Ihre Kollegen beeindrucken, 

				Kaffee trinken. 

				Und das alles während der Arbeitszeit! 

				Besprechungen – die praktische Alternative zur Arbeit.

				Zugegeben, man könnte das für einen Witz halten – in vielen Unternehmen ist es traurige Realität. Und die Teilnehmer an solchen Besprechungen sind meistens nicht glücklich. Sie sind eher frustriert.

				Das gilt auch für Teams und Teamarbeit. Ein Team ist umso besser, je vertrauensvoller die Zusammenarbeit, je besser die Bindung untereinander ist. Das gemeinsame Handeln gründet sich auf Berechenbarkeit, Verlässlichkeit, Glaubwürdigkeit, Vertrauen, Fairness und Offenheit bei der Kommunikation. Falsche Informationen, Fehlalarm oder gar Lügen wären schlechte Voraussetzungen. 

				Für die Teambildung sind »gegenseitige Anerkennung« und »vertieftes Kennenlernen« wichtig. Durch gegenseitige Anerkennung kann man Beziehungen stärken. Es geht darum, die Kraft der Anerkennung positiv zu nutzen, ohne in Lobhudelei zu verfallen.

				Ich habe einmal ein Team für ein großes Einkaufsprojekt zusammengestellt. Natürlich versuchte ich, die besten Mitarbeiter für dieses Team zu gewinnen. Wir haben dann einen mehrtägigen Workshop gemacht, um uns kennen zu lernen und das Projekt zu besprechen. Eines Morgens bat ich alle Teammitglieder zu sagen, was sie konkret an den anderen Teammitgliedern schätzten. Es wurden ausdrücklich nur die positiven Eigenschaften hervorgehoben. Das war für das Team sehr wertvoll, denn Anerkennung geht im Alltag oftmals unter. In dieser Situation erhielten alle Teammitglieder Anerkennung, vielleicht auch »Vorschusslob«. Aber ich fühlte, wie der Druck aus der Erwartungshaltung der Teammitglieder wich. Es entstand eine angenehme Nähe und eine neue Offenheit. Dieses Team arbeitete extrem erfolgreich.

				Teamarbeit ist heute sehr wichtig. In der richtigen Teamstruktur mit den passenden Teammitgliedern kann man sehr effektiv arbeiten. Ein solches Team kann viel zum Glück am Arbeitsplatz beitragen.

				Die Geschichte vom Lob der Lehrerin

				Eines Tages startete eine Lehrerin ein Experiment mit einer ihrer Schulklassen. Alle Kinder mussten die Namen ihrer Mitschüler untereinander auf ein Blatt Papier schreiben, damit ein wenig Platz rechts neben den Namen bliebe. Dann forderte sie sie auf, zu überlegen, was das Netteste sei, das sie über jeden ihrer Klassenkameraden sagen könnten. Das sollten sie dann in die noch leere Zeile hinter den jeweiligen Namen schreiben. Eine ganze Schulstunde verging, bis jeder fertig war, und jeder Schüler gab sein Blatt der Lehrerin, bevor er den Klassenraum verließ. 

				Am Wochenende wertete die Lehrerin die Zettel aus. Jeder Schüler bekam ein eigenes Blatt Papier zugedacht, dessen Namen sie oben auf das Blatt schrieb. Darunter trug sie all die netten Bemerkungen, die die Kinder über den jeweiligen Mitschüler notiert hatten, zusammen. Es wurden lange Listen mit vielen positiven Aussagen. Am nächsten Montag überreichte sie dann jedem Schüler »seine« Liste. Schon nach kurzer Zeit huschte ein Lächeln über alle Gesichter. »Wirklich?«, hörte man die Kinder flüstern: »Ich wusste gar nicht, dass ich irgendjemandem etwas bedeute!« Und: »Ich habe gar nicht gemerkt, dass mich die anderen so mögen!« Was für eine schöne Stimmung! 

				Nach diesem Tag wurden die Listen nicht mehr thematisiert. Die Lehrerin wusste nicht, ob sich die Schüler untereinander ausgetauscht hatten oder ob sie sie ihren Eltern gezeigt hatten. Doch sie wollte das auch gar nicht wissen. Die Übung hatte ihren Zweck bereits erfüllt. Ihre Schüler waren auf einmal glücklich mit sich selbst und mit den anderen – nichts anderes hatte sie erreichen wollen. 

				Viele Jahre später fiel einer der einstigen Schüler im Vietnamkrieg und die Lehrerin ging zum Begräbnis ihres ehemaligen Schülers. Die Kirche war bis auf den letzten Platz besetzt. Er hatte ganz offensichtlich viele Freunde gehabt. Einer nach dem anderen trat an den Sarg und erwies dem noch jungen Mann die letzte Ehre. Die Lehrerin ging als Letzte und sprach ein kleines Gebet vor dem Sarg. Als sie dort stand, fragte sie einer der Soldaten, die den Sarg getragen hatten: »Waren Sie Marks Mathe-Lehrerin?«. Sie nickte bejahend. Daraufhin sagte er: »Mark hat sehr oft von Ihnen gesprochen!« 

				Nach der Zeremonie versammelte sich Marks frühere Schulfreunde und Marks Eltern passten einen Moment ab, in dem sie kurz mit der Lehrerin sprechen konnten. »Wir möchten Ihnen etwas zeigen«, sagte der Vater des Verstorbenen und zog eine Geldbörse aus seiner Jackentasche. Aus dieser nestelte er in stark abgegriffenes Blatt Papier, das der Besitzer sichtlich häufig auseinander- und dann wieder sorgfältig zusammengefaltet hatte. »Das hat man gefunden, als Mark gefallen ist. Wir dachten, Sie würden es erkennen!«. Der Lehrerin war sofort klar, worum es sich handelte. Das musste jenes Dokument sein, auf dem all die freundlichen, positiven Dinge standen, die die Klassenkameraden über Mark geschrieben hatten. »Wir möchten Ihnen von Herzen für dieses Stück Papier danken«, sagte Marks Mutter. »Wie Sie sehen, hat es Mark sehr viel bedeutet!«. 

				Inzwischen hatten sich all ihre ehemaligen Schüler um die Lehrerin versammelt. Charlie lächelte ein wenig und sagte: »Ich besitze meine Liste auch noch. Ich bewahre sie in der obersten Schublade meines Schreibtischs.« Chucks Frau sagte: »Chuck hat mich bei unserer Hochzeit gebeten, die Liste in unser Fotoalbum zu kleben.« Und Vicky gestand: »Ich trage meine Liste immer bei mir. Ich glaube, keiner von uns hat dieses wertvolle Stück Papier jemals weggeworfen!« 

			

		

	
		
			
				

				Im Flow zum Glück

				Flow bedeutet: Jenseits von Angst und 
Langeweile im Tun aufgehen.

				Mihalyi Csikszentmihalyi

				Glück ist, wenn die Arbeitsaufgabe zu uns passt

				Wissenschaftler sind überzeugt von der »Ganzheitlichkeit des Glücks«. Ein wirklich glücklicher Mensch wird in den unterschiedlichsten Bereichen seines Lebens glücklich sein. Einer der wichtigsten Glücksbereiche ist aber, allen Unkenrufen zum Trotz, die Arbeit. Wie gelingt es uns, bei der Arbeit so richtig glücklich zu werden? Oder sind wir schon glücklich? Die bereits angesprochenen Hygienefaktoren sind eine wichtige Voraussetzung, und die Menschen in unserer Arbeitsumwelt prägen das Glück. Aber wie ist es mit der Arbeitsaufgabe? Welche Art von Arbeit macht uns glücklich? Wie muss sie beschaffen sein?

				Das Unternehmen Google hat untersuchen lassen, aus welchen Gründen seine Mitarbeiter bei Google arbeiten. Es ist nicht das verbilligte Mittagessen, es sind auch nicht die Entspannungsräume oder die Massagesitze, die so verlockend wirken. Es sind drei Gründe: die Aufgabe an sich, die Herausforderung, mit hochqualifizierten Kollegen und Mitarbeitern zusammenarbeiten zu können, und die Möglichkeit, Fähigkeiten zu erwerben, die einem helfen, sich später einmal zu einer positiven Führungskraft zu entwickeln.

				Google hat ein sehr interessantes Arbeitszufriedenheitsmodell erarbeitet: 

				Einmal jährlich werden die Führungskräfte von ihren Mitarbeitern bewertet. Daraufhin werden die Führungskräfte gemäß ihrer Qualität (aufgrund der Befragungen) in vier Gruppen eingeteilt. Anschließend befragt ein Team die Vorgesetzten mit hoher und die mit niedriger Punktzahl. Die Befragung wird im Doppelblindverfahren durchgeführt, das heißt: Weder die Führungskräfte noch die Befrager wissen, zu welcher Kategorie die Manager gehören. Daraus hat Google acht Verhaltensweisen herausgearbeitet, die gute Manager auszeichnen und fünf Verhaltensweisen, die Manager vermeiden sollten. Daraus wurden dann die Management-Guidelines für das gesamte Unternehmen entwickelt. Die Belegschaft ist sehr zufrieden mit diesem Modell – nicht zuletzt deswegen, weil jeder Mitarbeiter an seiner Entstehung beteiligt war.

				Ich habe meine Gesprächspartner gefragt, wie eine Arbeit, die sie glücklich machen kann, beschaffen sein müsste. Zu meinem Erstaunen waren die Aussagen ziemlich eindeutig:

				•	Die Arbeit muss geistig anspruchsvoll sein. Sie darf aber auch nicht zu anspruchsvoll sein. Das Anspruchsniveau sollte herausfordern, aber keine Bedrohung sein.

				•	Sie muss den physischen und psychischen Bedürfnissen des Mitarbeiters entsprechen.

				•	Der Mitarbeiter muss die Möglichkeit haben, seine Motivation, seine Fähigkeiten und seine Stärken einzusetzen, diese zu trainieren und zu fördern oder zu erweitern. 

				•	Der Mitarbeiter sollte bei der Erfüllung der Arbeitsaufgabe Erfolgserlebnisse haben. 

				•	Es sollte bei der Arbeit Freiräume geben, die Selbstverantwortung und Eigeninitiative ermöglichen. Dabei sollte man sich selbst in seiner Persönlichkeit weiterentwickeln können.

				•	Die Arbeit sollte dem Mitarbeiter Achtung und Selbstwertschätzung durch die eigene Leistung ermöglichen.

				•	Die Entlohnung sollte angemessen sein. Es wäre wünschenswert (aber nicht Bedingung), wenn sich die individuelle Leistung in der Bezahlung niederschlagen würde.

				•	Das Betriebsklima muss stimmen.

				In meinen Gesprächen hat sich herausgestellt, dass Menschen hohe Ansprüche an ihre Arbeit stellen. Sie wünschen sich Verantwortung, Selbstbestimmung, Kontrolle und Autonomie. Sie wollen ihre Talente und Fähigkeiten einsetzen. Sie wollen Neues lernen, Erfahrungen machen. Sie bevorzugen eine abwechslungsreiche, kreative, durchaus schwierige Arbeit, die jedoch Aussicht auf Erfolg bieten muss. Die Mitarbeiter wollen das Gefühl haben, mit ihrer Arbeit etwas »Sinnvolles« geleistet zu haben und sich mit dieser Arbeit geistig entwickeln zu können. Wie wir schon ausgeführt haben, besteht bei so hohen Erwartungen natürlich auch leicht die Gefahr, enttäuscht zu werden. 

				Ich hatte in meinem Berufsleben sehr unterschiedliche Aufgaben, die mich unterschiedlich forderten und begeisterten. Was habe ich daraus gelernt, welche Empfehlungen kann ich geben?

				Die Arbeitsaufgabe

				Die Arbeitsaufgabe muss für mich eine gewisse Herausforderung sein. Das äußert sich darin, dass ich sofort über Lösungen nachdenke, mir Strategien überlege, Zeitpläne aufstelle, Teams zusammenstelle. Das ist für mich das Zeichen, dass ich mich der Aufgabe auch gewachsen fühle. Setzt dieser »Denkprozess« nicht ein, bin ich entweder gelangweilt, oder ich habe ein flaues Gefühl in der Magengegend.

				Meine Stärke ist die Konzeption. Ich suche mir die Mitarbeiter zusammen, die die benötigten Fähigkeiten mitbringen. So ergänzen wir uns und werden zu einem Team.

				Dann erarbeite ich Strategien. Nicht selten träume ich selbst nachts von der Aufgabe und habe im Bett die besten Gedanken. Die muss ich sofort notieren, damit ich sie nicht vergesse.

				Die Leistung

				Je klarer die Zielvorgaben sind, desto weniger Unsicherheiten gibt es. Je höher man in der Hierarchie steht, desto weniger konkrete Aufgabenstellungen erhält man. Das ist kein Problem, wenn man selbst in der Lage ist, aus den Unternehmenszielen Aufgaben abzuleiten. Schwierig wird es, wenn Vorgesetzte von der Fachaufgabe nichts verstehen und trotzdem detaillierte Ziele vorgeben wollen. 

				Ich war selbst lange Jahre Einkaufsleiter in einem Industriebereich. Dabei stellte ich fest, dass viele Vorstände zwar eine fundierte Meinung vom Vertrieb hatten, aber den Einkauf nur als Nebensache betrachteten. Hinzu kam, dass sie sich jedoch durchaus fachlich kompetent fühlten. Besonders nachhaltig war mein Erlebnis mit einem Vorstand, der mir den Auftrag gab, in China eine technologische Einkaufseinheit aufzubauen, aber nicht bereit war, Spezialisten, Ingenieure, Einkäufer und Übersetzer dafür abzustellen. »Gehen Sie einfach nach China, Sie schaffen das schon«, war die lapidare Antwort. Das drückte zwar viel Vertrauen aus, war aber schlicht naiv.

				Die Verantwortung

				Es ist zunächst einfach, eine Aufgabe zu delegieren. Aber ist man auch bereit, die Verantwortung weiterzugeben? Es spornt an, Aufgaben mit angemessener Verantwortung zu übernehmen. Es frustriert, wenn Befugnisse beschnitten werden, ausgehandelte Verträge nicht unterschrieben werden dürfen, wenn notwendige Flüge nicht genehmigt werden. Eine Aufgabe kann man nur dann sinnvoll übernehmen, wenn man auch den Freiraum zur Gestaltung erhält. Ich habe beides erlebt: Verträge mit einem Kunden verhandelt und unterschrieben (Rücksprache mit dem Stammhaus: »Sie haben verhandelt, nun unterschreiben Sie auch.«). Andererseits sollte ich zwar eine technologische Einkaufseinheit in China aufbauen, aber es war bereits ein Kampf, auch nur eine Reisegenehmigung zu bekommen.

				Die Anerkennung der Leistung

				In vielen Unternehmen ist es üblich, mit Anerkennung zu sparen. Die Mitarbeiter werden schließlich für ihren Job gut bezahlt. Häufig habe ich auch erlebt, dass Anerkennung dazu verwendet wird, andere zu blamieren: »Nehmen Sie sich Herrn X als Beispiel, er hat hierfür schon längst eine technologische Lösung gefunden. Das erwarte ich von Ihnen auch.« Die Lösung war zwar noch lange nicht in Sicht, aber ein anderer Kollege sollte dadurch ermahnt und angespornt werden. Es stellt sich die Frage: Wie lobt man? Ganz einfach: Der Chef besucht die betreffende Abteilung und sagt öffentlich: »Das haben Sie gut gemacht.« Ich hatte einen Chef, der einen Vorrat an Champagner in seinem Arbeitszimmer verwahrte. Wenn er jemanden loben wollte, griff er zu einer solchen Flasche und übergab sie öffentlich. Auch das ist eine schöne Art zu loben.

				Der Aufstieg und das Wachstum

				Es ist nicht notwendig, aufgrund einer guten Leistung gleich versetzt und befördert zu werden. Aber der Betroffene muss eine Perspektive bekommen, dass im Unternehmen noch weitere Herausforderungen auf ihn warten. Je nach hierarchischer Stellung ist das einfacher oder schwerer. Ich hatte einmal ein Gespräch mit einem meiner Vorstände. Er sagte: »Ich bin mit Ihrer Leistung sehr zufrieden. Aber Sie sind nun schon fünf Jahre in dieser Funktion. Sie sollten sich nach einer anderen Tätigkeit umsehen.« Was wollte er damit sagen? Sollte ich kündigen? Oder sollte ich mich um seine Stelle bewerben? Vermutlich hatte er nicht ausreichend über seinen Hinweis nachgedacht, aber besonders motivierend fand ich ihn nicht.

				Der einfachste Weg, Glück im Unternehmen zu verbreiten, ist, dass der Manager seine Mitarbeiter so behandelt, wie er selbst behandelt werden möchte. Schließlich kann man davon ausgehen, dass jeder so behandelt werden möchte, dass er seine Arbeit erfolgreich und glücklich erfüllen kann. Wie aber werden wir Manager mit unseren Aufgaben glücklicher, und wie können wir gegenüber unseren Mitarbeitern eine »Glückslawine« in Gang setzen? Die Antwort hierauf finden wir – zumindest teilweise – im Begriff »Flow«.

				Glücksverstärker: Das Erlebnis des Flow

				Der »Erfinder« des Flow ist zweifelsohne Mihaly Csikszentmihalyi. Schon zu Beginn der 70er Jahre befragte er zunächst herausragende Experten auf ihrem Gebiet und stellte dabei fest, dass sie ihre Zeit vor allem mit jenen Aktivitäten verbrachten, die ihnen die liebsten waren. Dabei seien sie in einen angenehmen, kreativen Arbeits-Zustand gelangt. Sie liebten diese Tätigkeit, waren fast besessen von ihr. Nichts anderes spielte eine Rolle. Sie langweilten sich nicht und hatten auch keine Versagensängste. Sie waren mit ihrer Arbeit glücklich und zufrieden. Diesen Zustand bezeichnete er als Flow.

				Mihaly Csikszentmihalyi beschreibt, wie er zu diesem Begriff kam: »Wir haben diesen Zustand Flow-Erfahrung genannt, weil viele der von uns interviewten Menschen diesen Begriff benutzt haben, wenn sie beschrieben, wie sie sich in Hochform fühlten.« Und das liest sich dann in den Interviewprotokollen folgendermaßen: »Es war, als ob ich schwebte…«; »Ich wurde von einer Welle getragen…«

				Ich selber würde meine Glücksgefühle nie in dieser Art beschreiben. Ich könnte Sätze prägen wie: »Das hat mich richtig fasziniert. Diese Tätigkeit hat mir Spaß gemacht. Ich könnte noch eine ganze Zeit lang so weiterarbeiten…« Und ich kann auch bestätigen, dass ich bei solchen Arbeiten ein überdurchschnittliches Gefühl der Zufriedenheit hatte – jedoch ohne zu schweben…

				Was ist Flow? Woran erkennt man Flow?

				Ich habe einen Artikel über den Münchner Maler Ruppert Geiger gelesen. Er zählt zu den Abstrakten Malern der Nachkriegsavantgarde und starb am 6.12.2009 hochbetagt im Alter von 101 Jahren. Über ihn wurde geschrieben: »Die Leuchtkraft der Farben war für ihn das Lebenselixier. Wenn er sein Gelb, sein Rot, sein Blau auf die Leinwand malte, fühlte er sich befreit. Überschwemmt von dem, was er sah, erlebte er wahre Rauschzustände. Er brauchte keinen Alkohol und keine Drogen. Er brauchte nur seine rote Farbe. Sie sei die wahre Energie, Macht, Liebe, Wärme und Kraft. Rot macht high.« Das ist eine sehr gute Beschreibung von Flow.

				Wenn ich mit einem Konzept »schwanger« gehe, wenn ich nachts davon träume und wenn ich ständig mein Konzeptpapier mit mir herumtrage, bin ich irgendwie auch im Flow. 

				Flow bezeichnet einen Zustand des Glücksgefühls, in den Menschen geraten, wenn sie gänzlich in einer Beschäftigung »aufgehen«. Entgegen ersten Erwartungen erreichen wir diesen Zustand euphorischer Stimmung aber meistens nicht beim Nichtstun oder in der Entspannung, sondern wenn wir uns intensiv unserer Arbeit oder einer schwierigen Aufgabe widmen. Flow ist ein Prozess: Die Aufgabe wird definiert und mit einem angemessenen Ziel beschrieben. Dieses Ziel wird durch konzentriertes Tun erreicht. Daraus resultieren das Ergebnis und die Zufriedenheit. Wichtige Randbedingungen sind eine schnelle Rückkopplung und eine entsprechende Einflussnahme auf das Tun. 

				Wie kann nun eine Flow-Strategie lauten? Was muss man beachten, um einen möglichst intensiven Flow zu erleben?

				1.	Ein eindeutiges Ziel ist notwendig.

					Unsere Aufgabe, unsere Tätigkeit benötigt ein eindeutiges Ziel, das bekannt ist und verstanden wird. Vielleicht kann man es sogar schriftlich niederlegen. Die Betroffenen haben eine positive Einstellung gegenüber dem Ziel und wissen (zumindest ungefähr), wie sie dieses Ziel erreichen können. Die Tätigkeit, die zum Ziel führt, erscheint beherrschbar. Dabei kommt es nicht auf den objektiven Schwierigkeitsgrad an. Maßgeblich ist die subjektive Meinung der Betroffenen. Sie sind davon überzeugt, das Ziel erreichen zu können. Das Ziel und die notwendigen Tätigkeiten müssen zum Erfahrungsbereich der Betroffenen passen. Daraus ergibt sich, dass das Ziel gleichermaßen anspruchsvoll und angemessen ist. Jeder muss sich selbst mit dem jeweiligen Ziel auseinandersetzen. Es geht darum, wie man sich persönlich einschätzt, wie man die eigenen Stärken in Verbindung mit den Anforderungen des Ziels wahrnimmt. Die Gefahr der Selbstüberschätzung ist hier durchaus gegeben.

				2. Man muss in der Lage sein, sich auf das Tun zu konzentrieren.

					Eine »Flow-Tätigkeit« ist keine Nebensache. Die Betroffenen müssen in der Lage sein, sich auf ihr Tun zu konzentrieren. Das muss nicht den ganzen Tag betreffen, aber doch einen adäquaten, zusammenhängenden Zeitraum. Jede Ablenkung, wie Telefonate oder persönliches Nachfragen, ist destruktiv. Weiterhin sollte sicher gestellt sein, dass ausreichend Zeit für die Tätigkeit zur Verfügung steht.

				3. Die Betroffenen erhalten ein direktes Feedback.

					Aus der Tätigkeit heraus erreicht die Betroffenen eine direkte Rückkopplung. Somit ist sichergestellt, dass die Betroffenen jederzeit wissen, an welcher Stelle sie sich im Projekt befinden. Sie kennen den tatsächlichen Projektverlauf und können abschätzen, wie weit es zum Ziel ist und welche Schwierigkeiten auf dem Weg dorthin zu bewältigen sind.

				4. Die Betroffenen können Einfluss auf die Tätigkeit/das Projekt nehmen.

					Es ist wichtig, auf die Rückmeldung reagieren zu können. Das heißt: Die Betroffenen können Einfluss nehmen, sie haben eine Kontrollmöglichkeit über die Tätigkeit. Sie können die Tätigkeit selbst beeinflussen und somit den Einfluss von anderen Seiten, extern und intern, ausgleichen. Damit kann man die Entwicklung der Tätigkeit kontrollieren, muss aber darauf achten, das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren. 

				5.	Ein befriedigendes Ergebnis stellt sich ein.

					Schließlich ist es wichtig, dass man die Tätigkeit auch noch mit einem befriedigenden Ergebnis abschließen kann. Dabei ist es gar nicht so wichtig, ob das einst definierte Ziel wirklich erreicht wurde – es können sich im Laufe eines Projektes auch die Ziele verändert haben. Ausschlagend ist vorrangig die Zufriedenheit mit dem Ergebnis. Sie ergibt sich seltener aus der eigenen Zufriedenheit und häufiger aus dem Lob von anderen.

				Einer meiner Gesprächspartner erzählte mir, er sei sehr stark von der Unternehmensphilosophie bei dm beeinflusst worden. Man hat dort großes Vertrauen in die Manager der Filialen, die Filialleiter. Sie haben keine »großen« Managementaufgaben. In einer Filiale gibt es vielleicht zwanzig Beschäftigte, Teilzeitkräfte, Auszubildende, Mitarbeiter mit unterschiedlichen persönlichen Voraussetzungen, Problemen und Geschichten. Hier kann sich der Manager bewähren. Und das muss er auch, weil es keine Bezirksleiter gibt, wie es sonst im Einzelhandel üblich ist. Vertrauen wird groß geschrieben. Und die Filialleiter bekommen eine wichtige Aufgabe: Sie sollen sich überflüssig machen. Der »Laden hat zu laufen«, auch wenn sie nicht da sind. Welche Aufgabe kann herausfordernder sein?

				Ist ein Arbeitsprozess so idealtypisch gestaltet, dann kann man davon ausgehen, dass jeder zu seinem persönlichen Flow-Erlebnis kommt – vermutlich mit unterschiedlichen Ausprägungen. Die Sorgen und Ängste, die man mit einer Aufgabe verbindet, verschwinden. Man wird selbstsicher, zufrieden, locker. Das Engagement für die Aufgabe wird immer müheloser. Das Gefühl für Zeitabläufe verändert sich. Die einen meinen, die Zeit verläuft schneller, die anderen bemerken nicht, wie die Zeit vergeht. Das Zeitempfinden verliert sich. Handlung und Bewusstsein verschmelzen. Damit wird die Konzentration noch viel ausgeprägter. Wir leben sozusagen mit und für die Aufgabe. 

				Wenn man unsicher ist, ob man ein Flow-Erlebnis hatte, kann man die »Zeit-Probe« machen. Wie haben Sie die Zeit empfunden? Wenn Sie überhaupt nicht mehr an die Zeit gedacht haben, dann deutet das darauf hin, dass es sich tatsächlich um ein Flow-Erlebnis gehandelt hat, denn wenn man sich im Flow befindet, sind das Fühlen, das Wollen und das Denken in Übereinstimmung. Während man der Tätigkeit nachgeht, spielt für einen weder die Zeit, noch man selbst eine Rolle, und das Handeln geht mühelos vonstatten. Flow ist, wenn jemand von einer Aufgabe über alle Maßen begeistert ist.

				Die Arbeit im Flow und im Flowkanal

				Die Bundeskanzlerin, Angela Merkel, wurde befragt, ob sie von ihrer Arbeit gefordert werde. Sie antwortete sinngemäß: Ich arbeite eigentlich immer mit Hochdruck und sehr konzentriert. Vielleicht ist es richtig, dass ich mich bei großen Problemen (zum Beispiel während der Finanzkrise) besonders gut konzentrieren kann. Ich bin dann auch in der Lage, sehr schnell Entscheidungen zu treffen. In meinem Amt kann es kaum vorkommen, dass man unterfordert ist. Aber tatsächlich hat es mich in der DDR immer gestört, dass man dort nie an seine Leistungsgrenzen gehen konnte. Jeder hatte immer Ausreden: Der Rechner war zu schwach, die Bedingungen schlecht, die Umstände ungünstig und so weiter. In der Freiheit fallen solche Entschuldigungen weg. Und ich bin jemand, der gerne austestet, was er kann. Zu erfahren, inwieweit ich Entwicklungen gestalten und vorantreiben kann, das ist eine der wesentlichen Freuden an meiner Arbeit als Kanzlerin. Möglich ist das natürlich alles nur im Team, gemeinsam mit meinen Mitarbeitern.8

				Nun gibt es nur einen Arbeitsplatz für einen Bundeskanzler, aber es gibt viele andere Aufgaben, die man ähnlich beschreiben könnte.

				Die Aussage der Wissenschaftler ist, dass man Flow nicht nur bei »Kanzler-Aufgaben« erleben kann, sondern auch bei einfachen Arbeiten, aber nur dann, wenn man es versteht, dieser Arbeit auch einen Sinn zu geben.

				Ich habe neulich einen Selbstversuch gemacht. Ich habe mir bewusst eine Tätigkeit herausgesucht, die ich nicht zu meinen Lieblingsbeschäftigungen zähle: das Rasenmähen. Ich hasse es sogar, weil ich die Zeit, die ich damit verbringe, als verlorene Zeit betrachte. Was könnte ich alles tun: lesen, schreiben, Konzepte ausarbeiten…, aber Rasenmähen muss eben sein.

				Nun gehe ich von der Überlegung aus, dass Rasenmähen durchaus eine schöne Aufgabe sein kann. Ich inspiziere meinen Garten wieder etwas genauer, jedenfalls aus der Sicht eines Gärtners. Ich kann mir beim Rasenmähen überlegen, wie ich die eine oder andere Ecke des Gartens besser gestalten kann (pflegleichter, genussorientierter). Ich habe den Rasenmäher herausgeholt und festgestellt, dass der Tank leer war. Das war schon kein gutes Omen. Glücklicherweise fand ich noch Benzin in einem Kanister. Dann versuchte ich, den Mäher anzuwerfen. Ich benötigte fünf Versuche, dann brummte der Motor. Ich war etwas verärgert, dass es so lange gedauert hat, aber gleichzeitig auch erleichtert und froh, dass ich es geschafft hatte. Ich beschloss, dass die Erleichterung und die Zufriedenheit überwiegen. Bahn für Bahn arbeitete ich mich durch den Garten und achtete darauf, dass die Bahnen so exakt nebeneinander verliefen, dass keine Halme stehen blieben, ich aber auch keine Rasenfläche doppelt mähte. Ich besitze einen relativ großen Garten, und ich habe mir ausgerechnet, dass ich bei einer Überlappung von nur 10 Zentimeter 15 Quadratmeter Rasen mehr mähen müsste. Ich konzentrierte mich also auf jede Bahn. Nach einiger Zeit bemerkte ich eine leichte Zufriedenheit, die immer stärker wurde. Ich bin normalerweise kein Mensch, der sehr gründlich ist. 80 Prozent sind für mich eine ausreichende Vollkommenheit. Aber ich begann plötzlich, mit Akribie die Ecken und Rundungen meines Gartens sauber zu beschneiden.

				Anschließend war ich schweißüberströmt, aber vollkommen zufrieden. Und hätte mein Garten noch einige Hektar Rasenfläche aufgewiesen, ich hätte alles mit Freude gemäht.

				Wie lässt sich dieses Ergebnis erklären? Ich begann meine Arbeit bewusst mit einem positiven Vorzeichen. Ich wollte. Und ich wollte die Arbeit gut machen. Ich konzentrierte mich auf die Arbeit und dachte nicht daran, was ich sonst noch alles hätte machen können. Die Sonne schien, also unterstützte mich das Umfeld. Und schließlich war ich mit meinen Arbeitsergebnissen ausgesprochen zufrieden.

				Mihaly Csikszentmihalyi schreibt, dass sie herausgefunden haben, dass bei einem Flow-Erlebnis immer das Gefühl einer Entdeckung erlebt wird, ein Gefühl der Kreativität, das die betreffende Person sogar in eine andere Realität versetzt. »Es treibt die Person zu höherer Leistung an und führt zu einem vorher ungeahnten Zustand des Bewusstseins. Es verändert das Selbst und macht es komplexer. Dieses Wachstum des Selbst stellt den Schlüssel zu den Flow-Aktivitäten dar.«9

				Ich muss gestehen, ich hätte meinen Selbstversuch nicht so beschrieben. Aber eines ist richtig, mein Selbst hat sich während der Arbeit verändert, ich hatte plötzlich ganz andere Vorlieben, meine Wertemaßstäbe veränderten sich in dieser Zeit.

				Eine bekannte Voraussetzung für die Übernahme einer Tätigkeit ist die Tatsache, dass die Anforderungen einer Aufgabe und die Fähigkeiten des Aspiranten möglichst gut übereinstimmen sollten. Jeder Vorgesetzte wird versuchen, seine Mitarbeiter in diesem Sinne zu führen. Flow entsteht allerdings nicht exakt auf der Grenze zwischen Unter- und Überfoderung, sondern leicht darüber. Anders formuliert: Wir sind genau dann optimal motiviert, kreativ, produktiv, wenn uns eine Aufgabe (ein Projekt, ein Artikel, der Job, …) nicht langweilt, sondern herausfordert. Nur so lernen wir hinzu und behalten den Spaß am Job, weil wir anschließend ein Erfolgserlebnis registrieren: Wir sind ein Stück über uns hinausgewachsen.

				Eine junge Frau, die ich interviewte, sah das ein bisschen anders: »Ständigen Flow halte ich für entsetzlich. Man kann doch nicht immer an der Höchstgrenze arbeiten. Ich habe meine Aufgaben unterteilt: in Flow-Aufgaben und in Routinearbeiten. Die Routinearbeiten schiebe ich immer zwischen meinen Flow ein. Dabei kann ich mich erholen. Und das Flow-Gefühl wirkt sich auch noch auf die Routineaufgaben aus. Mit dieser Mischung bin ich jedenfalls sehr zufrieden.«

				Richtig ist, dass Herausforderungen die Würze des Lebens sind. Sie laden stets zum interessanten, packenden Wettkampf mit sich selbst ein. Kann ich die Herausforderungen meistern? Kann ich meine Limits überschreiten bzw. sie ausweiten? Man kann nicht immer Sieger sein, aber man sollte nicht aufhören, Sieger sein zu wollen. An den Herausforderungen wächst man, denn mit den bestandenen Herausforderungen wachsen auch die Fähigkeiten. Im besten Falle pendeln sich Herausforderungen und Fähigkeiten wieder auf dem gleichen Niveau ein, was allerdings auch das Flow-Erlebnis beendet. Fühlt man sich den Herausforderungen nicht gewachsen, wächst die Angst zu versagen, und Angst lässt kein Flow-Erlebnis entstehen. 

				Idealerweise bewegen wir uns in einem Flow-Kanal. Wie ist das zu verstehen? Wir haben gesehen, dass ein Flow-Erlebnis entsteht, wenn die Anforderungen der Arbeitsaufgabe angemessen sind, aber leicht über den bisher eingesetzten Fähigkeiten liegen. Sind die Ansprüche zu hoch, bekommen wir Angst, sind die Anforderungen zu gering, dann stellt sich Langeweile ein. An den Anforderungen wachsen wir, unsere Fähigkeiten entwickeln sich. Die Anforderungen der nächsten Aufgabe müssen daher etwas größer sein als vorher. Wir bewegen uns damit in einem nach oben gerichteten Flow-Kanal. Was könnte ich entsprechend aus meinem Rasen-Beispiel ableiten? Mein Flow-Erlebnis lehrt mich die Freude am Rasenmähen. Ich mähe nun vermehrt, weil es einfach Freude macht. Ich mähe immer exakter, mit immer besserem Ergebnis. Anschließend dünge ich den Rasen oder ich bekämpfe den Löwenzahn. Mein Ziel ist ein besonders schöner Rasen. Es geht nicht mehr nur um das Mähen des Rasens, sondern um die gesamte Gestaltung. 

				Das Flow-Erlebnis führt uns direkt zum Stichwort »Job-Enrichment«. Das Verständnis von Flow mag sogar eine große Chance für ansonsten vielleicht unbeliebte Routinearbeiten sein. Die Frage lautet: Wie kann man aus Routinearbeiten Herausforderungen machen?

				Ich hatte eine Sekretärin, deren Aufgabe es unter anderem war, die Post zu sortieren und sie an die einzelnen Mitarbeiter zu verteilen. Die Postverteilung ist mit Sicherheit keine besonders anspruchsvolle Beschäftigung. Aber meine Sekretärin hatte sich die Arbeit so organisiert, dass sie eine halbe Stunde vor den anderen Mitarbeitern im Büro war, die Post öffnete, sie überflog und dann dem Bearbeiter gleich noch die entsprechenden Akten dazu auf den Tisch legte. Das Resultat war bemerkenswert: Nach einiger Zeit kannte sie sich mit allen Geschäftsvorfällen in der Abteilung bestens aus, so dass sie von vielen Mitarbeitern um Informationen gebeten wurde. Und sie konnte sogar ihre Meinung, die durchaus fundiert war, beisteuern. So machte sie aus der Postverteilung eine sehr wichtige Aufgabe in der Abteilung.

				Das Geheimnis für ein Flow-Erlebnis bei Routinearbeiten ist Folgendes: Einerseits ist das Ziel, das ursprünglich zu der Aufgabe gehört, sehr wichtig. Hinzu kommt ein »Ergänzungsziel«: Welchen Zusatznutzen kann ich aus der Aufgabe generieren? Kann ich daraus für mich ein Ziel ableiten? Für meine Sekretärin war das Ziel, die Post den richtigen Mitarbeitern zuzuordnen und zu verteilen. Ihr Ergänzungsziel war zum Informationszentrum der Abteilung zu werden. Sie konnte die Erreichung ihres Ziels ganz einfach messen. Wenn die Mitarbeiter sie um Informationen baten, dann war sie auf einem guten Weg, ihr Ziel zu erreichen. Sie konzentrierte sich auf ihr Tun, kam sogar früher als alle anderen, um in aller Ruhe, sehr aufmerksam die Briefe und Anfragen der Kunden lesen zu können. Sie legte die Messlatte für sich immer höher, weil sie versuchte, sich zu den einzelnen Vorgängen auch eine Meinung zu bilden und in der Tat nicht selten Lösungsvorschläge machen konnte. 

				Freude und Flow bei Routinearbeiten

				Routine ist eine Handlung, die zur Gewohnheit geworden ist. Manche Menschen mögen Gewohnheiten. Sie bilden das Gerüst in ihrem Leben. Andere hassen Gewohnheiten. Sie lieben die Vielfältigkeit. Mit Routine und Gewohnheit verbinden letztere meistens nichts Positives. Und dennoch muss man erkennen, dass es in jedem Leben Gewohnheiten gibt. Daher ist es eine Herausforderung, auch Routinen glücklicher zu gestalten.

				Bei meinen Interviews lernte ich die unterschiedlichsten Sichtweisen kennen. 

				Jemand sagte: »Bei Routinen kann ich mich von den Herausforderungen erholen. Ich bin so richtig glücklich, dass es auch Routinen gibt. Das bremst mich ein bisschen und lässt mich durchatmen.«

				Ein anderer meinte: »Ich habe Routinen akzeptiert. Sie gehören zum Alltag. Aber ich setze mir auch bei Routinen ein Ziel, ein qualitatives Ziel, ein quantitatives Ziel, ein Zeitziel. Und dann bekomme ich tatsächlich einen Flow, wenn ich auf die Zielgerade einbiege und bereits erkenne, dass ich meine Ziele erreichen werde. Dann bin ich richtig zufrieden.«

				Eine junge Forscherin erklärte: »Im Forschungsbetrieb sind Routinen äußerst wichtig. Wir legen großen Wert darauf, dass wir bei Forschungsanordnungen immer die gleichen Routinen verwenden. Daher sind Routinen für mich die wahren Herausforderungen. Ich habe eine gewisse Erwartung an das Ergebnis einer solchen Routine, aber ich erwarte auch einen Fehlschlag. In meiner Berufswelt gehört ein Fehlschlag zu den Erwartungen. In der Forschung hat man nicht von heute auf morgen spektakuläre Ergebnisse.«

				Ein Gymnasiallehrer hat sich folgende Methode zurecht gelegt: »Die Herausforderungen sind für mich die Unterrichtsstunden. Korrekturarbeiten sind eher die Routinen. Ich arbeite immer nur eine festgelegte Zeitspanne an solchen Routinen. Dann höre ich auf und mache etwas anderes, so werden die Routinen nicht belastend. Dann sortiere ich vielleicht meine Musiksammlung. Nun muss ich aber sagen, dass Korrekturarbeiten für mich auch spannend sind, denn die Noten, die ich an die Schüler vergebe, sind letztendlich auch Noten für mich. Konnte ich den Schülern das Wissen vermitteln, damit sie anschließend das Recht auf gute Noten haben? So bin ich beim Korrigieren neugierig auf das Ergebnis, denn es bestätigt auch meine Arbeit.«

				Routinearbeiten sind nicht per se langweilig. An ihnen können wir unsere Einstellung »üben«. Natürlich sind Routinearbeiten altbekannte Arbeiten. Wir meinen, sie im Schlaf zu beherrschen. Vielleicht sollten wir die altbekannten Routinearbeiten einmal mit der Neugierde für Neues betrachten. Dann entdecken wir vielleicht neue Herausforderungen.

				Ich zum Beispiel hasse Ablagearbeiten. Aber ein paar Mal im Jahr muss es einfach sein. Und welch eine Überraschung: Ich finde so viele interessante Dokumente, Zeitungsberichte, Informationen, dass ich schier mit der Ablage nicht vorwärtskomme. Ich vergesse die Zeit darüber und bin ganz darin eingetaucht.

				Routinen verwandelt man also am besten in ein Flow-Erlebnis, indem man mit Neugierde an die Arbeit herangeht. Versuchen Sie doch einmal, einer Routinearbeit so zu begegnen, als ob es das erste Mal wäre. 

				Die Geschichte von der gewickelten Gans

				Ein Freund hat mir einmal die folgende Geschichte erzählt. Es geht darum, dass man zur Routine gewordene Tätigkeiten auch einmal hinterfragen sollte.

				»Bei uns gibt es am zweiten Weihnachtsfeiertag immer Gans zu essen. Wir bereiten dieses Festessen gemeinsam vor und mir fällt immer der Part zu, die Gans mit Bindfaden möglichst eng einzuwickeln. Ich mache das nun schon seit vielen Jahren, aber ich weiß nicht, warum. Wenn ich ehrlich bin, verstehe ich das nicht. Im letzten Jahr fragte ich meine Frau dann, warum ich das eigentlich machen solle. Sie antwortete, dass ihre Mutter das auch so gemacht habe und sie es so von ihr gelernt hätte. Das müsse wohl so sein. 

				Als wir das nächste Mal meine Schwiegereltern besuchten, musste ich wieder an die Gans denken. Nun fragte ich meine Schwiegermutter, warum man die Gans einwickeln müsse. Sie antwortete mir, dass sie das auch nicht so genau wisse, ihre Mutter habe das aber so gemacht und sie habe es sich von ihrer Mutter abgeschaut. 

				Glücklicherweise lebte die Großmutter noch – sonst könnte ich diese Geschichte nicht erzählen. Diesmal wandte ich mich an sie, warum sie die Gans immer eingewickelt habe. Irgendwann musste ich der Sache doch auf den Grund kommen! Sie lachte auf meine Frage und verriet mir das Geheimnis der eingewickelten Gans: Ihr Schmortopf sei sehr klein gewesen sei. Daher hatte sie die Gans immer zusammengeschnürt, damit Füße und Flügel in den Topf passten.

				Wir haben einen größeren Topf. Seit ich das Geheimnis kenne, schnüre ich unsere Gans am zweiten Weihnachtsfeiertag nicht mehr ein.«

				Love it, change it, leave it or endure it

				Jeder Manager stellt sich irgendwann die Frage, ob er mit seiner Arbeit glücklich ist oder nicht. Darauf kann und muss er sich eine Antwort geben. Und jede Antwort verlangt Konsequenzen.

				Ich bin sehr zufrieden mit meiner Arbeit

				Wenn man mit seiner Arbeit zufrieden und glücklich ist, kann man freudestrahlend mitteilen: Die Welt ist in Ordnung. Und es fällt leicht, der Aufforderung »love it« zu folgen.

				Ich bin unzufrieden mit meiner Arbeit, und ich bin auch gar nicht glücklich

				Es gibt viele Menschen, die mit ihrem Beruf oder zumindest in spezifischen Arbeitssituationen unzufrieden sind. Sie haben kein Glücksgefühl. Nun mag mancher sagen: Ich arbeite, um Geld zu verdienen. Das ist zwar richtig, aber nur die halbe Wahrheit. Wir arbeiten auch für unsere Befriedigung. Wenn wir damit erfolglos bleiben, stellt sich Frustration ein. Die Konsequenz heißt, darauf zu reagieren.

				Wir müssen uns fragen, womit wir unzufrieden sind. Sind die Aufgaben zu anspruchslos? Sind die Ziele nicht genau definiert? Fehlen die Ressourcen? In der folgenden Aufzählung habe ich die Beeinträchtigungen zusammengetragen, so wie sie mir von meinen Gesprächspartnern genannt wurden:

				•	Die Arbeitsaufgabe ist nicht angemessen. Ich bin entweder über- oder unterfordert.

				•	Die Ziele, die gegeben sind, sind nicht eindeutig und ich kann mir selbst daraus keine eindeutigen Ziele generieren.

				•	Für die Bearbeitung der Arbeitsaufgabe fehlen mir die Ressourcen. Ich bin nicht in der Lage, mir diese Ressourcen eigenständig zu erwerben.

				•	Ich habe keine ausreichenden Befugnisse, meine Aufgabe gegen internen oder externen Widerstand erfolgreich umzusetzen. Es gibt Quertreiber, die ich mit eigener Kraft nicht ausschalten kann.

				•	Ich kann mir nicht ausreichend Zeit für mein Projekt nehmen. Meine anderen Tätigkeiten lassen das nicht zu. Ich muss mich vorrangig um meine Routineaufgaben kümmern.

				•	Ich werde ständig gestört. Gespräche mit Mitarbeitern, Telefonanrufe, Meetings geben mir nicht den Raum für konzentriertes Denken und Handeln.

				Menschen, auf die die obigen Aussagen zutreffen, sollten sich vornehmen: change it.

				Auf den folgenden Seiten gehe ich darauf ein, wie man den Wechsel gestalten kann. Ich beziehe auch die eigene Person mit ein. Dann könnte es vielleicht heißen: I change myself.

				Viele Menschen ergeben sich einfach in ihr Schicksal. Sie ändern den Zustand nicht und resignieren. Sie bewundern diejenigen, die viel Beharrlichkeit an den Tag legen, die – auch in schwierigen Situationen – sozusagen als Fels in der Brandung agieren. Aber wie kann man auf eine unbefriedigende Situation reagieren?

				Es bietet sich die Variante »Leave it« an. Natürlich kann man sich versetzen lassen, kündigen und zu einem anderen Unternehmen wechseln. Das ist die ultima ratio. Wenn man absehen kann, dass man mit der Arbeitsaufgabe, mit dem Aufgabenbereich nicht zurechtkommt, nicht glücklich wird, sollte man auch diese Konsequenz berücksichtigen.

				Ich habe viele Berichte von Bankern gelesen, die nach der Krise etwas anderes gemacht haben und nun wesentlich glücklicher sind. Manche von ihnen haben sich nicht freiwillig dazu entschlossen. Als ihre Bank pleite machte, standen sie auf der Straße und mussten sich berufliche Alternativen überlegen. Ich finde es aber schon beeindruckend, wenn ehemalige Lehman-Banker nun einen Fußpflege-Shop (mittlerweile mit mehreren Filialen) eröffnet haben. Es wird von einem ganz besonderen Wellness Shop berichtet: Für die Pediküre werden kleine Fische mit dem Namen Garra Rufa eingesetzt. Sie knabbern mit Lust an der menschlichen Haut. Die Flossenträger, die zur Sorte der Karpfenfische gehören, sondern dabei ein enzymhaltiges Sekret ab, dem therapeutische Wirkung zugeschrieben wird. Die Kunden stecken also ihre Füße in die Glasbottiche, in denen die Fische herumschwimmen. Mehr ist nicht zu tun. Die Behandlung kostet 30,- €. Die Besitzer behaupten, dass sie mit dieser Tätigkeit glücklich sind, viel glücklicher als sie es mit ihrem Bankjob waren. Einige haben Jobbörsen gegründet, ein anderer besitzt mittlerweile mehrere Eisdielen, in denen es selbst hergestelltes Eis zu kaufen gibt, wieder andere führen mit Oldtimern Stadtbesichtigungen durch. Alle sind der Meinung, dass sie jetzt glücklicher sind als bei ihrer Tätigkeit in der Bank. 

				Auch ich habe mich eines Tages für »Leave it« entschieden. Ich hatte gerade einen Flug nach China gebucht und wollte die Mitarbeiter meiner chinesischen Einkaufsabteilung und einige wichtige Lieferanten besuchen. Auf dem Weg zum Flughafen erhielt ich einen Anruf meiner Chefin, die mir mitteilte, dass sie mir den Flug verbietet. Disziplinarisch hatte sie das Recht, aber im oberen Führungskreis war das doch ein sehr eigenwilliges Vorgehen. Ich war in der Tat so perplex, dass ich den Flug stornierte. Am nächsten Tag hatten wir ein Gespräch, bei dem ich die Tür ihres Büros mit solcher Wucht zuknallte, dass ihre Sekretärin erschrak. Auch ich zuckte zusammen, denn so etwas hatte ich vorher noch nie getan. Aber nun fühlte ich mich wohler. Ich habe in den folgenden Tagen intensiv darüber nachgedacht, welche Möglichkeiten es für mich gibt. Es war eigentlich keine Situation, die nur mich betraf. Die Führungsqualität in meinem Bereich hatte immer mehr abgenommen und viele Führungskräfte litten darunter. Ich stellte fest, wie sich das schlechte Betriebsklima in die Mitarbeiterschaft hineinfraß. Es war wie ein Virus, der alle befiel. Der Ton war hart geworden, permanent gereizt. Es gab keine Diskussionen mehr, nur noch Befehle. Irgendwann ist mir klar geworden, dass auch meine eigenen Führungsqualitäten, auf die ich stolz gewesen war, leiden würden. Als ich schließlich zu der Meinung kam, es könne nur noch schlechter werden, war die Entscheidung für »leave it« getroffen. Ich kündigte.

				Und auch einer meiner Gesprächspartner erzählte mir: »Ich hatte 12 Jahre lang einen Psychopathen als Chef. Als ich festgestellt habe, dass das ansteckend ist, habe ich mich ins Ausland versetzen lassen. Ich war dann einige Jahre in Ägypten. Das war sehr wohltuend für meine Seele und für meine Entfaltung.«

				In manchen Fällen bietet sich aber auch ein »endure it« an, also Durchhalten. Man wird in jedem Aufgabenfeld Bereiche finden, die man verbessern kann und die Glücks-Erlebnisse ermöglichen. Durchhalten bedeutet, dass man sich einen zeitlichen Rahmen geben muss. Ändert sich innerhalb dieser Zeit nichts, dann sollte man die Konsequenzen ziehen. 

				Ich arbeitete einige Jahre lang sehr eng mit einem cholerischen Chef zusammen. Bei all den Auseinandersetzungen, die mir viel Kraft abforderten, stellte sich dennoch eine gewisse Hassliebe ein. Ich wollte mir und ihm beweisen, dass wir zusammen arbeiten konnten. Dabei motivierte mich die Arbeitsaufgabe. Sie war interessant, vielfältig, und ich konnte meine Ideen verwirklichen. Dennoch versuchte ich, eine andere Arbeitsaufgabe zu finden (allerdings innerhalb des Unternehmens). Ich aktivierte mein Netzwerk und bewarb mich auf diverse Stellen. Aber es war schon fast beängstigend: Alle meine Vorstöße scheiterten, was ich gar nicht gewöhnt war. So blieb mir nichts anderes übrig als auszuharren: »endure it«. Nach einigen Jahren Leidenszeit ging mein Chef in Pension. Er empfahl mich als seinen Nachfolger und der Vorstand stimmte zu, obwohl man meistens keine Beförderungen aus den eigenen Reihen vornahm. Damit hatte ich mein Ziel erreicht: eine herausragende Tätigkeit, eine hohe Stellung im Unternehmen, ausreichend Ressourcen und viele Ideen, die ich umsetzen konnte. Es begann meine glücklichste Zeit bei Siemens. Das Ausharren hatte sich gelohnt.

				Die Geschichte vom Löwenzahn

				Es war einmal ein Mann, der beschloss, einen Garten anzulegen. Als Erstes wollte er einen schönen Rasen haben. Also säte er Grassamen und hoffte darauf, dass er gut anwachsen würde. Doch statt einer ordentlichen, homogenen Grünflächespross vor allem viel Löwenzahn. Dem Mann gefiel das nicht und er versuchte alles Mögliche, um den Löwenzahn auszurotten. Doch er schaffte es nicht. Da er immer noch an seinem Wunsch nach einem schönen Rasen hing, machte er sich auf den Weg zu einem alten Gärtner, der sehr viel Erfahrung mit der Gartenpflege hatte. Dieser gab ihm eine ganze Reihe Tipps, wie er den Löwenzahn ausrotten könne, doch der wusste auch nichts, was er nicht schon selbst probiert hatte. Sie waren beide in ein lebhaftes Gespräch vertieft, doch bald saßen beide schweigend und ratlos nebeneinander. Schließlich schmunzelte der weise Gärtner und sagte: »Wenn all meine Tipps nichts nützen, dann gibt es nur noch eine Möglichkeit: Lerne, den Löwenzahn zu lieben.«

				Zwei Möglichkeiten, die Lebensqualität im Beruf zu verbessern

				Benjamin Franklin (1706-1790) sagte einmal: »Es gibt zwei Wege, um glücklich zu werden: Wir müssen entweder unsere Wünsche reduzieren oder unsere Mittel vergrößern – beide sind gleich geeignet. Das Resultat ist jeweils dasselbe. Jedermann muss sich selbst entscheiden und das tun, was ihm leichter fällt.« Diesen Satz kann man nur unterschreiben. Ist man mit seiner Tätigkeit unzufrieden, so gibt es immer zwei Möglichkeiten, wie man seine Lebensqualität verändern kann: die Umstände ändern oder die Einstellung. Wobei man die beiden Möglichkeiten vielleicht gar nicht so analytisch trennen kann, denn auch wenn man die Umstände ändern will, muss man die richtige Einstellung dazu haben. 

				Das beginnt mit der Bereitschaft, überhaupt etwas ändern zu wollen. Wenn man nichts ändert, begibt man sich in eine Unglücks-Spirale: Die Arbeit ist unbefriedigend, man verbringt den Tag frustriert und hängt abends nur noch vor dem Fernseher ab. Ein aufmerksamer Vorgesetzter kann diesen Zustand vielleicht erkennen, dann hat er die Möglichkeit einzuschreiten und Änderungen vorzunehmen. Insbesondere Mitarbeitergespräche bieten sich an, um solchen Unzufriedenheiten auf den Grund zu gehen. 

				In vielen Studien hat sich gezeigt, dass unglückliche Mitarbeiter nur die falsche Aufgabe haben. Eine neue Arbeitsaufgabe und damit eine Veränderung der Umstände kann dem Mitarbeiter deutlich mehr Zufriedenheit bescheren. Eine solche Strategie ist zunächst vorteilhaft für das Unternehmen, denn unmotivierte Mitarbeiter kosten das Unternehmen viel Geld. Schließlich ist es die erste Pflicht jedes Vorgesetzten, sich um die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter zu kümmern. 

				Aber auch jeder Mitarbeiter und jeder Manager hat die Aufgabe, sich um sich selbst zu kümmern. Dazu gehört zunächst einmal eine grundlegende Stärken-/Schwächen-Analyse.

				Situationsanalyse mit der SWOT-Darstellung

				Die SWOT-Analyse besteht aus vier Textquadraten, die bezeichnet werden mit:

				S wie Strengths: Stärken, 

				W wie Weaknesses: Schwächen, 

				O wie Opportunities: Chancen und 

				T wie Threats: Risiken. 

				Dieses Instrument hat man ursprünglich im strategischen Management eingesetzt. Es dient dazu, aus den Stärken und Schwächen einer Organisation (interne Sicht) und den Chancen und Risiken der Umwelt (externe Sicht) geeignete strategische Lösungsalternativen für die Erreichung der Ziele einer Organisation abzuleiten.
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				Ich finde diese Methode auch für die Analyse der persönlichen Situation sehr passend. Folgende Fragen könnten Sie sich für Ihre persönliche SWOT-Analyse stellen: Welche Stärken sehe ich an meinem Arbeitsplatz? Was sind die Schwächen? Wie sind meine Chancen? Welche Risiken gibt es?

				Nach der Beantwortung dieser Fragen sehen Sie garantiert schon etwas klarer in Bezug darauf, ob Sie die Umstände Ihrer beruflichen Lebensqualität verändern oder über Ihre Einstellung dazu nachdenken sollten.

				Ich habe mit einer jungen Frau gesprochen, die ihren ersten Job als »Hilfsmanager« in einem großen Pharma- und Kosmetikkonzern angenommen hatte. Es ist sicherlich richtig, Assistenten nicht gleich eine übergroße Verantwortung aufzubürden. Doch manchmal ist man bei der Vergabe von Verantwortung auch zu zögerlich. Die junge Frau versuchte daher, sich selbst mehr Verantwortung zu übertragen. Sie informierte sich sehr intensiv über Konkurrenzprodukte, analysierte diese und gab entsprechende Informationen darüber an die relevanten Stellen ihres Unternehmens weiter. Mittlerweile ist sie die erste, die Konkurrenzprodukte auf dem Markt aufspürt. Und sie hat diese Aufgabe nun offiziell übertragen bekommen. Sie ist mit Begeisterung bei der Sache. Ob sie einen Flow verspürt? Ja, es sei ein Kribbeln, das sie erfasst, wenn sie im Internet nach den Konkurrenzprodukten sucht. Sie empfindet ihre Aufgabe als Herausforderung. Sie sagt, sie könne nicht aufhören bis sie gefunden hat, was sie sucht. Und jeden Fund kostet sie aus. Das ist ihr Erfolg. Schnell bereitet sie die Information auf und schickt sie im Unternehmen herum. So wird ihr Name zu ihrem Markenzeichen. 

				Kürzlich habe ich ein Interview mit der Lottofee Franziska Reichenbacher gesehen. Auf die Frage, ob Lottofee zu sein ein interessanter Beruf sei und warum sie behaupten könne, dass sie mit diesem Job glücklich sei, schließlich sei es doch immer wieder die gleiche Tätigkeit, antwortete sie: »Sie sagen es ist nur ein Job. Ich nenne es Fernsehmoderation. Das ist mein Beruf. Es ist eine Herausforderung, so etwas Kontinuierliches zu moderieren. Die Sendung ist eine Gratwanderung, es muss alles super korrekt sein, trotzdem darf es nicht steif und streng wirken. Und man darf nie in Routine verfallen. Es ist quasi die hohe Kunst, das immer Gleiche immer wieder neu zu erfinden.«

				Ein anderes Beispiel: Ein junger Mann berichtete mir: »Bei meiner Arbeit ist mir internationaler Kontakt sehr wichtig. Ich spreche einige Sprachen fließend, so dass ich ohne Probleme auch mit Partnern in der ganzen Welt verhandeln könnte. Das mache ich sehr gern. In meiner jetzigen Position im Vertrieb habe ich aber nur mit deutschen Partnern Kontakt. Ich könnte nun die äußeren Bedingungen ändern. Ich könnte mit ausländischen Handelskammern Kontakt aufnehmen, überprüfen, ob es in anderen Ländern einen Markt für unsere Produkte gibt und im Internet in den mir gängigen Fremdsprachen recherchieren. Wenn ich überzeugende Ergebnisse gefunden habe, könnte ich sie meinem Chef präsentieren. Ich gehe davon aus, dass ich dann den Vertriebsaufbau in diesen Ländern auch betreuen könnte. Die andere Möglichkeit wäre, dass ich mehr Vergnügen an der deutschen Sprache finden könnte. Ich könnte versuchen, mich gezielter und gewandter auszudrücken, mir eine farbige Sprache angewöhnen und mich freuen, wenn ich mit meinen deutschen Partnern anspruchsvolle Gespräche führen kann.«

				Wenn man mit einer Arbeitsaufgabe nicht zufrieden ist, hat man also immer zwei Möglichkeiten: Man kann versuchen die Arbeitsaufgabe zu verändern, so dass sie zu den eigenen Fähigkeiten und Stärken passt. Oder man kann die eigene Einstellung ändern, dann findet man auch in langweiligen Aufgaben interessante Teilaspekte.

				Was kann eine Arbeitsaufgabe konkret »verbessern«? 

				Vielfach erhält man auf eine solche Frage die Antwort, dass die Arbeit mehr Vergnügen machen sollte. Vergnügen?

				Alexander Solschenizyn prägte folgenden Satz: »Ich habe mich immer mit Vergnügen der Arbeit hingegeben, der Arbeit und dem Kampf.« Und Mark Twain war der Meinung: »Je mehr Vergnügen du an deiner Arbeit hast, desto besser wird sie bezahlt.«

				Beide Aussagen treffen nicht allgemeingültig zu. Vergnügen kann man sehr wohl bei der Arbeit haben. Es ist ein Gefühl von Zufriedenheit, das sich meistens dann einstellt, wenn im Bewusstsein erkannt wird, dass gewisse Erwartungen erfüllt wurden. Vergnügen ist ein wichtiger Bestandteil der Lebensqualität, bringt aber kein Glück hervor. Für das Glück ist die Freude zuständig. Freude ist mehr als Vergnügen in einer quantitativen Art (vielleicht werden viele Vergnügen nacheinander zu Freude) oder in einer qualitativen Art (es wird nicht nur eine Erwartung erfüllt, darüber hinaus geschieht noch mehr).

				Was bedeutet das für die Verbesserung der Arbeit? 

				Ein einmaliges Flow-Erlebnis mag Vergnügen bereiten, aber die Erfahrung von immer wiederkehrenden Flow-Erlebnissen gehört wohl eher in die Kategorie Freude. 

				Wenn man im Unternehmen ein bestimmtes Ziel hat, zum Beispiel einen Bereich sanieren will und man Schritt für Schritt bemerkt, dass die Sanierung greift, dass die Maßnahmen, die man eingeleitet hat, erfolgreich sind und die Mitarbeiter wieder Mut fassen, stellt sich Freude ein. Und die ist garantiert ansteckend.

				Mihaly Csikszentmihalyi beobachtete, dass die Befragten immer wieder zu der Tätigkeit zurückkehrten, bei der sie dieses Flow-Gefühl hatten. Dadurch wurden sie gerade in diesen Tätigkeiten immer besser und wuchsen auch in ihrer Persönlichkeit. Die Wiederholung erzeugte immer neuen Flow. Die sich wiederholenden Flow-Erlebnisse brachten Selbstsicherheit, Zufriedenheit, und von anderen Anerkennung, Lob und Bewunderung.

				Csikszentmihalyi dehnte seine Flow-Befragungen auch auf andere Bevölkerungsgruppen aus. Er befragte nicht nur Künstler und Experten, sondern Putzfrauen, Maurer, Buchhalter und viele andere. Dabei konnte er nachweisen, dass die gleichen Zusammenhänge auch in diesen Gruppen zutrafen. 

				Daraus leitete er ab, dass jeder Mensch bei jeder Arbeit Flow-Erlebnisse haben kann. Man muss nur die eigenen Stärken erkennen und sich darauf konzentrieren.

				Je mehr man sich in eine Tätigkeit hineinversenken kann, je mehr man zu einer Art Selbstvergessenheit kommt, desto häufiger und ausgeprägter sind die Glücksmomente.

				Die Geschichte von Tom Sawyer 

				Ich finde das beste und überzeugendste Beispiel dafür, wie man Flow-Erfahrungen vermittelt und damit Motivation erzeugt, hat Mark Twain in »Die Abenteuer des Tom Sawyer« beschrieben:

				Tom hatte wieder einmal über die Stränge geschlagen und musste zur Strafe Tante Pollys großen Zaun weiß streichen. Das war nun kein kleiner Vorgartenzaun, sondern soll eine Fläche von 76 Quadratmeter gemäß Mark Twain gehabt haben. Toms Einstellung zur Arbeit ist hinreichend bekannt und so wundert man sich nicht, wenn er es als eine Strafarbeit verstand. Ich kann mir den Burschen so richtig gut vorstellen. Mit einem Eimer voll Farbe und einem großen Pinsel steht er unglücklich und missmutig vor dem Zaun. Er wurde sogar schwermütig. Er empfand sich als ausgeliefert, Depressionen bemächtigten sich seiner. Seufzend tauchte er den Pinsel in den Topf und strich einmal über eine Latte. Dann wiederholte er den Vorgang und noch einmal, und wurde langsamer. Dann betrachtete er den Fortschritt seiner Arbeit und wurde noch depressiver.

				Das klingt nun gar nicht nach Flow, nach Glück bei der Arbeit. 

				Und dann kam auch noch Ben, einer seiner Freunde, vorbei. Der vermutete sofort, dass Tom eine Strafarbeit aufgebrummt bekommen hatte. Tom blieb gar nichts anderes übrig. Er wollte sich diese Blöße nicht geben. Daher legte er in sein Malen die größtmögliche Begeisterung, deren er fähig war.

				Dann wird zwischen den beiden Freunden ein Dialog geführt, der den Begriff Arbeit gänzlich neu definiert.

				Tom gab sich als großen Künstler. Er malte, überprüfte sein Werk mit kompetenter Miene. Dabei übersah er direkt seinen Freund.

				Der begrüßte ihn, fragt etwas ironisch, ob Tom eine Strafarbeit zu absolvieren habe.

				Jetzt erst schien Tom seinen Freund zu bemerken. Ben wußte, dass er seinen Freund normalerweise leicht verführen konnte. »Ich will schwimmen gehen, gehst Du mit?« Aber nein. Ben gab sich selbst die Antwort. Ich weiß: Strafarbeit.

				Tom kann das nicht verstehen. Welche Arbeit?

				Tom denkt darüber nach. Ist die Tätigkeit »Zaunstreichen« eine Arbeit oder nicht? Tom gibt darauf keine Antwort. »Aber sie macht wahnsinnig Spaß.«

				Ben glaubt seinem Freund nicht.

				Nun muss Tom nach Begründungen suchen. Ist Zaunstreichen eine alltägliche Arbeit? Nein, es ist eine ganz besondere Gelegenheit, wenn man einen Zaun streichen kann. Man streicht schließlich nicht jeden Tag einen Zaun.

				Dieses Argument leuchtete Ben ein. Seine Aufmerksamkeit war geweckt. Er überlegte, ob dies auch ihm so viel Spaß machen würde?

				Daraus folgt die Frage: Darf ich mal?

				Nun muss Tom Widerstand setzen. Tante Polly vertraut nur ihm. Er ist der Künstler. Nur er kann diesen Zaun so überaus bestens streichen wie kein anderer.

				Ben will nur ein bisschen.

				Tom wehrt noch einmal ab. Er behauptet, dass auch Sid schon streichen wollte, aber nicht durfte, weil dieser eben nicht so kompetent sei.

				Ben hat verloren. Er glaubt zwar nicht so recht, dass es Spaß macht, aber er muss es ausprobieren. Wenn man etwas nicht umsonst darf, muss man dafür bezahlen. Er bietet seinen Apfel an.

				Tom hat der Arbeit damit einen ganz anderen Inhalt gegeben. Die einfache Tätigkeit, einen Zaun zu streichen ist nun urplötzlich eine künstlerische Herausforderung geworden. Sich dieser Herausforderung stellen zu können, bedeutete für Ben das pure Glück.

				Ben arbeitete in der Sommerhitze und schwitzte. Man kann aber annehmen, dass er bei der Arbeit glücklich war. Der Künstler ruhte sich auf einem Baumstumpf im Schatten aus und war ebenfalls glücklich. Nun erwies sich seine besondere Begabung. Er hatte ein Geschäftmodell entdeckt. Er dachte nach, wie er noch mehr Jungen das Glück des Zaunstreichens vermitteln konnte.

				Wir wissen, wie die Geschichte ausging. Tom verkaufte das »Zaun anstreichen« als Flow-Erlebnis und bekam dafür sogar noch Wertgegenstände (12 Murmeln, ein Stück blau gefärbtes Glas zum Durchschauen, eine Spielkanone, ein Messer, Kreide, einen Zinnsoldaten, den Kopf eines Frosches.)

				Tom hatte etwas begriffen, ein wichtiges Gesetz menschlicher Tätigkeit entdeckt: Arbeit ist das, was jemand tun muss. Vergnügen ist das, was man freiwillig macht.

				Glücksverstärker: Konzentration auf die Stärken

				Was macht man freiwillig und gerne? Es sind die Tätigkeiten, die von den eigenen Stärken geprägt sind. Aber die Aussage, die Stärken zu fördern und auszubauen, ist doch nichts Neues in der Managementliteratur. Jeder Manager hört im Managementseminar die Botschaft, die Stärken seiner Mitarbeiter zu fördern. 

				Aber warum kommt die Botschaft nicht an?

				Auch heute noch unterhält man sich in vielen Beurteilungs- und Mitarbeitergesprächen hauptsächlich über die Schwächen und Fehler. 

				Vielleicht glaubt der Chef, dass zu viel Lob zu Gehaltsforderungen führt? Vielleicht ärgert er sich über die Schwächen, so dass er die Stärken gar nicht wahrnimmt? Ist das Gute eben keinen Kommentar wert? 

				Wenn wir uns Tom’s Geschichte noch einmal vergegenwärtigen, dann müssen wir sagen, dass seine Stärke im Motivieren und im Organisieren lag. Seine Tante hätte ihn dafür vermutlich nicht gelobt. Er hätte sich wahrscheinlich einen Vortrag über seine Schwächen anhören müssen…

				Es geht letztlich gar nicht darum, ob andere – der Chef oder die Mtarbeiter der Personalabteilung – die eigenen Stärken erkennen. Ich selbst muss zunächst meine eigenen Stärken entdecken. Hoffentlich gehört, so fern ich Manager bin, die Mitarbeiterführung, das Motivieren, das Organisieren dazu. Bei vielen Managern klappt das »Managen« nicht richtig, weil sie sich ihrer eigenen Stärken gar nicht bewusst sind.

				Es gibt eine ganze Reihe von Managern, wahrscheinlich viel zu viele, die Manager geworden sind, weil sie gute Fachleute waren und nun der nächste Karriereschritt »Manager« heißt. Diese Form von Karriere kann kontraproduktiv sein.

				Wissenschaftler haben den folgenden Zusammenhang erkannt: Wenn Menschen bei ihrer Arbeit oft gelobt werden, neue Herausforderungen meistern, gut ins Team eingebunden sind, ihre Stärken ausleben können, ist das ihrem Glück förderlich (Argyle 2001). Eine weitere Studie kommt zu einem anderen Ergebnis Es gibt Menschen, die im Job erfolgreich sind, weil sie schon glücklich sind und morgens froh aufstehen, noch bevor sie mit ihrer Arbeit beginnen (Hawthorne-Studie).

				Henne oder Ei? Ich finde, das ist nicht wichtig.

				Einer muss einfach beginnen: Entweder der Chef lobt oder »ich lobe mich«. Der kurze Weg beginnt bei mir selber. Ich kümmere mich nur noch um meine Stärken.

				Die Konzentration auf die eigenen Stärken scheint jedoch im Alltag kaum jemanden zu berühren. Viele Manager wissen in der Praxis nicht, wie ihre Stärken aussehen. Warum ist das so? Weil viele Menschen sich nicht kennen, ein falsches oder zumindest ein gefärbtes Bild von sich haben. Ehe man seine Stärken kultivieren kann, muss man sie kennen. Man muss sich bemühen, eine Analyse der Stärken vorzunehmen.

				Dazu gibt es eine ganz einfache Übung:

				Bitte nehmen Sie sich die Zeit, und notieren Sie einmal Ihre Stärken. Es sollten mindestens zehn, könnten aber auch dreißig Aspekte sein. Schreiben Sie sie so konkret wie möglich auf.

				Also nicht: Ich kann gut kommunizieren.

				Sondern: Ich kann besonders gut über Visionen reden und die Menschen begeistern.

				Nicht: Ich kann gut managen.

				Sondern: Ich kann gut Konzepte entwerfen. Sie haben Hand und Fuß. Die Mitarbeiter können sie auf Anhieb verstehen.

				Nicht: Ich kann gut führen.

				Sondern: Ich führe gerne Beurteilungsgespräche. Dabei kann ich meinen Mitarbeitern gut weiterhelfen. Ich verstehe ihre Probleme sehr genau und kann mit meiner Erfahrung einiges bewegen.

				Wenn Sie nicht auf Anhieb genügend Stärken finden, wechseln Sie die Fragestellung: Welche Tätigkeiten machen mir besondere Freude? Im Normalfall erledigt der Mensch die Aufgaben gerne, in denen er seine Stärken einsetzen kann.

				Wenn Sie nun eine solche Liste erstellt haben, machen Sie die Probe: Fragen Sie Freunde, Bekannte, gute Kollegen, welche Stärken sie bei Ihnen sehen.

				Stimmt das Feedback mit Ihrer Liste überein?

				Und noch etwas: Notieren Sie sich auch das Feedback Ihrer Freunde. So werden sie gezwungen, präziser zu denken. Und außerdem können Sie es in ein paar Monaten nachlesen und neu überdenken.

				Stärken (und natürlich auch Schwächen) sind zunächst einmal Eigenschaften eines Menschen, abhängig vom Charakter. Sie sind nicht ständig offenkundig, sondern offenbaren sich in ganz spezifischen Situationen. Sie werden aber erst als Stärken bezeichnet, wenn man sie in einer bestimmten Situation immer oder überwiegend in dieser Art (die man als Stärke beschreibt) zeigt. Eine Stärke ist zunächst nicht bewertet. Die Charaktereigenschaft zeigt sich erst in einer bestimmten Situation als Stärke oder auch als Schwäche. Ob man eine Charaktereigenschaft als Stärke bezeichnet, ist auch vom gesellschaftlichen Wertekodex abhängig und kann sich natürlich verändern. 

				Es gibt viele Stärken (und viele Schwächen): Humor, Belastbarkeit, Kompromissbereitschaft, Einfühlungsvermögen, Kreativität, Teamfähigkeit, Geduld, Ehrgeiz, Risikobereitschaft, Begeisterungsfähigkeit, Durchsetzungsvermögen, Leistungsorientierung, Selbstkritik, Optimismus, Zurückhaltung, Kontaktfreudigkeit, Zielstrebigkeit, Hilfsbereitschaft, Aufgeschlossenheit, Objektivität, Zuverlässigkeit, Flexibilität, Ausdauer, Sorgfalt…

				Eine solche Liste kann man fast endlos erweitern, wobei schon innerhalb der Aufzählung Widersprüche erkennbar werden. Zurückhaltung und Kontaktfreudigkeit dürften wohl nicht miteinander korrespondieren, denn jemand, der eher zurückhaltend ist, wird wohl nicht so kontaktfreudig sein.

				Es geht aber nicht um die persönlichen Stärken per se, sondern es geht um die persönlichen Stärken, die man bei einer Arbeitsaufgabe anwenden kann.

				Idealerweise wird der Verantwortliche bei der Einstellung von Mitarbeitern bereits darauf achten, dass die Stärken des Bewerbers mit den Anforderungen der Aufgaben korrespondieren.

				Der Einkaufsleiter eines großen Unternehmens hat mir dazu gesagt: »Natürlich erwarten wir eine gewisse Fachkenntnis. Aber sie ist in Wirklichkeit gar nicht so wichtig. Ausschlaggebend sind die persönlichen Stärken des Bewerbers. Es ist wichtig, dass er seine Stärken bei der Arbeitsaufgabe, die wir zu besetzen haben, bestmöglich einbringen kann. Selbstverständlich ist Teamfähigkeit. Wir stellen heute keine Einzelkämpfer mehr ein. Aber wir haben Aufgaben, bei denen wir Menschen brauchen, die eine hohe analytische Fähigkeit haben und Aufgaben, bei denen es auf die Kommunikationsfähigkeit ankommt. So beschreiben wir alle Aufgaben in einem Anforderungsraster und gewichten die Anforderungen. Wir spiegeln die Stärken der Bewerber an diesen Anforderungen. Welche Stärken zeichnen die Bewerber aus? Wir setzen Testverfahren ein, aber mindestens vier Personen machen Interviews mit jedem Bewerber. Jeder unserer Interviewer legt sein Augenmerk mit Priorität auf eine bestimmte Anzahl von Stärken. Nach den Gesprächen sammeln wir alle Eindrücke. Und wir kommen sehr schnell zu einem fundierten Profil. Wir lagen mit unserer Einschätzung noch nie daneben. Wir geben uns mit diesem Prozess viel Mühe, weil wir mit diesem Verfahren natürlich den richtigen Bewerber (nicht den besten) für eine bestimmte Tätigkeit finden wollen und wir möchten, dass der Bewerber von Anfang an viel Spaß und viel Zufriedenheit durch seine Arbeit erfährt. Das sichert uns die besten Ergebnisse.«

				Solche Selektionsprozesse führen nur Manager durch, die bereits verstanden haben, um was es geht. Sie mobilisieren die Stärken ihrer Mitarbeiter – zu deren Freude und für ein besseres Ergebnis des Unternehmens. Sie füllen diese klassische Formel einer Win-win-Situation mit Leben.

				Wenn nun niemand überprüft hat – und man auch selbst nicht absehen konnte –, ob die Aufgabe zu einem passt oder nicht –, wenn man also nicht zufrieden und nicht glücklich mit seiner Arbeitsaufgabe ist, dann muss man das ändern.

				Man könnte kündigen… Nein, man will weitermachen, so schlecht ist der Job nicht.

				Stellen Sie sich die einfache Frage: Welche Teilaufgaben machen mir am meisten Spaß?

				Dann erledigen Sie diese Tätigkeiten so häufig wie möglich. Wenn Ihnen die Zusammenarbeit mit Kunden gut gefällt, so sorgen Sie dafür, dass Sie so oft wie möglich Kundengespräche führen können. Wenn Sie sich dagegen lieber mit Zahlen beschäftigen, so versuchen Sie, die Statistiken zu bearbeiten. 

				Der Zusammenhang ist relativ einfach: Wenn man das, was einem Spaß macht, immer wieder tut, wird man auf diesem Gebiet immer besser und man hat immer mehr Freude an seiner Arbeit. 

				Natürlich kann man die Tätigkeiten, die einem keine Freude machen, nicht einfach links liegen lassen und vernachlässigen. Aber vielleicht können diese Tätigkeiten schneller verrichtet werden. Dann widmet man sich wieder den Aufgaben, die man mit mehr Vergnügen macht.

				Wenn man seine Stärken kennt, kann man seine Tätigkeit so gestalten, dass die Stärken überproportional zur Geltung kommen. Das führt zu mehr Freude an der Arbeit. Man ist zufrieden und empfindet Glück. Je häufiger man seine Stärken aktiviert, desto »stärker« werden sie.

				Leisten Sie sich ruhig auch Schwächen

				Schon in der Schule lernen wir: Wer seine Defizite nicht beseitigt, bekommt schlechte Zensuren oder bleibt sitzen. Wir haben also frühzeitig gelernt, an unseren Schwächen zu arbeiten.

				Das Gallup-Institut befragte für seinen Engagement Index 2010 in Deutschland 1920 Personen und wollte wissen, was ihnen am meisten hilft, sich zu verbessern: die Kenntnis ihrer Stärken oder die ihrer Schwächen? Immerhin 67 Prozent der Befragten gaben an, sich hauptsächlich um ihre Schwächen zu kümmern. Was aber noch viel schlimmer ist: Nur 19 Prozent waren der Meinung, dass sie ihre Begabungen (oder Stärken) in ihrem Beruf auch zum Einsatz bringen können. 81 Prozent verharrten also im Mittelmaß.10

				Sich mit den Schwächen zu beschäftigen, ist nur Schadensbegrenzung. Warum akzeptieren wir nicht, dass wir unvollkommen sind? Warum kultivieren wir unsere Stärken nicht?

				Und die Schwächen? Kein Problem: Umgeben Sie sich mit Kollegen oder Mitarbeitern, die Ihre Schwächen kompensieren und Ihre Stärken herausfordern. Niemand muss alles gleich gut können, aber jeder hat seine persönlichen Stärken!

				Deshalb ist ein Team nicht so gut wie der Schwächste im Team, sondern so gut wie die Summe aller Stärken.

				Glücksverstärker: Die Bedeutung der Freude

				Über Freude haben wir schon gesprochen, denn Freude ist ansteckend. Wenn man es selbst schafft mit Freude zu arbeiten wird man bald bemerken, dass viele andere Kollegen und Mitarbeiter ebenfalls positiver eingestellt sind. Freude ist im Unternehmen natürlich kein Selbstzweck und auch kein unternehmerisches Ziel. Ein Unternehmen will Gewinn machen, beste Produkte auf den Markt bringen, die Kundenwünsche erfüllen. Aber diese Ziele sind leichter zu erreichen, wenn man Freude an der Arbeit hat.

				Wir sprechen hier absichtlich über »Freude« und nicht über »Spaß« oder gar »Fun«. Arbeit ist kein Event, und niemand ist verpflichtet, sie »affengeil« zu finden. Es reicht, wenn wir sie gern tun und uns dabei engagieren. Die Voraussetzung für Freude ist, dass man seine Arbeit wertschätzen kann. Das kann zum Beispiel der Stolz auf Geleistetes sein und die Identifikation mit der Arbeitsaufgabe. 

				Wie sieht das in der Praxis aus?

				Die Freude an der Arbeit kann damit beginnen, dass man morgens mit einem Lächeln auf den Lippen ins Büro kommt. 

				Diese positive Einstellung ist schon einmal sehr gut, aber damit ist es natürlich nicht getan. Ihr muss eine sinnvoll empfundene Tätigkeit folgen. Daraus kann ich ableiten, dass ich kein übersehbares Rädchen im Getriebe bin, sondern ein wichtiger Teil einer Gemeinschaft und des Arbeitsprozesses. Ich bin also davon überzeugt, dass ich etwas Sinnvolles zum Arbeitsgeschehen beitragen kann. 

				Das setzt voraus, dass unsere Arbeitsplätze, unsere Aufgaben so angelegt sind, dass jeder ein begreifbares Ergebnis seiner Arbeit erkennen kann. Jeder Mitarbeiter muss verstehen, welchen Einfluss seine Arbeit auf das Gesamtergebnis des Unternehmens, des Bereichs oder der Gruppe hat. Und diese Leistung muss auch anerkannt werden – in Quantität und Qualität. Zuerst von einem selbst und dann natürlich von Kollegen und Vorgesetzten.

				Man arbeitet zu recht lieber sinnvoll in einer Gemeinschaft, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen, als einfach nur vor sich hinzuwerkeln. Um solchen Sinn zu stiften, muss aber deutlich gemacht werden, welche Ziele ein Unternehmen hat und was das für alle Beteiligten und Betroffenen bedeutet. Man stellt sich die zugespitzte Frage: Was würde auf der Welt fehlen, wenn es dieses Unternehmen, die Abteilung nicht mehr geben würde? Ich habe kürzlich eine Umfrage gelesen, in der behauptet wird, dass 73 Prozent aller Beschäftigten keine Ahnung von den Zielen ihres Unternehmens haben. Ich hoffe, diese Statistik ist falsch…

				Freude an der Arbeit kann im Allgemeinen nur in einer Gemeinschaft entstehen, im »sozialen Umfeld«, das wir in einem Unternehmen finden. Es ist geprägt von einigen ganz einfachen Merkmalen: Befindet man sich neu in einem Unternehmen, kann man schnell vom Umgangston unter den Mitarbeitern auf das gesamte Betriebsklima schließen und natürlich auch auf die Fairness unter den Mitarbeitern und zwischen den Mitarbeitern und den jeweiligen Vorgesetzten und umgekehrt. Der neue Mitarbeiter wird sehr schnell beobachten können, ob über den Chef geschimpft wird oder nicht. Die weiteren positiven Merkmale wären konstruktive Kritik, sachlich fundierte Anerkennung, leistungsgerechte Bezahlung, faires Teamwork, gute Kommunikation und eine gesunde Mischung von Anspannung, Hochspannung und Entspannung.

				Es ist in unseren Unternehmen bisher nicht üblich, Freude an der Arbeit als ein offizielles Ziel zu proklamieren. Aber dort, wo es gemacht wird, ist das Betriebsklima augenscheinlich anders. Wichtig ist dabei, dass die Mitarbeiter die versprochene Freude auch einfordern. Mitarbeitergespräche sind dabei sehr hilfreich. Aber warum sollte ein Mitarbeiter eigentlich nicht einfach zu seinem Chef gehen und mehr Freude an seiner Arbeit einfordern? Darauf müsste der Chef nämlich reagieren. Dieser Prozess wäre für ein Unternehmen äußerst sinnvoll.

				Als Arbeitgeber kann man auch durch kleine Maßnahmen Freude erzeugen: die Anpassung der Arbeitszeiten an den Rhythmus der öffentlichen Verkehrsbetriebe, die Berücksichtigung spezieller Lebenssituationen (Abendschule, kranke Kinder, Scheidung oder geringere Leistungsfähigkeit im Alter) oder die Veränderung der Arbeitsteilung in der Organisation, so dass jeder das tun kann, wozu er am meisten Talent hat.

				Ich habe als Einkaufsleiter eine Motorenfertigung im Süden von Brasilien besucht. In einer riesigen Werkshalle saßen viele junge Frauen an Werkbänken und montierten die kleinen Antriebe. Die ganze Halle durchflutete leise Samba-Musik. Die Frauen wippten teilweise im Takt oder sangen sogar mit. Wer kann bei Samba-Musik schon griesgrämig bleiben? Zur Freude gehört auch die Belohnung. Sie ist der Ausdruck der Freude. Das kann man selbst gestalten.

				Ich habe in Pisa eine sehr beeindruckende Miro-Ausstellung gesehen. Dabei hat mich vor allen Dingen ein Zitat von Miro beeindruckt: »Während ich arbeite, vergeht mein Leiden. Das war nicht einfach für mich. Deshalb spendiere ich mir, wenn ich ein Werk fertiggestellt habe, eine kleine Belohnung.« Was war die Belohnung? – Eine Tasse Kaffee und ein Croissant. Eine Belohnung muss nicht groß sein. Sie muss aber eine Anerkennung sein, die man selbst gerne akzeptiert.

				Einer meiner Interviewpartner erzählte mir Folgendes: »Immer wenn ich vom Fotografieren zurückkam – mitunter auch mitten in der Nacht – ging ich in die Dunkelkammer und entwickelte die Filme. Denn ich wollte wissen, ob sie gut geworden sind, ob ich keinen Fehler gemacht habe. Und wenn ich dann die Entwicklung so beobachtete, wurde ich entspannt und glücklich. Dann wollte ich mich hinterher belohnen und ging noch einmal los und kaufte mir einen Hamburger.« So muss jeder seine eigenen Belohnungsformen finden. Überlegen Sie einfach einmal, mit welchem Geschenk Sie sich bei dem nächsten kleinen Erfolg belohnen könnten.

				Manchmal frage ich meine Frau, wie viel sie ihren Klienten eigentlich bezahlt. Sie kommt voller Freude aus ihrer psychotherapeutischen Praxis, erzählt von guten Gesprächen und dass auch ihre Besucher frohen Mutes ihre Praxis verlassen haben. Sie kann sich an jedem erfolgreichen Gespräch erfreuen, besonders dann, wenn sie erkennt, dass es den Patienten ein bisschen besser geht. Und am meisten freut sie sich, wenn sie einen Klienten verliert, weil er psychisch gesundet ist – das ist ihre schönste Belohnung.

				Machen Karriere und Macht zufrieden?

				Geld macht, wie schon erwähnt, bis zu einem gewissen Grad glücklich. Darüber hinaus machen Steigerungen des Einkommens nicht mehr so glücklich. Aber über weniger Geld verfügen zu können, macht schon bald unglücklich. Ich gebe zu, dass Geld kein perfekter Glücksverstärker ist. 

				Zu Macht habe ich eine sehr differenzierte Einstellung. Macht ohne Verantwortung macht mit Sicherheit nicht glücklich, denn man muss immer damit rechnen, irgendwann selbst zur Rechenschaft gezogen zu werden. Macht mit Verantwortung kann aber sehr wohl beglücken. Es bedeutet, dass ich meine Macht zielgerichtet einsetze, um eine Gesellschaft, ein Unternehmen in einem positiven Sinne zu entwickeln. Leider ist der Wert »positiv« nicht eindeutig zu definieren, weil die menschliche Anschauung darüber weit auseinandergeht. So muss auch derjenige, der Macht in einem positiven Sinne anwendet, damit rechnen, dafür kritisiert zu werden, was natürlich nicht zum Glücksempfinden beiträgt. Daher bin ich der Meinung, dass es schwierig ist, aus Machtzuwachs eine Steigerung des Glücks zu generieren. Glücklich wird man wohl eher, wenn man Macht besitzt, aber auf sie verzichtet.

				Es gibt übrigens auch ein Macht-Ranking (von Forbes). Danach war 2010 der mächtigste Mann der Welt Chinas Staatschef Hu Jintao, vor dem amerikanischen Präsidenten Barack Obama. Auch zwei Deutsche befinden sich auf dieser Liste. Auf Platz fünf befindet sich Papst Benedikt XVI. und auf Platz sechs Bundeskanzlerin Angela Merkel. Sie ist demnach die mächtigste Frau der Welt. Leider gibt es keine Aussage über den Glücklichkeitsstatus der Mächtigen…

				Im Allgemeinen beschreibt Karriere eine berufliche Entwicklung. Es gibt eine eher fachorientierte Karriere und es gibt eine Karriere im Management. Bei einer fachorientierten Karriere bleibt der Betreffende der Fachspezialist für ein bestimmtes Thema. Es kann durchaus sein, dass er dabei keine Personalverantwortung hat. Mit einer fachorientierten Karriere werden er und seine Leistung geehrt. Für den Betreffenden kann das ein großes Glück sein. Er wird damit aufgewertet und entsprechend honoriert.

				Die Karriere im Management muss man etwas differenzierter betrachten. In vielen Unternehmen gibt es noch keine fachorientierte Karriere. Man kann nur dann Karriere machen, wenn auch der Fachmann zum Management überwechselt. Im Management benötigt man natürlich Fachkenntnisse, jedoch andere Kenntnisse, als sie ein technischer Spezialist, ein Buchhalter oder ein Revisor haben muss. Die Fachkenntnis des Managers betrifft die Gebiete Führung, Strategie, Entwicklung von Visionen. Wenn nun der Fachmann ins Management wechselt, um weiter zu kommen, kann man nicht davon ausgehen, dass er Führungsqualitäten hat. Er kommt also (fast automatisch) an eine Position, an der die Anforderungen nicht mehr mit seiner Eignung übereinstimmen.

				Vermutlich erinnern Sie sich in diesem Zusammenhang an das Peter-Prinzip, das genau diesen Zustand beschreibt: »In einer Hierarchie neigt jeder Beschäftigte dazu, bis zu seiner persönlichen Stufe der Unfähigkeit aufzusteigen. Nach einer gewissen Zeit wird jede Position von einem Mitarbeiter besetzt, der unfähig ist, seine Aufgaben zu erfüllen. Die Arbeit wird von den Mitarbeitern erledigt, die ihre Stufe der Inkompetenz noch nicht erreicht haben.«

				Das betrifft natürlich auch das persönliche Glücksgefühl. Wird ein exzellenter Fachmann zum Manager befördert und stimmen die Eignung und die Anforderung dadurch nicht mehr überein, dann stellt sich bei ihm kein Glücksgefühl mehr ein. Im Gegenteil: Er wird unglücklich.

				Einer meiner Interviewpartner hat mir erklärt: »Ich achte bei allen Mitarbeitern auf die Übereinstimmung von Anforderung und Eignung. Wenn ich jemandem bei seiner Entwicklung helfen will, dann verändere ich die Anforderungen und sorge dafür, beispielsweise durch Lehrgänge oder intensive Personalgespräche, dass er die entsprechende Eignung erreicht. Das ist insbesondere dann wichtig, wenn ich einen Fachmann zum Manager entwickeln will. Ich teste das an typischen Teilaufgaben: Wie verhält er sich als informeller Führer in einer Gruppe? Wie kann er ein kleineres Projekt leiten? Dabei erkenne ich seine Führungsqualitäten. Und nur, wenn ich der Meinung bin, dass er über solche Managementqualitäten verfügt, setze ich ihn auch als Vorgesetzten ein. Durch intensive Gespräche erweist sich schnell, ob einem Menschen das Management auch wirklich Spaß macht.«

				Damit kann Karriere (sowohl die fachlich orientierte, wie auch die Management-Karriere) das Glücksempfinden fördern. Mit jedem Karriereschritt erhält man Aufgaben, die komplexer, herausfordernder, verantwortungsvoller sind. Wenn man sich solchen Herausforderungen gerne stellt, ist das für einen Menschen eine gute Entwicklung. Eine »behutsame« Karriere ist in den meisten Fällen auch von mehr Glücksempfinden begleitet. 

				Studien bestätigen diese Ansicht: Mit steigender beruflicher Position steigt die Arbeitszufriedenheit signifikant an. Von den befragten Personen ohne Führungsfunktion sind 76 Prozent mit ihrer Arbeit insgesamt zufrieden, bei den Mitarbeitern der unteren und mittleren Führungsebene 81 Prozent, und in der oberen Führungsebene 90 Prozent. Die höhere Führungsebene weist auch einen überproportionalen Anteil sehr oder völlig zufriedener Mitarbeiter auf.11 

				Stimmen bei einem gerade beförderten Manager die Anforderung und die Eignung nicht mehr überein und kann er dies kurzfristig auch nicht ausgleichen, dann wird sich sein Glücksempfinden in vielen Fällen rasch verschlechtern. Meiner Meinung nach liegt hier einer der Hauptgründe für unglückliche Manager.

				Mit Karriere ist auch eine gewisse Macht verbunden. Glückliche Manager nutzen ihre Macht, um anderen einen Freiraum zu schaffen, um ihren Mitarbeitern Hindernisse aus dem Weg zu räumen.

				Unglückliche Manager nutzen ihre Macht, um andere Manager zu terrorisieren, um ihre Mitarbeiter ihrer Menschlichkeit zu berauben, sie versuchen, nur ihren eigenen Posten zu festigen.

				Die Wahl von Managern, die ihre Macht verantwortungsvoll gebrauchen, liegt beim Vorstand. Es obliegt ihm, dafür zu sorgen, dass Eignung und Anforderung zusammenpassen.

				Die Geschichte von der kleinen und der großen Welle

				Es war einmal eine kleine Welle, die todunglücklich war. Sie fühlte sich so klein und schwach im Gegensatz zu den großen, mächtigen Wellen, die neben ihr dahin donnerten. Wie es der Zufall wollte, kam sie eines Tages mit einer großen Welle ins Gespräch und klagte ihr ihr Leid, so wenig wollte sie sich mit dem Schicksal, nur eine kleine Welle zu sein, abfinden. Die große Welle widersprach ihr jedoch: »Du erkennst deine wahre Natur nicht – deswegen geht es dir so schlecht. Du siehst nur, dass du eine kleine Welle bist, aber das ist nicht wahr.«

				Die kleine Welle protestierte: »Natürlich bin ich nur eine kleine Welle, sieh mich doch an! Und wie klein! Winzig!«

				Die große Welle lachte: »Was du als Welle bezeichnest, ist nur deine Form. Tatsächlich aber bist du Wasser. Schau mal: In Wahrheit bist du Wasser. Eine Welle ist nur eine Zeiterscheinung, die wieder vergeht.Wenn du dir das bewusst machst, wirst du nicht mehr unglücklich sein. Mal bist du eine kleine, mal eine große. Deine Form verändert sich ständig, doch du selbst bleibst, was du bist: Wasser.«

				Die kleine Welle sah die große Welle bewundernd an und fragte: »Aber wenn ich Wasser bin, was bist dann du?«

				»Auch ich bin Wasser«, antwortete die große Welle lächelnd. »Ich habe nur für kurze Zeit die Form einer großen Welle, aber mein Wesen ist Wasser. Ich bin wie du und du bist wie ich. Wir sind beide Teile eines großen Ganzen.«
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				Das wahre Glück liegt im Sinn

				Wer ein Ziel hat, nimmt auch 
schlechte Straßen in Kauf.

				Kyrilla Spiecker

				Die Suche nach dem inneren Antrieb

				Wie wir nun festgestellt haben, liegt das Glück weitgehend in unseren Händen. Wir sind zwar keine Zauberer, die mit Fingerschnipsen Unglück in Glück verwandeln können, aber wir können unser Dasein auf jeden Fall glücklicher gestalten. Dabei sollten wir nicht den Anspruch haben, immer glücklich sein zu wollen. Ein immerwährendes Glück würden wir auch gar nicht mehr als Glück empfinden.

				Dennoch sollte unser Streben darauf gerichtet sein, im Leben nicht nur möglichst viele Glücksmomente aneinanderzureihen, sondern eine Glücksplattform zu errichten. Hierfür müssen wir uns darüber klar werden, was unser innerer Antrieb ist. Warum tun wir etwas? Oder warum verweigern wir uns?

				Konkrete Frage: Warum weigere ich mich heute glücklich zu sein? Oder: Was benötige ich als Antrieb, um heute optimistisch, zufrieden und glücklich ins Büro zu gehen und einen hohen Wirkungsgrad zu entfalten? Ich setze auf die These: Glück ist ansteckend.

				Das möchte ich mit zwei Theorien erklären, die ich für sehr wichtig erachte: die Motivationstheorie von Abraham Harold Maslow und die Motivtheorie von Steven Reiss.

				Die Erfüllung meiner Bedürfnisse: Was uns Maslow sagen wollte

				Macht uns die Erfüllung unserer Bedürfnisse glücklich? Die Frage hat mich schon lange Zeit beschäftigt. Ich habe meine Interviewpartner befragt und keine einheitliche Antwort bekommen. Unser Streben ist die Erfüllung unserer Bedürfnisse. Das Streben nach dem Glück gehört wahrscheinlich auch dazu. Es ist richtig, dass sich mit der Erfüllung von Wünschen eine gewisse Zufriedenheit einstellt. Aber viele Menschen haben mir gesagt, wenn alle Bedürfnisse befriedigt sind, ist man nicht mehr glücklich. Dann spürt man eine große Leere in sich. Vielleicht ist dann eher der Weg das Ziel. Und vielleicht ist eine komplette Befriedigung unserer Bedürfnisse auch gar nicht möglich. 

				Kennen wir unsere Bedürfnisse eigentlich?

				Wenn man sich darüber Gedanken macht, stößt man über kurz oder lang auf Abraham H. Maslow. Jeder Student der Betriebswirtschaft kennt die Bedürfnispyramide von Maslow. Er hat sie bereits 1943 veröffentlicht, und im Prinzip stimmt sie auch heute noch. Sie sagt aus, was uns Menschen motiviert und ebenfalls, was uns zufrieden und glücklich macht.

				Maslow hat die Bedürfnisse in fünf Gruppen eingeteilt und diese als Pyramide angeordnet. Er behauptet, dass der Mensch versucht, die Bedürfnisse auf der ersten Stufe zu erfüllen, bevor er die nächste Stufe in Angriff nimmt. Oder allgemein ausgedrückt: Solange ein Bedürfnis einer niedrigeren Stufe nicht erfüllt ist, ist ein Bedürfnis einer höheren Stufe prinzipiell noch nicht vorhanden. Und erst, wenn die Bedürfnisse auf dieser Stufe befriedigt wurden, ergibt sich die Motivation, sich den Bedürfnissen der nächsten Stufe zu widmen.

				Wir wollen dieses Modell nun aber nicht volks- oder betriebswirtschaftlich interpretieren, sondern hinterfragen, ob so ein Modell auch für die Erlangung des Glücks anwendbar ist.

				[image: Seite%20248_Abb.pdf]

				Die unterste Kategorie beschreibt die Befriedigung der körperlichen Existenzbedürfnisse: Atmung, Schlaf, Nahrung, Wärme, Gesundheit, Wohnraum, Kleidung, Sexualität und Bewegung. Es ist leicht nachzuvollziehen, dass solche elementaren Bedürfnisse zuerst erfüllt werden wollen. Wenn wir Hunger haben, wollen wir unseren Hunger stillen und sonst nichts. Sind wir aber glücklich, wenn wir unseren Hunger gestillt haben?

				In Delhi leben 80.000 Menschen auf der Straße. Sie haben jeden Tag den gleichen Kampf zu bestehen: Sie müssen sich Nahrung, Getränke und eine Schlafstelle besorgen. Ich glaube nicht, dass man auf dieser Schwelle des menschlichen Daseins von Glück sprechen kann. Was heißt das in Bezug auf die Arbeit? Wir arbeiten, um zu essen und zu trinken, um ein Dach über dem Kopf zu haben. Es ist eine eher archaische Form der Bedürfnisbefriedigung. Die Arbeit ist lediglich Selbstzweck.

				Die zweite Stufe ist das Bedürfnis nach Sicherheit. Darunter fallen Recht und Ordnung, Schutz vor Gefahren, Schutz vor Wind und Wetter in einer Unterkunft, aber auch ein fester Arbeitsplatz mit einem soliden Einkommen, also Arbeitsplatzsicherheit. Ich erwarte, dass man auf dieser Stufe durchaus Glücksmomente entwickeln kann. 

				Eine junge Frau hat erzählt: »Ich bekam eine Anstellung in Düsseldorf. Bisher wohnte ich im Süden Deutschlands. Nun musste ich mich vollkommen neu einrichten. Ich empfand es wie eine Erfüllung meiner Elementarbedürfnisse. Ich musste in dem neuen Unternehmen meinen Arbeitsplatz beziehen, mich mit dem PC vertraut machen und mich in die Organisation des Unternehmens hineindenken, lernen, all die Abkürzungen zu verstehen. Ich musste mich polizeilich anmelden, mir eine Wohnung suchen, sie einrichten, das Umfeld erkunden. Wo kann ich einkaufen? Wo und wann fährt die Straßenbahn ab? Ich habe von der Stadt ein Willkommenspaket erhalten – mit Freikarten für das Theater, das Schwimmbad, das Museum. Ich bin dann auf Entdeckungstour gegangen. Ich fühlte mich immer dann glücklich, wenn ich eine Aufgabe geschafft hatte: als mein Umzug überstanden war; als ich den neuen Schuhschrank in meine Wohnung geschleppt hatte; als das Telefon und die Internetverbindung eingerichtet waren; als ich den Weg zu meiner Firma kannte; als ich endlich den Firmenausweis hatte. Die Entdeckung meines neuen Lebens hat mich richtig glücklich gemacht.«

				Ganz im Sinne Maslows trifft diese Beschreibung die Erfüllung dieser Bedürfnisstufe. Wenn man diese Bedürfnisse allerdings erfüllt hat, nimmt das Glück ab, es sei denn, man widmet sich umgehend den Bedürfnissen der nächsten Stufe.

				Was heißt das in Bezug auf die Arbeit? Wir arbeiten, um unsere Existenz zu sichern. Wir befinden uns aber schon auf einem höheren Niveau. Die Arbeit dient dazu, exklusiver zu leben.

				Die dritte Stufe unserer Bedürfnisse nach Maslow sind die sozialen Bedürfnisse, unser Wunsch nach Anschluss und Teilhabe am menschlichen Netzwerk. Schlagworte sind Familie, Freunde, Partnerschaft, Kommunikation, auch Liebe und Intimität. Das sind wichtige Voraussetzungen für das Empfinden von Glück und Zufriedenheit. 

				Die junge Frau hat weiter berichtet: »Ich war nun alleine in der Stadt und habe mir überlegt, wie ich mir einen Freundeskreis aufbauen kann. Ich habe das ganz konsequent durchgezogen. Meine Strategie hieß Masse. Ich habe versucht, mit den Menschen in meiner Firma Kontakt aufzunehmen. Ich bin zu Kursen in die Volkshochschule gegangen. Ich habe andere Stadt-Neulinge kennengelernt. Ich habe auch Menschen in irgendwelchen Bars angesprochen. Ich habe mich mit all diesen Menschen beschäftigt, wollte etwas über sie erfahren. Und dann habe ich entschieden, mit wem ich eine Bekanntschaft, mit wem vielleicht sogar eine Freundschaft pflegen möchte. Meine Erwartungen waren nicht überspannt. Ich wusste, dass ich viel Zeit benötigen werde. Und ich wusste, dass man auf mich nicht unbedingt gewartet hat. Ich musste andere überzeugen, dass man mit mir auch etwas unternehmen kann. Aber mittlerweile habe ich viele gute Freundschaften – im Unternehmen und außerhalb. Darauf bin ich stolz und natürlich auch glücklich.«

				Was heißt das in Bezug auf die Arbeit? Die Arbeit dient dazu, ein soziales Netzwerk aufzubauen oder als Voraussetzung, um sich ein soziales Netzwerk aufzubauen. Die Arbeit wird zu einem wichtigen Glücksfaktor in unserem Leben.

				Nun folgt an vierter Stelle das Bedürfnis nach Anerkennung, Respekt, Wertschätzung, Status und Dingen und Zuständen, die damit verbunden sind: Wohlstand und Geld, Einfluss, schlichtweg Erfolg. 

				Ich lasse die junge Frau noch einmal zu Wort kommen: »Ich habe mich selbstverständlich bemüht, von meinen neuen Bekannten und Freunden geschätzt zu werden. Aber sehr wichtig war mir das insbesondere im Büro. Ich hatte eine neue Aufgabe, musste viel lernen, aber ich wollte beweisen, was ich kann. Ich arbeite in einem internationalen Konzern. Wir sprechen nur englisch. Meine Gesprächspartner sind über alle europäischen Länder verstreut – und auch in die USA. Es war für mich eine große Befriedigung zu erleben, dass ich mit der englischen Sprache auch in Telefonkonferenzen gut zurecht komme. Und ich habe auch bald die Anerkennung meiner Kollegen und Vorgesetzten erworben. Das war sehr wichtig für mich. Ich kann bestätigen, dass mich das glücklich macht.«

				Auf dieser vierten Stufe wird man vermutlich länger verharren. Und man kann auch annehmen, dass man die Bedürfnisse auf dieser Entwicklungsstufe nicht so einfach abhaken kann und dann zur nächsten Stufe weitereilt. Respekt, Anerkennung, Wertschätzung und Erfolg sind eher Langläufer.

				Was heißt das in Bezug auf die Arbeit? Viele Menschen erhalten Anerkennung für ihre Arbeit. Sie lernen Respekt und Anerkennung zu genießen und auch selbst anzuwenden. Arbeit trägt auf dieser Ebene viel zu einem wertvollen Leben bei.

				Die letzte Stufe der Maslowschen Bedürfnispyramide beinhaltet die Selbstverwirklichung, die Selbstverbesserung, die Talententfaltung. Es ist sozusagen die Stufe für Fortgeschrittene. Die Selbstverwirklichung sollte der Weg zum Glück sein. Das Ziel der Selbstverwirklichung kann ein glückliches und erfülltes Leben sein. 

				Was heißt das in Verbindung zur Arbeit? Wir nutzen die Arbeit, um uns selbst zu verwirklichen. Mit unserer Arbeit können wir unser Lebensglück gestalten. Nun kehrt sich die Lebenseinstellung um: Wir leben nicht mehr, um zu arbeiten, sondern wir arbeiten, um zu leben.

				Noch einmal zur Theorie: Die unteren drei Stufen in der Pyramide (und auch Teile der vierten) nennt man auch Defizitbedürfnisse. Diese Bedürfnisse müssen erfüllt sein, damit man zufrieden ist. Und wenn sie erfüllt sind, hat man keine weitere Notwendigkeit, sich mit ihnen aufzuhalten. Man ist satt und nicht mehr durstig. Man hat ein Dach über dem Kopf und Freunde. Die Erfüllung der Bedürfnisse auf der vierten Stufe kann zu einer gewissen Sucht führen. Da hat jemand Erfolg gehabt und will immer mehr Erfolg. Da hat jemand Macht und will immer mehr Macht. Da hat jemand Anerkennung und will immer mehr Anerkennung.

				Kurz vor seinem Tod hat Maslow das Modell erweitert und nannte die oberste Stufe der neuen Pyramide nun Transzendenz oder die Suche nach Gott.

				Natürlich sind solche Modelle immer nur Konstrukte, die eine gewisse Vorstellung vermitteln sollen. Maslow legt sein Hauptaugenmerk auf die Bedürfnisse. 

				Man könnte die Befriedigung der Bedürfnisse sehr kritisch diskutieren. Wir haben in unserer heutigen Welt viele Möglichkeiten, unsere Bedürfnisse zu erfüllen, wobei wir nicht immer feststellen können, dass die Befriedigung all dieser Bedürfnisse zum Glück führt. Manchmal möchte man sein Glück vielleicht eher finden, indem man auf die Erfüllung so mancher Bedürfnisse verzichtet.

				Ich gebe zu, dass die Maslowsche Theorie schon während meines Studiums eine meiner Lieblingstheorien war, aber was sagt sie mir ganz konkret? Zurück zu meiner Frage: Wie stelle ich es an, dass ich heute glücklich ins Büro gehe? Mir geht es so, dass ich mich beim Morgensport bereits mit den Aufgaben des vor mir liegenden Tages beschäftige. Wenn ich feststelle, dass ich heute Frau X treffen werde, mit der ich mich immer gerne unterhalte, freue ich mich. Wenn ich darüber nachdenke, dass ich einen wichtigen Brief formulieren werde und beim Joggen eine prächtige Idee dafür habe, bin ich schon gut gestimmt. Ich kenne Menschen, die benötigen ein kräftiges Frühstück. Ohne Frühstück wird es kein guter Tag (Maslow Stufe eins: Befriedigung der körperlichen Existenzbedürfnisse). Andere Menschen beginnen den Morgen mit einer Meditation. Ein guter Freund liest jeden Morgen einen anspruchsvollen Witz. Dann fährt er gut gelaunt ins Büro.

				Ich will damit ausdrücken, dass die Befriedigung unserer Bedürfnisse nicht eine ferne, wissenschaftliche Theorie ist, sondern dass sie Wege zu einem ganz praktischen Handeln eröffnet. 

				Unsere Motive als Wegweiser

				Unsere Bedürfnisse lassen bereits einen Schluss auf unsere Lebensziele zu. Das ist sehr glücksrelevant. Unser Glück bemisst sich durchaus nach der Erfüllung unserer Bedürfnisse. Der Lebensbereich Arbeit hat daran einen großen Anteil. Aber wie können wir der Erfüllung der Bedürfnisse bestmöglich nachkommen? Hier spielen die Motive unseres Verhaltens eine wichtige Rolle. Wir wissen in vielen Fällen, wie wir uns in ganz bestimmten Situationen verhalten wollen. Aber zu unserer Verwunderung, vielleicht auch zu unserem Ärger, stimmt das oft nicht mit unserem tatsächlichen Verhalten überein. Dann gelingt uns die Erfüllung der Bedürfnisse, das Erreichen unserer Ziele nicht, und das Glück liegt mit einem Mal in weiter Ferne. Eine Erklärung kann uns das »Reiss-Profil« geben. Sein Schöpfer, der amerikanische Psychologe und Motivationsforscher Professor Steven Reiss, hat sich mit den Persönlichkeitsanlagen beschäftigt. Sie sind in jeder Person angelegt und stellen so etwas wie einen persönlichen Fingerabdruck der Motive dar. Anders ausgedrückt ist das unsere Motiv- und Wertestruktur, die definiert und erklärt, warum wir uns in einer ganz bestimmten Art und Weise verhalten. Weiterhin kann man ableiten, ob sie zu unserer Persönlichkeit passt und wie wir unsere Verhaltensmuster auch ändern können. Menschen, die ihre Werte, Ziele und Motive kennen und ihnen zustimmen, besitzen eine gediegene Persönlichkeit, sind authentisch, aktiv und glücklich. Die Motive sind die Schlüssel für das persönliche Handeln. Über die Motive kann man die Handlungen optimieren – auch in kritischen Situationen. 

				Was ist nun dieses »Reiss-Profil«? Steven Reiss hat zunächst eine Liste von 400 Motiven zusammengestellt, die er dann in 16 Oberkategorien verdichtet hat. Diese 16 Motive wurden nicht erforscht, sie sind lediglich ein statistisches Ergebnis und sollen das Verhalten der Menschen erklären. Jedes dieser Motive kann entweder neutral, stärker oder schwächer ausgeprägt sein. Dadurch ergibt sich ein individuelles Motivprofil. Abhängig von der Ausprägung der Motive lässt sich erkennen, wonach eine Person strebt, was ihr wirklich wichtig ist, wie viel sie davon ausleben möchte und wobei sie eine befriedigende Gefühlstiefe (Emotion) empfindet.

				Die 16 Lebensmotive auf einen Blick12

				
					
						
								
								Lebensmotiv

							
								
								Verhaltensmerkmal

							
						

						
								
								Macht 

							
								
								Durchsetzung des eigenen Willens, Leistung, Dominanz, Einfluss, Kompetenzen/Können

								Macht macht nur glücklich, wenn sie nicht egoistisch ausgeübt wird, sondern auf das Wohl der Gemeinschaft abzielt: positiv genutzte Macht.

							
						

						
								
								Unabhängigkeit

							
								
								Individualität, Eigenständigkeit, Freiheit, eigensinnig, schwierig

								Sie ist eine gute Voraussetzung für Glück, darf aber nicht egoistisch genutzt werden.

							
						

						
								
								Neugier

							
								
								Denken, Lernen, geistige Aspekte des Lebens, Ideen

								Neugier macht eindeutig glücklich. Neugier ist eine Lebensbereicherung.

							
						

						
								
								Anerkennung 

							
								
								Selbstvertrauen, Optimismus, Abenteuerlust

								Anerkennung ist die Basis für ein glückliches Leben. Ist die Anerkennung nicht vorhanden, bedeutet das Abstriche am Glück. Aber Anerkennung zu geben macht glücklich.

							
						

						
								
								Ordnung 

							
								
								Organisation, Struktur, Stabilität, Details, Planung, Rituale, sauber, gut vorbereitet

								Ordnung kann durchaus eine Basis für glückliches Leben sein. Das tägliche Leben ist geordnet, und man kann sich mit dem Glück beschäftigen. Ordnung darf aber nicht zum Lebensinhalt werden.

							
						

						
								
								Sparen

							
								
								Sammeln, repariert Sachen, Geizkragen

								Das Sparen hat eher wenig positive Auswirkung auf das Glück. Geiz macht unglücklich. Das Gegenteil, Geben, macht glücklich.

							
						

						
								
								Ehre 

							
								
								Charakter, Moral, Schuld, Loyalität, Patriotismus, Selbstdisziplin

								Die Ehre hat eher wenig positive Auswirkung auf das Glück. Eine starke Betonung von Moral macht unglücklich.

							
						

						
								
								Idealismus  

							
								
								gerecht, engagiert, mitfühlend, altruistisch, fair, moralisch einwandfrei, höhere Berufung

								Der Idealismus hat weitgehend eine positive Glückswirkung. Übertreibungen können die glückliche Wirkung aber auch zunichte machen.

							
						

						
								
								Beziehungen

							
								
								Spaß, zieht Menschen an/braucht ihre Nähe, höflich, freundlich, einer Gruppe zugehörig

								Beziehungen gehören zum sozialen Netzwerk. Sie sind maßgeblich für das Glück. 

							
						

						
								
								Familie

							
								
								genießt die Elternrolle und die Kindererziehung, mag Kinder

								Familie gehört zum sozialen Netzwerk. Sie ist maßgeblich für das Glück. 

							
						

						
								
								Status 

							
								
								Reichtum, Ansehen, wichtig, sucht Aufmerksamkeit, snobistisch, korrekt, Oberschicht

								Status macht nur glücklich, wenn er keine egoistischen Auswirkungen hat, sondern auf das Wohl der Gemeinschaft abzielt: positiv genutzter Status.

							
						

						
								
								Rache  

							
								
								Aggression, Feindseligkeit, Konflikt, Konfrontation, Opposition, Konkurrenz, gewalttätig, grausam

								Rache hat eine negative Auswirkung auf das Glück. Glücksentwicklung ist hier nicht möglich.

							
						

						
								
								Eros 

							
								
								Sinnlichkeit, romantisch, starker Sexualtrieb, schätzt Schönheit,

								Wirkt sehr glücksfördernd.

							
						

						
								
								Essen 

							
								
								Appetit, Übergewicht, Sinnesfreude

								Wenn die Betonung auf Sinnesfreude liegt, ist Essen sehr glücksfördernd.

							
						

						
								
								körperliche Aktivität 

							
								
								Sportlichkeit, Stärke, Vitalität, Energie, Fitness

								Wenn sie nicht übertrieben wird (Leistungssport), wirkt sie sehr glücksfördernd.

							
						

						
								
								Ruhe

							
								
								Furcht, Angst, sorgenvoll, schüchtern, meidet das Risiko

								Ruhe wirkt eher glückshemmend.

							
						

					
				

				Das eigene Profil besteht aus einzelnen, unterschiedlich gewichteten Motiven. Wichtig ist zunächst die Kenntnis über das eigene Profil. Daran knüpft sich die Frage, ob man dieses Profil akzeptieren kann, ob man selbst der Meinung ist, dass es zu einem passt. Ist das der Fall, so kann man sein Verhalten »ausleben« und ist dabei auf dem besten Weg glücklich zu werden. Sieht man Differenzen zwischen dem erstellten Profil und dem eigenen Verhalten, sollte man versuchen, daran zu arbeiten und zu einer Deckung zu kommen. 

				Maslows und Reiss’ Erben

				Es gibt natürlich Wissenschaftler, die insbesondere die Arbeiten von Maslow weitergeführt haben, zum Beispiel die Existence-Relatedness-Growth-Theorie von Clayton Alderfer (1972). Alderfer findet die Darstellungen von Maslow und Reiss nicht falsch, aber er behauptet, dass sie nicht das wirklich Bestimmende im Leben eines Menschen ausmachen.

				Er unterscheidet nur noch zwischen drei Bedürfnis- oderMotivklassen:

				•	Grundbedürfnisse (Bedürfnisse nach Überleben und Sicherheit), 

				•	soziale Bedürfnisse (Bedürfnisse nach einer vertrauensvollen und von Respekt gekennzeichneten Beziehung zu anderen) und 

				•	Entfaltungsbedürfnisse (Bedürfnis nach Entfaltung kreativer und produktiver Möglichkeiten).

				Der zentrale Unterschied zu Maslow besteht darin, dass die Bedürfnisse nicht in einer Hierarchie angeordnet sind, sondern auf einem Kontinuum. Das Zusammenspiel zwischen den Bedürfnissen und ihrer Erfüllung formuliert er ungefähr so:

				Je mehr die Existenzbedürfnisse befriedigt sind, desto stärker werden die Beziehungsbedürfnisse. Je mehr diese befriedigt sind, desto stärker werden die Wachstumsbedürfnisse. Je mehr diese befriedigt sind, desto stärker werden diese erneut. Das heißt, die Wachstumsbedürfnisse kann man gar nicht hinreichend befriedigen. Sie erwachsen stets aufs Neue. Sie sind aber auch das »Salz im Leben«, der Kern des Glücks.

				Umgekehrt gilt diese Beziehung allerdings auch: Je weniger die Wachstumsbedürfnisse befriedigt sind, desto stärker werden die Beziehungsbedürfnisse. Je weniger diese befriedigt sind, desto stärker werden die Existenzbedürfnisse. Je weniger die Existenzbedürfnisse befriedigt sind, desto stärker und übermächtiger werden sie.

				Glücksverstärker: Persönliche Ziele und Herausforderungen der Arbeit

				Jeder Mensch ist anders, allerdings gibt es Lebensprozesse, die für jeden Menschen eine Rolle spielen. Zu diesen Prozessen gehört die Suche nach dem Sinn des Lebens. Nun ist die Frage nach dem Sinn des Lebens eine sehr philosophische und teilweise auch abstrakte Frage. Sie stellt sich aber, weil aus vielen Befragungen immer wieder die Aussage resultiert, dass Menschen, die einen Lebenssinn (oder ein Lebensziel) verfolgen, ein größeres Lebensglück empfinden. Das ist selbstverständlich eine der Statistiken, die man sehr vorsichtig interpretieren muss, denn es gibt natürlich keinen einheitlichen Lebenssinn, sondern nur einen sehr individuellen, der in Quantität, Qualität und Ausprägung äußerst unterschiedlich gelebt wird. Trotzdem kann man feststellen, dass Menschen, die Ziele haben, zuversichtlicher sind. Aus dem sozio-oekonomischen Panel (SOEP) leiten die Wissenschaftler ab, dass besonders die Lebensziele wichtig für das Wohlbefinden des Menschen sind. Solche Lebensziele haben sogar einen stärkeren Einfluss auf die Lebenszufriedenheit als manche Charaktereigenschaften, wie Offenheit oder Fröhlichkeit. Das bedeutet einmal mehr, dass wir unser Glück durchaus beeinflussen können.

				Daher wollen wir uns zunächst den Arbeitszielen zuwenden. Diese Ziele liegen bereits auf einem »hohen Bedürfnisniveau«: Das Ziel unserer Arbeit ist, unser Leben zu gestalten – natürlich unter Berücksichtigung ganz konkreter geschäftlicher Ziele, zum Beispiel einem bestimmten Umsatzziel oder einem höheren Bekanntheitsgrad in Südamerika.

				Sehr gut gefällt mir die Aussage von Richard Bach, einem amerikanischen Schriftsteller: »Am Anfang eines jeden Lebens erhält der Mensch einen Marmorblock sowie die Werkzeuge, die nötig sind, eine Skulptur aus dem Block herauszumeißeln. Wir können ihn unbehauen hinter uns herschleppen, ihn in tausend Stücke schlagen oder ein Meisterwerk daraus machen.«

				Diese Aussage kann man in drei Themenbereiche gliedern: Die Ausgangslage, das Ziel und die Handlung. Um im Beispiel dieses Zitats zu bleiben: Der Mensch muss wissen oder erkannt haben, dass er einen Marmorblock und das notwendige Werkzeug zur Verfügung hat. Er sollte wissen, was er aus diesem Marmorblock erschaffen möchte. Und es ist notwendig, die eigenen Motive und Fähigkeiten zu kennen, um mit der Handlung beginnen zu können.

				Es geht um die Frage, was man im Leben will. Hierfür ist ein Plan von Vorteil, ein »Lebensplan«. Ich gehe dabei auf den römischen Philosophen Seneca ein, der schon vor Christi Geburt die folgende Auffassung vertrat: »Wenn du wissen willst, was jeweils zu tun oder zu lassen ist, fasse das höchste Gut ins Auge, das heißt, den Gesamtplan deines Lebens, denn mit ihm muss dein Handeln übereinstimmen. Wer nicht schon einen Gesamtplan seines Lebens vor sich hat, wird Einzelheiten nicht in Ordnung bringen können. Stünde einem auch eine ganze Farbpalette zur Verfügung, so würde er doch ohne feste Vorstellung von dem, was er eigentlich machen will, keine Ähnlichkeit erreichen. Darum scheitern wir ja, weil wir alle nur an die Einzelheiten unseres Lebens denken, aber keiner das Leben als Ganzes bedenkt.« Ich habe nur einen einzigen Kommentar: Ich bin von dieser Aussage begeistert.

				Bei Bewerbungsgesprächen fragte ich immer nach den Zielen der Bewerber – mit einem Zeithorizont von 5 bis 10 Jahren. Und ich musste feststellen, dass viele diese Frage einfach nicht beantworten konnten. Einer meiner Gesprächspartner sagte mir: »Ich bin kein Mensch für den ›großen Wurf’. Ich denke in kleinen Schritten.« Bei weiterem Nachfragen stellte sich aber heraus, dass er konkrete Arbeits- und Lebensziele benennen konnte. Ich habe gemerkt, dass sich viele Menschen scheuen, Ziele zu artikulieren, auch wenn sie tatsächlich konkrete Ziele für sich haben. 

				Ich bin ein Freund des Schriftlichen – schon sehr frühzeitig in meinem Leben habe ich meine Lebensziele aufgeschrieben und mir überlegt, welche Schritte mich zu diesen Zielen führen. Ich habe allerdings auch einmal im Jahr eine Revision gemacht und meine Lebensziele und Handlungen angepasst. Daraus ergaben sich keine wilden Schwankungen, eher eine kontinuierliche Verdichtung. Die Erkenntnis aus meinem Lebensplan und den entsprechenden Revisionen war für meine Handlungen sehr wichtig.

				Von Konfuzius stammt der Ausspruch: »Der Weg ist das Ziel.« Laotse hat das anders gesehen. Er sagte: »Nur wer sein Ziel kennt, findet den Weg.« Es klingt für mich zunächst fast widersprüchlich. Deshalb habe ich den italienischen Dichter Dante Alighieri als Schlichter beauftragt: »Der Weg zum Ziel beginnt an dem Tag, an dem du die hundertprozentige Verantwortung für dein Tun übernimmst.« Wenn alle drei Zitate zusammen gesehen werden, kommt folgende Kombination heraus: Ich muss die Verantwortung für mich (und damit für mein Tun oder Nicht-Tun) übernehmen. Ich benötige ein Ziel, um überhaupt handeln zu können. Das globale Lebensziel unterteile ich in Einzelziele. Die abgeleiteten Handlungen beziehen sich auf die Einzelziele mit dem prüfenden Blick auf das Lebensziel. Somit wird mein Weg der Handlung auch schon ein bisschen zum Ziel.

				Ziele sind für unser Glücks-Erleben unabdingbar, deshalb möchte ich nun darauf eingehen, wie man sie erreicht. In diesem Buch geht es in erster Linie um die Ziele im Arbeitsleben. Doch man kann das eigene Leben nicht so analytisch aufteilen. Man sollte die Ziele eher ganzheitlich formulieren.

				Davor sollte man sich mit einer Standortbestimmung beschäftigen, den Status quo analysieren. Wenn wir unsere Lebensmotivation definiert haben, können wir überprüfen, ob wir dieser in unserem gegenwärtigen Leben treu geblieben sind. Wenn wir glücklich sind, dann deshalb, weil wir uns kongruent zu unserer Lebensmotivation entwickelt haben. Fühlen wir uns dagegen unzufrieden und unglücklich, haben wir diffuse Ängste, so sind das Anzeichen dafür, dass wir hier besser ausgleichen müssen.

				Ich habe für meine Standortbestimmung immer die folgende, sehr einfache und übersichtliche Liste verwendet:

				
					
						
								
								Fragen

							
								
								Familie

							
								
								Arbeit

							
								
								Hobbys/Reisen

							
								
								Finanzen

							
						

						
								
								1. Konkret: Womit bin ich zufrieden?

							
								
								
								
								
						

						
								
								2. Konkret: Womit bin ich unzufrieden?

							
								
								
								
								
						

						
								
								3. Alles in allem: Wie zufrieden bin ich gerade?

							
								
								
								
								
						

					
				

				Beginnen Sie mit Spalte eins und zwei: Sortieren Sie in jeder Rubrik die wichtigsten positiven und die wichtigsten negativen Punkte. Dann bewerten Sie, wie zufrieden Sie mit Ihrer momentanen Gesamtsituation sind. 

				Um sich dann den eigenen Zielen zu nähern, empfehle ich zunächst die folgende Übung. Sie ist auf jeden Fall »zielführend«. 

				Beschreiben Sie Ihren idealen Tag

				Nutzen Sie bei dieser Übung alle Möglichkeiten, und lösen Sie sich von Ihrer persönlichen Realität. Denken Sie an Ihren Wunschtag. Er muss überhaupt nichts mit Ihrer Realität zu tun haben. Überschreiten Sie ruhig die Grenzen Ihres gegenwärtigen Lebens. Alles steht Ihnen offen. Für diese Übung gibt es keinerlei Beschränkungen – außer einer: Der Tag darf zu keinem Zeitpunkt langweilig werden.

				Einige Vorschläge:

				In welchem Land würden Sie am liebsten leben, in der Stadt oder auf dem Dorf? Am Meer oder in den Bergen? In einer Wohnung oder in einem Haus? Was sehen Sie von Ihrem Wohnzimmerfenster aus?

				Mit wem wohnen Sie zusammen? Mit Menschen, die Sie mögen? Wer ist das? Was machen diese Menschen? Welche Beziehungen haben Sie zu ihnen?

				Was ist Ihr Beruf? Sind Sie angestellt, oder arbeiten Sie freiberuflich? Leiten Sie ein großes Unternehmen? Sind Sie Manager? Sind Sie ein CEO? Was stellt Ihr Unternehmen her? Wie viele Mitarbeiter haben Sie? Sind Sie vielleicht Künstler? Reisen Sie häufig beruflich? Wohin? Was machen Sie in diesen Ländern?

				Wie gestalten Sie Ihren Tag? Was genau tun Sie? Sie stehen auf und dann? Planen Sie Ihren Tag so, dass Sie viel Freude erleben können? Mit wem treffen Sie sich im Laufe des Tages? Was gibt es zum Mittagessen? Was machen Sie in Ihrer Freizeit? Lesen Sie gerne? Malen Sie? Gehen Sie ins Theater? Haben Sie ein Auto oder vielleicht ein Boot? Haben Sie Tiere um sich oder Pflanzen? Haben Sie einen Garten, in dem Sie spazierengehen? Haben Sie viele Freunde? 

				Wenn Sie nun Ihren »idealen Tag« zu Papier gebracht haben, werden Sie sich fragen: »Wie kann ich daraus meine Ziele ableiten?« Die erste Überlegung ist, ob der ideale Tag, so wie Sie ihn beschrieben haben, bereits Ihr Ziel sein könnte. Wenn Sie zu dem Schluss kommen, dass das vollkommen unrealistisch ist, dann zerpflücken Sie den Tag in die einzelnen Elemente. Jede Einzelheit könnte zum Ziel werden: ein Auto, ein bestimmter Arbeitsplatz, mehr Pflanzen in der Wohnung, ein Haustier… Ordnen Sie die Ziele, die Sie in der Übung generiert haben, in die einzelnen Lebenssegmente ein, und schreiben Sie sie in die Liste. 

				
					
						
								
								Fragen

							
								
								Familie

							
								
								Arbeit

							
								
								Hobbys/Reisen

							
								
								Finanzen

							
						

						
								
								Welche Ziele habe ich in der Übung »Der ideale Tag« genannt?

							
								
								
								
								
						

						
								
								Was sind die drei wichtigsten Ziele?

							
								
								
								
								
						

					
				

				Bei der Zielfindung geht es zunächst darum, einen eventuellen Nachholbedarf aus der Gegenwart auszugleichen und darauf aufbauend einen Plan für die Zukunft zu entwickeln. Diese Ziele sollten nun mit der Lebensmotivation in Übereinstimmung sein. 

				Ich habe schon berichtet, dass es für viele Menschen schwierig ist, Ziele zu benennen. Es gibt sehr allgemeine Ziele, wie »glücklich werden«, die wir hier nicht betrachten wollen. Das Ziel orientiert sich immer am Zustand in der Gegenwart und beschreibt eine Veränderung in der Zukunft. Häufig ist ein Ziel auch zeitabhängig, orientiert sich an einer Zeitperiode. Konkrete Ziele sind meistens verknüpft mit einer Handlung und bezeichnen das Ende der Handlung.

				Am besten kennt man solche Ziele aus dem Sportbereich: Ich will eine Strecke von einem Kilometer in einer Zeit von x laufen. 

				Auch für ein Arbeits-Projekt kann man solche Ziel benennen: Ich will in einem Jahr den Bekanntheitsgrad meiner Produkte um 10 Prozent erhöht haben.

				Wenn ich eine Reise mache, kann ich besonders einfach ein Ziel benennen. 

				Wenn ich nun mein Leben in den nächsten fünf Jahren als Projekt oder Reise verstehe, wird es vielleicht einfacher, ein Ziel zu benennen. 

				In diesem Sinne könnten Ziele lauten:

				Ich möchte verheiratet sein und drei Kinder haben.

				Ich möchte in einem Haus mit Balkon leben.

				Ich möchte auf meinem Bankkonto den Betrag X haben.

				Ich möchte Abteilungsleiter sein.

				Ich möchte an der Forschung von Halbleitern arbeiten.

				Hier ein paar wichtige Aspekte für die Zielformulierung:

				•	Die Ziele liegen immer in der Zukunft. Sie sollten eine Herausforderung sein, aber in Einklang mit unseren Motiven stehen. Sie müssen realisierbar sein, wenngleich der Weg zur Zielerreichung durchaus schwierig sein kann. Es ist auch einzukalkulieren, dass Einflüsse von außen auf die Realisierung Einfluss nehmen können.

				•	Ziele gelten für einen gewissen Zeitraum. Sie können überprüft und eventuell revidiert werden. 

				•	Mit konkreten Lebenszielen zu leben bedeutet, mehr oder weniger automatisch, bewusster zu leben.

				Sie könnten Ihre persönlichen Ziele nun in einer Zielliste zusammenstellen:

				
					
						
								
								Fragen

							
								
								Familie

							
								
								Arbeit

							
								
								Hobbys/Reisen

							
								
								Finanzen

							
						

						
								
								Ziele, die ich innerhalb des nächsten Jahres realisieren will.

							
								
								
								
								
						

						
								
								Mittelfristige Ziele, Zeithorizont fünf bis zehn Jahre

							
								
								
								
								
						

						
								
								Meine Lebensziele: Diese Ziele sind mir besonders wichtig. Ich will sie nach und nach erreichen.

							
								
								
								
								
						

					
				

				Ziele allein führen noch nicht zu einer Handlung. Es ist eine Maßnahmenplanung nötig, in der die einzelnen Arbeitsschritte festgelegt werden (von der Gegenwart in die Zukunft), um die Ziele zu erreichen. Ich persönlich führe diesen Prozess so strukturiert wie möglich durch und lasse mir gleichzeitig die Möglichkeit offen, Änderungen einzubringen. Schließlich ändert sich das Leben, und auch die eigene Persönlichkeit entwickelt sich.

				Glücksverstärker: Unternehmensphilosophie und Unternehmensziele

				Würden Sie gerne in einem Unternehmen arbeiten, mit dessen Zielen Sie übereinstimmen? Die meisten Menschen werden dem zustimmen. Es ist leicht einzusehen, dass ein enger Zusammenhang zwischen den eigenen Zielen und den Unternehmenszielen bestehen sollte. Aber kennen Sie die Unternehmensziele Ihres Arbeitgebers? Eine Umfrage bei Siemens ergab, dass nur ein geringer Prozentsatz der Mitarbeiter die Unternehmensziele kannte. Nun muss man bei der Interpretation sehr vorsichtig sein. Vielleicht ist die Fragestellung nicht ganz eindeutig. Welche Unternehmensziele sind gemeint – die Ziele des Konzerns, der Division oder nur der eigenen Abteilung?

				Wie auch immer, die Unternehmensziele sollten jedenfalls in der Mitarbeiterschaft bekannt sein. Dafür sollte die Unternehmensleitung Sorge tragen, aber auch jeder einzelne Mitarbeiter sollte sich darum kümmern. Es ist gleichermaßen eine Hol- und Bringschuld.

				Man kann gut beurteilen, ob die Unternehmensziele mit der eigenen Lebensphilosophie korrespondieren. Natürlich kann es zwischen dem geschriebenen Wort und dem tagtäglichen Geschäft Diskrepanzen geben. Wichtig für das Wohlgefühl bei der Arbeit ist aber, dass sich die generelle Unternehmensausrichtung mit den Werten und Anschauungen der Arbeitnehmer deckt.

				Sehr interessant ist auch das so genannte Mission Statement eines Unternehmens.

				Jedes Unternehmen hat – ausgesprochen oder nicht – eine Mission, auf die sich seine Existenz gründet. Sie beschreibt die Unternehmensphilosophie. Wie jeder Mensch eine Lebensphilosophie hat, so hat auch jedes Unternehmen eine Unternehmensphilosophie. 

				Solch ein Credo und eine darauf ausgerichtete Unternehmensführung macht sich sichtbar bezahlt: Johnson & Johnson (Consumer Health Care) ist stolz auf eine vorbildliche Unternehmensphilosophie (genannt »Credo«). Das Unternehmen erkämpfte sich den achten Rang der besten Arbeitgeber Deutschlands (in der Kategorie »Unternehmen mit 500 bis 2000 Beschäftigten«).

				Manche Menschen können ihre Philosophie nicht richtig ausdrücken. Das geht auch manchem Unternehmen so. In diesem Fall vergibt die Unternehmensleitung häufig  einen Auftrag – meistens an einen Unternehmensberater – vergeben, die Unternehmensgrundsätze oder ein Leitbild zu formulieren. In solchen Fällen wird das Leitbild dem Unternehmen von außen konzipiert. Schade, denn die Kraft eines Leitbildes entsteht erst dadurch, dass ein Prozess im Unternehmen gestartet wird, an dem sich alle Mitarbeiter beteiligen können. Ein Unternehmensleitbild kann eigentlich weder von außen noch alleine vom Management erstellt werden. Wichtig ist, dass sich jeder Mitarbeiter damit identifizieren kann, dass die Unternehmensmission in einem bewussten Prozess erarbeitet und inhaltlich solange verdichtet und konzentriert wird, bis die Aussagen knapp und klar vorliegen und von allen verstanden und verinnerlicht werden.

				Das Unternehmen kann aus dem Unternehmensleitbild unternehmerische Kraft schöpfen, die Mitarbeiter können sich in ihrer täglichen Arbeit danach ausrichten. In diesem Zusammenhang spricht man auch vom Leitbild als Motor (Kraftprinzip) und Orientierung (Leitprinzip). Alle Unternehmensaktivitäten kann man am Leitbild messen. Jede Abteilung und jede Funktion orientiert sich am gleichen Prinzip.

				Es bildet die Basis für ein authentisches Unternehmen, einhergehend mit zufriedenen Kunden, motivierten Mitarbeitern und solidem unternehmerischen Erfolg.

				Für Mitarbeiter und insbesondere für Führungskräfte ist das Leitbild des Unternehmens der Maßstab für das eigene Leitbild. Eine weitgehende Übereinstimmung ist eine gute Voraussetzung für die Entstehung von Glück am Arbeitsplatz. Wenn meine Werte mit den Werten des Unternehmens übereinstimmen, kann ich unbedenklicher und freier arbeiten.

				Jeder muss sich damit auseinandersetzen, ob er in »seinem« Unternehmen mit gutem Gewissen arbeiten kann. Könnten Sie als Redakteur bei der Bild-Zeitung arbeiten? Könnten Sie als Investment-Banker bei Goldmann & Sachs arbeiten? Könnten Sie bei einem Unternehmen der Rüstungsindustrie arbeiten, das Tretminen und andere todbringende Waffen produziert? Die Moral der Unternehmen ist die eine Seite, die Moral der Mitarbeiter kann sich aber davon nicht abheben. Als moralischer Mitarbeiter kann man unmöglich einem unmoralischen Unternehmen dienen.

				Ein Manager (und auch jeder Mitarbeiter) wird nur glücklich und zufrieden in einem Unternehmen agieren, wenn er den Werten des Unternehmens weitgehend zustimmen kann. 

				An dieser Stelle möchte ich die Ergebnisse einer Studie zum Thema Leitbild und Unternehmenswerte anführen: 

				In rund drei Vierteln der untersuchten Unternehmen werden der übergeordnete Organisationszweck (77 Prozent), Jahresziele (72 Prozent) und die Werte beziehungsweise Leitbilder (69 Prozent) klar kommuniziert. Dabei ist festzustellen: 

				Klar kommunizierte Organisationszwecke oder Jahresziele weisen keinen unmittelbaren, signifikanten Effekt auf die Mitarbeiterorientierung oder den Unternehmenserfolg auf. Ein deutlicher Zusammenhang zeigt sich aber zwischen klar kommunizierten Werten oder Leitbildern und der Mitarbeiterorientierung. In den stark mitarbeiterorientierten Unternehmen, den »Besten 30«, gibt es zu 79 Prozent ein Leitbild. In den wenig mitarbeiterorientierten Unternehmen, den »Schlechtesten 30«, gibt es lediglich zu 39 Prozent ein Leitbild. Je länger das Leitbild bereits existiert, desto höher ist zudem die Mitarbeiterorientierung.

				Für die Kommunikation von Werten oder Leitbildern stehen verschiedene Kanäle zur Verfügung. In den meisten Unternehmen werden die Unternehmensleitwerte über die Führungskräfte in mündlicher Form (80 Prozent) oder durch deren Verhalten (72 Prozent) weitergegeben. Darüber hinaus werden schriftliche Informationswege über Broschüren oder Handbücher (64 Prozent) ebenso genutzt wie die Verbreitung über das firmeneigene Intranet (41 Prozent). Seltener erfolgt die Kommunikation über spezielle Workshops/Schulungen/Trainings (38 Prozent) oder Veröffentlichungen im Internet (22 Prozent).

				In den Unternehmen, in denen die Werte/das Leitbild durch das Verhalten der Führungskräfte vorgelebt werden, ist die Mitarbeiterorientierung beziehungsweise die Bewertung der Arbeitsqualität höher. Bei 83 Prozent der »Besten 30« Unternehmen leben die Führungskräfte die Werte vor, während das in den »Schlechtesten 30« Unternehmen nur bei 46 Prozent der Fall ist.13 Das Ergebnis: Unternehmen mit Leitbild sind erfolgreicher.

				Glücksverstärker: Unsere Visionen

				Nehmen wir einmal an: Eigentlich sind Sie glücklich. Sie kennen Ihre Lebensmotivation. Sie haben Ziele und Maßnahmen, die für Sie Herausforderungen sind und denen Sie sich gerne stellen. Sie arbeiten in einem Unternehmen, dessen Unternehmensphilosophie Sie voll unterstützen. Sie haben angenehme Kollegen. Auch mit dem Chef haben Sie ein gutes Verhältnis. Sie sind gesund. Mit ihrem Privatleben sind Sie zufrieden.

				Aber Sie wissen, dass Sie immer und jeden Tag anfällig für das menschliche und weltliche Chaos sind. Die geschäftliche Situation kann sich verschlechtern, der Partner kann sterben, man selbst kann erkranken. Das Leben beinhaltet auch schlechte Erfahrungen. Wir können nicht davon ausgehen, dass wir immer glücklich sein werden.

				Vielleicht schlummert tief in uns die Sehnsucht, den Sinn des Lebens zu erfassen und ihn als eine Lebensgrundlage zu begreifen, die uns auch hilft, Unglück zu ertragen. Wir Menschen gehen davon aus, dass Lebensziele nicht ausreichend sind. Da muss es noch die Lebensvision geben, vielleicht sogar den Sinn des Lebens.

				Im chinesischen Kaiserreich haben die Beamten in konfuzianischer Tradition dem Kaiser und dem Staat treu gedient. Als sie jedoch in den Ruhestand geschickt wurden, traten sie über zum Taoismus, um sich im Alter noch einmal mit dem Sinn des Lebens zu beschäftigen. Die konfuzianische Lehre unterstützt die Strukturen des Staates, gewährleistet sein Funktionieren. Aber diese Beamten bemerkten, dass ihnen etwas fehlte, um richtig glücklich zu sein. Deshalb beschäftigten sie sich mit der taoistischen Philosophie.

				Wenn mich jemand fragt, wie ich meine Ziele erreiche, 
so antworte ich: mit Ruhe und Beharrlichkeit.
Fülle deine Trinkschale bis zum Rand und sie wird überlaufen.
Schärfe dauernd dein Messer, und es wird stumpf werden.
Jage Geld und Sicherheit nach, 
und dein Herz wird sich niemals öffnen.
Sorge dich um den Beifall der Leute, 
und du wirst ihr Gefangener sein.
Verrichte dein Werk, tritt dann zurück. 
Das ist der Weg zur Gelassenheit.
Laotse

				Geht es auch so? Wir finden eine große Idee und unser Leben wird ganz anders, vollkommen glücklich. Wir sind mit uns und unserer Welt im Reinen. Wir ruhen in uns und sind zufrieden. Eigentlich kommt die Vision vor den Zielen, denn die Vision ist der Blick in die Zukunft. Das deutsche Wort »Vision« stammt vom Lateinischen »videre« ab und bedeutet schlicht und ergreifend »sehen«.

				Unter Vision verstehen wir ein Bild von unserer Zukunft. Die Vision ist zunächst wertfrei. Es könnte auch eine schlimme Vision von Krieg und Untergang geben. Aber normalerweise ist der Begriff »Vision« positiv belegt: Es ist ein Bild der Zukunft, für das wir uns begeistern, das in unserem Handeln und Denken zu Klarheit führt. Wir wissen, aufgrund der Vision, was wir anstreben, wofür wir etwas tun und in welche Richtung wir uns entwickeln wollen. Für eine Vision kann man sich und andere Menschen ebenfalls begeistern. Das wichtigste Zitat über eine Vision stammt von Saint-Exupéry: »Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Männer zusammen, die Holz beschaffen, Werkzeuge vorbereiten, Holz bearbeiten und zusammenfügen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach dem weiten, unendlichen Meer.«

				Eine Vision zeigt klare und deutliche Bilder von gewünschten zukünftigen Zuständen, die uns motivieren, für die wir uns gerne und mit Nachdruck einsetzen. Ein Ziel, dessen Erreichbarkeit vielleicht in weiter Ferne liegt, aber nicht unmöglich ist.

				Wie kann man sich das vorstellen?

				Ich nenne einige Personen, nicht als Vorbild (was sie auch sein könnten), sondern nur als Beispiel, um eine Vorstellung davon zu entwickeln, um was es sich bei einer Lebensvision handelt.

				Eine solche Person ist Shiva Vandana. Sie ist Quantenphysikerin. Sie gründete eine Stiftung, die Research Foundation for Science, Technology and Ecology. Ihr Ziel ist unter anderem die Unterstützung der indischen GrasswurzelInitiativen. Vandana Shiva gilt als eine der wichtigsten globalen Aktivistinnen für Biodiversität und ökologische Landwirtschaft. Sie wird auch als »Philosophin des Öko-Feminismus« bezeichnet. 1994 erhielt sie den Alternativen Nobelpreis.

				Eine solche Person ist die katholische Ordensschwester Mutter Teresa, die wie keine andere Person für tätige Nächstenliebe steht. In Kalkutta hat sie sich um die Ärmsten der Armen gekümmert, um Sterbende und Leprakranke. Von unzähligen Menschen weltweit wird sie verehrt, wobei viele in ihr eine moderne Heilige sehen: »The Saint of the Gutters«. Ihr Einsatz für die Menschenwürde wurde 1979 mit dem Friedensnobelpreis geehrt. Der von ihr gegründete Orden »Missionarinnen der Nächstenliebe« ist heute in zahlreichen Ländern der Welt tätig.

				Eine solche Person ist der Dalai Lama, das religiöse und politische Oberhaupt Tibets. Nach der Besetzung Tibets durch die Chinesen floh er 1959 nach Indien. Seine Exilregierung wird zwar von keinem Staat offiziell anerkannt, aber unermüdlich kämpft er für die Autonomie und Demokratisierung Tibets, unterstützt auf vielfältige Weise Tausende von Flüchtlingen und setzt sich für Toleranz zwischen den Religionen und Völkern ein. 1989 erhielt er für sein Engagement mit gewaltlosen Mitteln den Friedensnobelpreis. Er gilt weltweit als einer der führenden geistlichen Vertreter, zählt zu den wohl bekanntesten und beliebtesten Friedenskämpfern der Welt und ist ein Vorbild für viele Menschen. 

				Eine solche Person ist Muhammad Yunus; geboren am 28. Juni 1940 in Chittagong, ein Wirtschaftswissenschaftler aus Bangladesh. Er ist Gründer der Mikrokredite vergebenden Grameen Bank und damit einer der Begründer des Mikrofinanz-Gedankens. 2006 wurde er mit dem Friedensnobelpreis ausgezeichnet.

				Ich habe diese Personen sehr willkürlich ausgewählt. Werden nun alle Visionäre mit einem Nobelpreis ausgezeichnet? Oder: Ist der Nobelpreis ein Zeichen für einen Visionär? Sicherlich nicht. Wichtiger ist mir eine andere Eigenschaft: Alle diese Menschen haben ihre Vision zu ihrem Beruf gemacht. Damit wird der Beruf zur Berufung. 

				Zweifelsohne haben und hatten die genannten Personen Visionen. Diese Visionen waren die Leitlinien in ihrem Leben. Gelebte Visionen sind das schönste und beste im Leben, das man sich vorstellen kann. Daran kann man sich ausrichten. Das ist der Zollstock des Lebens.

				Kann man nur mit einer Vision glücklich sein? Dann werden viele Menschen unglücklich bleiben, so könnte man meinen. Aber das muss nicht so sein. Auch ein ganz normaler Mensch kann Visionen haben und sie leben.

				Wie finde ich meine Visionen?

				Machen Sie die folgende Übung:

				Mein 80. Geburtstag

				Schon 80 Jahre alt? Mit 80 Jahren kann man bestens einen Blick zurück werfen. Sie laden zu diesem Fest ein. Sie freuen sich auf diesen Tag, denn Sie wissen, dass Sie geehrt werden. Vier Personen werden eine Laudatio halten. Es ist jemand aus Ihrer Familie, ein guter Freund, ein Kollege aus dem Unternehmen, in dem Sie einmal gearbeitet haben, – vielleicht ist es sogar der Chef oder der Vorstand – und der Bürgermeister aus der Stadt oder der Gemeinde, in der Sie leben.

				Die vier Damen oder Herren werden Sie ehren und Ihre Verdienste würdigen – aber nicht so, wie es im Augenblick der Realität entspricht, sondern so, wie Sie es sich wünschen würden. Die Frage ist also: Was sollen andere Menschen über Ihr Leben denken, und was sollen sie würdigen, wenn Sie 80 Jahre alt sind?

				Ich habe schon darauf hingewiesen, dass viele Menschen am Ende ihres Lebens wünschen, anders gewesen zu sein, andere Prioritäten gesetzt zu haben. Sie können das heute in die Hand nehmen, indem Sie die fiktiven Reden bereits heute halten und daraus auch Ihre Lebensziele und Ihre Vision ableiten.

				Das, was Sie sich wünschen, ist Ihre Vision. Sie können es heute zu Ihrer Vision machen!

				Mit dieser Übung finden Sie auch Ihre persönlichen Wertvorstellungen. Unsere Ziele dürfen den Werten nicht widersprechen, aber wenn Sie selbst eine Laudatio auf sich halten, merken Sie sofort jeden Widerspruch zwischen Ihren Werten und Ihren Zielen.

				Wie können Sie bei dieser Übung vorgehen? Machen Sie sich Stichpunkte und halten Sie die Rede wirklich. Es muss Ihnen ja niemand zuhören.

				Die Einteilung kann natürlich auch anders lauten. Erweitern Sie sie nach Belieben.

				Aus den Stichworten sollten Sie die wichtigsten herausfiltern. Daraus formulieren Sie Ihre Vision. Sie muss nicht allumfassend sein. Sie könnten eine Familienvision, eine berufliche Vision und eine gesellschaftliche Vision haben.

				Meine persönliche Vision

				Ich erzähle Ihnen von einer meiner Visionen. Es ist meine »Autoren-Vision«.

				…dass Manager einmal besser, gerechter, weitsichtiger, humaner, rücksichtsvoller… managen.

				Meine Vision ist, dass Manager in sich ruhen und glücklich mit sich sind. Aus dieser Ausgeglichenheit können sie ihre Mitarbeiter feinfühlend führen, sie motivieren und begeistern. Die Mitarbeiter danken es ihnen, arbeiten kreativ, engagiert, zielstrebig und zufrieden. Die Manager und Mitarbeiter sind gesund und fit. Sie werden niemals an einem Burnout erkranken und deshalb auch nie im Sprechzimmer meiner Frau auftauchen. Die Unternehmen arbeiten effizienter und damit erfolgreicher. Der Aufwand, den interne Reibereien verursachen, fällt weg. Ein riesiges, unermessliches Kostenpotenzial wird dadurch frei. Es reicht sogar noch für eine Gehaltserhöhung.

				Was kann ich dazu beitragen? Ich kann Manager dazu ermuntern, ihr Glück in die Hand zu nehmen und dann selbst noch viel glücklicher zu werden. Denn ich setze voraus, dass glückliche Manager auch rücksichtsvoll mit ihren Kollegen und Mitarbeitern umgehen – und vielleicht auch mit ihrem Chef. Dann wird dieser auch glücklich, denn Glück ist bekanntlich ansteckend.

				Ich habe in meinem Leben viele schlechte Manager kennengelernt. Sie waren alle unglücklich. Ich habe auch viele sehr gute Manager kennengelernt. Ob sie glücklich waren? Nun ja, ich glaube schon. Sie waren jedenfalls ausgeglichen, höflich, zuvorkommend, anständig und oft fröhlich. 

				Bin ich mit meiner Vision glücklich? Eigentlich schon. Man kann nicht immer glücklich sein. Aber wenn ich schreibe, wenn ich mir überlege, wie ich meine Vision meinen Managerkollegen mitteilen kann … ja, dann bin ich glücklich.

				Können wir unsere Lebensvision im Unternehmen einbringen?

				Oder anders ausgedrückt: Wie können wir unsere Lebensvision mit der Unternehmensvision vereinbaren? Ich gehe davon aus, dass das die Schlüsselfrage zur größtmöglichen Glücksentwicklung ist. Solche Möglichkeiten gibt es im Großen und im Kleinen. 

				Unter meinen Befragten befand sich ein Lehrer, der Leiter einer Fachgruppe ist: Er sagte: »Ich bin sehr glücklich, dass ich Lehrer sein kann. Es war schon immer mein Wunsch, und wenn man so will, auch meine Vision, junge Menschen bei ihrer Entwicklung zu begleiten. Ich glaube, als Lehrer kann man viel dazu beitragen. Jede Unterrichtsstunde ist für mich ein Flow-Erlebnis. Ich bin glücklich und kann mein Glück an meine Schüler weitergeben.«

				Eine junge Ärztin, zuständig für eine Intensivstation der Kinderklinik berichtete: »Ich wollte schon immer als Ärztin mit Kindern arbeiten. Es ist mein Lebenswunsch. Am meisten begeistern mich die schwierigen Fälle. An ihnen kann ich mich bewähren, und ich kann den Kindern helfen. Das ist für mich die allerhöchste Befriedigung. Der Begriff Flow ist nach meiner Auffassung nicht ausreichend. Es ist noch mehr.«

				Jeder Mensch hat den Wunsch, seine Arbeit als sinnvoll zu erleben, sich einzubringen und stolz auf das zu sein, was er gerade tut. Damit verbieten sich moralisch nicht einwandfreie Aktionen für jeden Menschen: Man soll doch nicht stolz darauf sein zu bestechen, zu betrügen, zu übervorteilen. Stolz kann man auf vieles sein: auf Produkte, auf Traditionen, auf die Unternehmenspolitik. Stolz ist man aber vor allem, wenn die eigene Arbeit für andere erlebbar ist. Wenn die Arbeit motivierend sein soll, braucht sie einen Adressaten, einen Empfänger, dessen Leben ein Produkt oder eine Dienstleistung besser macht. So kann man jede Tätigkeit mit einer ganz einfachen Frage auf den Prüfstand stellen: Trägt meine Arbeit dazu bei, die Welt im Kleinen oder auch im Großen zu verbessern, anderen Menschen das Leben angenehmer, einfacher, lebenswerter zu machen? Und kann ich das auch erkennen? Ist das für mich sichtbar?

				Arbeit ist immer Arbeit für andere – sonst ist es Beschäftigung. Der Anspruch an die Arbeit ist, dass andere davon profitieren. Menschen reden selten über Glück und Zufriedenheit, insbesondere dann nicht, wenn sie glücklich und zufrieden sind. Erst wenn sie den Sinn in ihrer Arbeit nicht mehr sehen, sprechen sie von Motivation.

				Ein Freund hat mir die Geschichte von Franky, dem Straßenkehrer vom Münchner Glockenbach-Viertel erzählt. Er war mit Überzeugung Straßenkehrer, denn der Job bestand für ihn nicht nur aus Straßenkehren, es ging ihm um die Menschen dort. Er beschäftigte sich mit den Kindern in dem Viertel, während er nebenbei kehrte. Vielleicht wurde er ein klein wenig auch zum Sozialarbeiter. Er hatte zwei große Lebensziele: Zum einen wollte er Fotograf werden, zum anderen wollte er einmal in Paris die Straßen kehren. Er war bereits am Glockenbach mit offenen Augen unterwegs und fotografierte, was ihm vor die Linse kam. Vor einiger Zeit nahm er an einem »Straßenkehrer-Austausch« teil. Die Stadt München schickte ihn für drei Monate zum Kehren nach Paris. In der französischen Metropole sorgte Franky aber nicht nur für saubere Straßen, er nutzte die Zeit auch, um seiner eigentlichen Passion, der Fotografie, zu folgen. 

				Aus diesen Fotos hat er ein Buch gemacht und in einer Ausstellung im Gasteig seine Bilder gezeigt. Danach kehrte er wieder die Wege am Glockenbach. Er ist mit seinem Leben sehr zufrieden. Nur eines ärgert ihn: Nun werden überall Kehrmaschinen eingesetzt. Er besteht auf seinen Besen.

				Man könnte auch von Bayram, einem glücklichen Müllsammler in Istanbul, erzählen, der nebenher noch Theater spielt. Ich habe festgestellt, dass es viele solcher Menschen gibt. Sie werden vielleicht nicht in der Zeitung erwähnt, haben aber ihren Lebenssinn in ihrer Arbeit gefunden.

				Erwähnenswert ist in diesem Zusammenhang vielleicht auch die Entwicklung der Sparda-Bank München. Die Sparda-Bank hat vor der Wirtschaftskrise keine überdurchschnittlichen Gewinne eingefahren und auch danach keine großen Verluste verbucht. Trotzdem haben die Manager dort über die Krise nachgedacht und entsprechende Konsequenzen gezogen. Unter dem Vorstandchef Helmut Lind wurde von den Mitarbeitern ein Leitbild erarbeitet. Man nennt es die »Verfassung«. Sie soll die Werte und Grundprinzipien transportieren, nach der alle für die Bank arbeitenden Menschen denken und handeln. Die Schlagworte sind Zuverlässigkeit, Loyalität, Wertschätzung, Nachhaltigkeit, Freundlichkeit und Fairness. Der Vorstandsvorsitzende spricht davon, dass man auch in einer Bank über den Sinn nachdenkt, dass man klären müsse, was den Menschen, ja der ganzen Gesellschaft gut tue. Auch eine Bank habe sich damit zu beschäftigen. Und so ist es in ihrer Verfassung festgeschrieben. Die Personalabteilung wurde übrigens angewiesen, sich nicht mit den Schwächen der Mitarbeiter auseinanderzusetzen, sondern ihre Stärken zu entwickeln. Die Sparda-Bank versteht sich als »Bank von Menschen für Menschen«. 

				Die Geschichte von der Schnecke

				Es war einmal ein ehrgeiziger Mann, der sehr unter seiner Erfolglosigkeit litt. Schließlich suchte er einen Meister auf und klagte ihm sein Leid. Er habe zwar viele gute Ideen, aber alle seine Bemühungen blieben am Ende doch fruchtlos, erzählte er ihm. Der Meister fragte ihn: »Was heißt: ›am Ende‹? Denk einmal nach. Ist es vielleicht nur das Ende deiner Geduld, das dich um den Erfolg bringt?« 

				Und er erzählte ihm die Geschichte von der Schnecke: 

				Eine kleine Schnecke kam einmal an einem grauen und regnerischen Frühlingstag auf die Idee, etwas anderes zu essen anstelle des ewigen Salatkopfes. Es musste doch noch mehr geben, das ihr schmecken würde. Mit diesen Überlegungen machte sie sich auf den Weg und kroch einen Kirschbaum hinauf. Als die Vögel in den Zweigen des Baumes das sahen, mussten sie so sehr lachen, dass sie fast die Balance verloren. Einer von ihnen hatte jedoch Mitleid mit der kleinen Schnecke, flog zu ihr hin und fragte: »Was willst du denn hier? Siehst du denn nicht, dass der Baum noch gar keine Früchte trägt?« Die Schnecke antwortete ungerührt: »Selbstverständlich weiß ich das: Der Kirschbaum trägt jetzt noch keine Früchte. Aber bis ich oben angekommen bin, wird er welche haben!« Und sie kroch beharrlich langsam und stetig weiter.
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				Das Glücksmodell: Einfach glücklich sein! 

				Die Worte ›Glück‹ und ›glücklich‹ gehören nicht 
zum wirtschaftswissenschaftlichen Fachvokabular. 
Die Ökonomen sprechen von ›Wohlstand‹, 
›Wohlfahrt‹ und ›Zufriedenheit‹, 
meinen damit aber eine Art Glück.

				Karl Georg Zinn

				Kann man Glück messen?

				Die grundlegende These, die diesem Buch gewidmet ist, lautet:

				Das Glück im Arbeitsleben ist von großer Bedeutung. Glückliche Manager sind die besseren Manager. Das macht sich für die Unternehmen bezahlt. Wenn sich Unternehmen darum kümmern, dass ihre Manager glücklich sind, dann hat das noch einen Folgeeffekt, denn Glück ist ansteckend.

				Wenn man dieser These nur einige Relevanz zubilligt, dann bekommt es die größte Bedeutung Manager »glücklicher« zu machen, damit sie das Unternehmen erfolgreicher machen. Diese glücklichen Manager und Mitarbeiter müssen nicht ständig vor lauter Glück strahlen. Es geht um das Lebensgefühl von Glück und Zufriedenheit. Natürlich ist es durchaus wahrscheinlich, dass solche Menschen häufiger lächeln als andere…

				Nun stellt sich die Frage, ob dieses Glück messbar ist. Ich höre noch meine ehemaligen Vorstände sprechen: »Nur messbare Größen zählen.« Glück selbst wird man wohl nicht messen können. Glück ist nicht messbar wie Blutdruck oder Herzfrequenz. Das Glück ist eine andere Kategorie, es ist mehr in der Seele verborgen, und wer will schon die Seele vermessen? Aber es müsste doch möglich sein, die Auswirkungen des Glücks messen zu können. 

				Es gibt bereits so genannte »Glücks-Indices«, die jedoch einen anderen Ursprung haben. Immer mehr Menschen glauben, dass sich der Zustand eines Staates nicht nur durch das Bruttoinlandsprodukt (BIP) beschreiben lässt. Das ist offensichtlich, wenn man gewisse Fehlschlüsse betrachtet, die sich aus einer BIP-Betrachtung ergeben: Wenn jemand einen Autounfall hat, stärkt er damit das Bruttoinlandsprodukt. Die Bergung des Autos, die Verschrottung, der Transport ins Krankenhaus erhöhen das Bruttosozialprodukt. Die Heilbehandlung, aber auch im schlimmsten Fall die Bestattungskosten steigern das Bruttoinlandsprodukt. Was aber bitte sagt das über den Zustand eines Landes und seiner Bevölkerung aus?

				Aus diesen bekannten und gängigen Vorbehalten hat man versucht, andere Indices zu entwickeln. Sie sollen den Zustand eines Landes besser beschreiben. Die Frage, die es zu beantworten gilt, ist: Was haben die Menschen davon, wenn das Bruttoinlandsprodukt steigt? Wir wollen glücklich und zufrieden leben. Das ist das Kriterium, an dem wir unseren Fortschritt messen wollen.

				Das Glücks-BIP

				Auftraggeber für die Untersuchung des Glücks-BIP ist die Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft. Durchgeführt wurde die Untersuchung von Prof. Ulrich van Suntum (Centrum für angewandte Wirtschaftsforschung in Münster). Der Name ist treffend: »Glücks-BIP«. Die klassischen Wohlstandsmaße wie Einkommen und Vermögen sollen durch weitere, nachweislich glücksrelevante Indikatoren ergänzt werden. Darunter fallen unter anderem Arbeitsplatzsicherheit, Einkommensverteilung, Gesundheit und Familienstatus.

				Man hat versucht, nur solche Indikatoren in den Lebenszufriedenheitsindikator (»Glücks-BIP«) aufzunehmen, die sowohl statistisch signifikant als auch politisch beeinflussbar sind. Überraschenderweise zeigt das Ergebnis des Glücks-BIP einen engen Zusammenhang mit der Wachstumsrate des realen Bruttoinlandsprodukts, und zwar mit einer Zeitverzögerung von etwa einem Jahr. Sie wird mit der zeitverzögerten Reaktion des Arbeitsmarktes auf den Konjunkturverlauf erklärt.

				Die Wissenschaftler haben in ihrer Formel folgende Bereiche berücksichtigt, mit denen sie versuchen, die Lebenszufriedenheit zu erfassen:

				•	Das Einkommen in Form von Wirtschaftswachstum. Es zeigte sich, dass die zeitliche Veränderung des BIP wichtig ist. Geht es aufwärts, fühlen die Menschen sich gut. Sinkt das BIP, werden die Menschen unzufrieden. Das scheint ein allgemeines psychologisches Prinzip zu sein: Der Weg ist quasi das Ziel. Es könnte allerdings auch aus der Thematisierung in den Medien entstehen. Eigentlich gibt es keinen zwingenden Grund, warum ein individuelles Leben glücklicher verlaufen sollte, wenn das BIP steigt.

				•	Der zweite große Bereich ist die Arbeitswelt. Die Forscher haben – wie erwartet – herausgefunden, dass Arbeit offenbar auch ein Wert an sich ist. Das heißt, bei gleichem Einkommen sind die Menschen zufriedener, wenn sie eine sinnvolle Beschäftigung haben und nicht nur arbeitslos zu Hause herumsitzen. Das ist nun keine besonders große Neuigkeit. Bereits Thomas von Aquin hat darauf hingewiesen, dass Arbeit nicht nur Broterwerb ist, sondern auch vor Müßiggang und Laster schützt. Fazit: Alle Arbeitsprogramme sind wichtiger als die Zahlung von Arbeitslosengeld. Die Forscher behaupten, dass Ein-Euro-Jobber tendenziell glücklicher sind als Empfänger von Arbeitslosengeld ohne Einkommen.

				•	Der dritte Bereich, der für das Glück von entscheidender Bedeutung ist, ist die soziale Sicherheit. Insbesondere bei dem hohen Wohlstandsniveau in Deutschland haben die Menschen Angst davor, es wieder zu verlieren. Es stellt sich auch ein Gefühl der Unzufriedenheit ein, wenn man in einem anderen als dem erlernten Beruf arbeiten muss. Soziale Sicherheit bedeutet aber nicht nur staatliche Unterstützung und Sozialversicherungssysteme. Auch das private Vermögen spielt eine wichtige Rolle, vor allem das Wohneigentum. Eigenheimbesitzer sind tendenziell zufriedener mit ihrem Leben als Mieter (bei sonst gleichen Merkmalen). Man kann auch nachweisen, dass Wohneigentümer sich stärker für die kommunalen Belange und ihre unmittelbare Nachbarschaft engagieren, da sie in ihrem Umfeld stärker integriert sind. Auch das ist wiederum ein Glücksfaktor, denn Menschen, die Kontakte pflegen und sich engagieren, sind tendenziell zufriedener als andere.

				Die Auswirkung der einzelnen Parameter auf das »Glücks-BIP« sehen die Forscher folgendermaßen, wobei natürlich auch immer die gegenteilige Beeinflussung erfolgen kann: Positive Faktoren sind nicht per se positiv, sondern bei negativer Entwicklung eben auch negativ.
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				Überrascht habe ich zur Kenntnis genommen, dass die Pflege der Umwelt nicht aufgenommen wurde. Die Forscher konnten keinen schlüssigen Zusammenhang mit der Lebenszufriedenheit nachweisen. Umweltthemen scheinen auch in Deutschland nur eine untergeordnete Rolle zu spielen. Erst bei hoher Lebenszufriedenheit, etwa im Konjunkturaufschwung, rücken die Umweltprobleme in den Vordergrund. Erinnert man sich an Maslow, könnte man schlussfolgern: Erst wenn die existenziellen Bedürfnisse der Menschen erfüllt sind, kümmern sie sich um die Umwelt. Wirtschaftliche Sorgen haben auf jeden Fall Vorrang. Die Umwelt tritt allerdings dann in den Vordergrund, wenn entsprechende Katastrophen die Welt heimgesucht haben. Die Atom-Katastrophe von Fukushima hat zumindest in Deutschland den Faktor Umwelt aufgewertet.

				Am Rande wird noch notiert: Die Lebenszufriedenheit zwischen männlichen und weiblichen Befragten unterscheidet sich kaum, wohl aber nach der Region. So haben Ostdeutsche im Durchschnitt eine geringere Lebenszufriedenheit als Westdeutsche, wobei diese »Zufriedenheitslücke« allerdings mit der Zeit etwas abgenommen hat.

				Und ein weiterer Aspekt ist von großer Bedeutung: 

				Überraschenderweise führt eine größere Ungleichheit der Einkommen tendenziell zu einer steigenden(!) Lebenszufriedenheit der Menschen. Eine mögliche Erklärung liegt darin, dass die Nivellierung von Einkommen nicht nur für die Wohlhabenden nachteilig ist, sondern auch die Anreize und Aufstiegschancen künftiger Leistungsträger reduziert. Wenn alle gleich viel verdienen würden, wären die Menschen also keineswegs besonders glücklich.

				Der Glücksindex im Business

				Eine gerade veröffentlichte Langzeitstudie der Universität von Michigan hat bewiesen, dass die Menschen immer glücklicher werden. Über einen Zeitraum von 26 Jahren wurden insgesamt 350.000 Menschen in 97 Ländern befragt. Die Teilnehmer sollten auf einer Skala von 1 (»sehr glücklich«) bis 5 (»sehr unglücklich«) einstufen, wie zufrieden sie mit ihrer Lebenssituation sind. Das Ergebnis zeigt: Das Glücksgefühl erlebt seit 1981 weltweit einen Aufschwung. Klimawandel, Energiekrise und Arbeitslosigkeit scheinen die Menschheit doch nicht so sehr zu beeindrucken, wie die Medien es uns immer suggerieren wollen. Doch es stellt sich natürlich die Frage nach den Konsequenzen. Was können wir mit den Ergebnissen einer solchen Studie wirklich anfangen? Es folgt sehr schnell die Überlegung, ob man »glückliche« Unternehmen nicht auch messen kann. Die Tatsache, dass es »Glücks-BIPs« für Staaten und Gesellschaften gibt und dass sich Politiker, Wissenschaftler und Bürger damit beschäftigen, ist durchaus bezeichnend für den Stand unserer heutigen gesellschaftlichen Diskussion. Die Menschen haben die Bedeutung des Glücks erkannt. 

				Kann man diese Erkenntnis, diese Erfahrungen auch auf Unternehmen anwenden?

				Kann man für Unternehmen ein Glücks-BIP entwerfen?

				Selbstverständlich haben die drei Kennzahlen »Auftragseingang«, »Umsatz« und »Gewinn« für ein Unternehmen nach wie vor eine zentrale Bedeutung. Sie sagen etwas über den geschäftlichen Erfolg des Unternehmens aus. Es gibt noch weitere sinnvolle Kennzahlen für ein Unternehmen: »Cash Flow«, »Deckungsbeitrag«, »EBIT«, »Eigenkapitalrendite« oder »Return on Investment«. Sie alle sagen jedoch nichts über das Arbeitsglück der Mitarbeiter aus. Welche Kennzahlen könnten eine solche Information bieten?

				Gehen wir einmal von ausgewählten Glücksparametern aus, von denen wir behauptet haben, dass sie einen Zusammenhang oder eine Auswirkung auf die Arbeit und das Erbeitsergebnis haben. Wenn man davon ausgeht, dass der Zusammenhang plausibel ist, kann man daraus eine Kennzahl generieren. Der Nachteil liegt jedoch darin, dass die Auswirkungen nicht isoliert zu betrachten sind, denn es gibt natürlich auch andere Beeinflussungen der jeweiligen Kennzahlen. Die wären zu diskutieren.

				

				Behauptung: Lernen macht glücklich

				Hierfür könnten folgende Kennzahlen in Frage kommen:

				Ausbildungsquote, Weiterbildungsquote, Anzahl der Fortbildungstage pro Mitarbeiter, investierte Kosten in Ausbildung je Mitarbeiter. Weiterhin könnte man auch den Aufwand für Personalentwicklungsmaßnahmen pro Mitarbeiter als umfassende Kennzahl verstehen.

				Diskussion: Hier wird unterstellt, dass Fortbildung einen Einfluss auf das Glück des Mitarbeiters hat. Fortbildung fördert sehr wohl das Wissen und die Qualifikation der Mitarbeiter. Es gibt jedoch keinerlei Nachweis, dass Bildung glücklich macht. Es gibt jedoch einen anderen Zusammenhang: Glücksgefühle motivieren uns dazu, das zu lernen, was uns glücklich macht. Erfolgreiches Lernen macht wiederum glücklich. Es gibt jedoch keine Aussage darüber, ob ein Kurs über Buchhaltung oder das Erlernen eines DV-Programms glücklich macht.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter sind gesund

				Im Falle dieser Abhängigkeit könnte man folgende Kennzahlen nutzen: Krankenstand, Fehlzeiten. Viele Unternehmen führen bei ihren Mitarbeitern Gesundheitsprogramme oder -trainings durch. Diesbezüglich könnten als Kennzahlen auch die Anzahl der Programme und die Anzahl der Teilnehmer dienen.

				Diskussion: Die Gesundheit spielt im Glücksempfinden der Mitarbeiter eine bedeutende Rolle. Jedoch nehmen gesunde Menschen ihre Gesundheit häufig nicht als Glücksfaktor wahr. Dennoch haben Mediziner festgestellt, dass glückliche Menschen seltener krank sind. Eine Studie von Wissenschaftlern der Harvard Public School of Health hat den Einfluss von emotionaler Anspannung am Arbeitsplatz auf die Gesundheit von 21.290 Krankenpflegerinnen in den USA gemessen und herausgefunden, dass jene Frauen das höchste Gesundheitsrisiko aufwiesen, die ihre Arbeit nicht mochten. Der negative Einfluss dieses Faktors auf ihre Gesundheit war genauso groß wie der des Rauchens oder mangelnder Bewegung.

				Natürlich muss man berücksichtigen, dass in solchen Kennzahlen auch von der Umwelt beeinflusste Krankheiten (zum Beispiel Grippe) ihren Niederschlag finden. Das hat natürlich nichts mit Glück zu tun. Es ist aber bewiesen, dass glückliche Menschen nicht so oft an einem Burnout-Syndrom leiden, dass glückliche Menschen seltener eine psychotherapeutische Unterstützung in Anspruch nehmen. 

				Eine sehr interessante Beobachtung machte das Unternehmen Harrah’s Entertainment. Man stellte für die Mitarbeiter ein Gesundheits- und Wellness-Programm zur Verfügung. Enthalten waren auch Vorsorgeuntersuchungen. Das Ergebnis des Programms war beeindruckend: Viel mehr Mitarbeiter gingen zu den (kostenlosen) Vorsorgeuntersuchungen als erwartet. Als Konsequenz sanken die krankheitsbedingten Fehlzeiten, und die Zufriedenheit der Mitarbeiter erhöhte sich signifikant.

				Behauptung: Mitarbeiter in einem umweltbewussten Unternehmen sind glücklicher

				Falls man dieser Abhängigkeit Glauben schenkt, könnte man Umweltkennzahlen verwenden. Solche Kennzahlen gibt es vielfach. Sie sind natürlich für jedes Unternehmen individuell zu bestimmen, zum Beispiel Stromverbrauch, Wasserverbrauch, Anteil von erneuerbaren Energien in Bezug auf den gesamten Stromverbrauch, Abfallmenge, Papierverbrauch, Anteil an Recyclingpapier am gesamten Papierverbrauch… Der Fantasie sind hier keine Grenzen gesetzt.

				Diskussion: Es ist erwiesen, dass glückliche Mitarbeiter mehr Verantwortung für ihre Umwelt übernehmen. Ein Unternehmen, das nicht auf die Umwelt achtet, kann seine Mitarbeiter unglücklich machen. Wenn ein Unternehmen umweltbewusst agiert, muss das den Mitarbeitern gegenüber auch kommuniziert werden. So können die Mitarbeiter auf das Umweltbewusstsein »ihres« Unternehmens stolz sein.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter machen weniger Fehler

				Geht man von dieser Abhängigkeit aus, könnte man als Kennzahl die Ausschussquote verwenden.

				Diskussion: Ich gehe davon aus, dass sich ein glücklicher Mensch besser auf seine Arbeit konzentrieren kann und mehr Verantwortung übernimmt. Die Harvard University hat festgestellt: Menschen, die sich an ihrem Arbeitsplatz wohl fühlen, machen zwar auch Fehler, aber sie beschäftigen sich nicht zu lange damit. Sie lernen daraus und arbeiten weiter. Sie haben auch weniger Probleme damit zuzugeben, dass sie einen Fehler gemacht haben. Sie übernehmen Verantwortung und bringen den Fehler soweit wie möglich in Ordnung. Diese Einstellung führt dazu, dass generell weniger Fehler gemacht werden.

				Hierzu ist auch eine Studie der University of Iowa interessant, die bewiesen hat, dass glückliche Menschen bessere Entscheidungen treffen. Anders ausgedrückt: Unglückliche Menschen verfangen sich häufig in ihren Krisen und verlieren leicht die Sicht auf das Große und Ganze. Sie kämpfen eher um das tägliche »Überleben« und treffen kurzzeitige und kurzfristige Entscheidungen. Glückliche Menschen treffen ihre Entscheidungen dagegen überlegter und sind eher in der Lage, bewusst Prioritäten zu setzen. Das Ergebnis sind bessere Entscheidungen.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter haben keinen Anlass sich zu beschweren

				Diesbezüglich könnte man an eine Mitarbeiterbeschwerdequote denken, falls man einen Beschwerdeprozess im Unternehmen etabliert hat. 

				Diskussion: Glückliche Menschen müssen sich überhaupt nicht beschweren, denn sie können ihre Vorschläge, Bemerkungen und auch kritische Aussagen direkt vorbringen. In einer »glücklichen« Arbeitskultur kann man offen über Probleme sprechen. Es ist nicht notwendig, eine Beschwerde zu veranlassen. Eine Studie der University of California hat herausgefunden: Glückliche Menschen lösen Probleme, statt sich darüber zu beschweren. 

				Behauptung: Kommunikation mit dem Chef macht glücklich

				Folgt man dieser These, könnte man die Anzahl der Mitarbeitergespräche je Organisationseinheit oder je Mitarbeiter berechnen. Gespräche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sind auch nötig, wenn man die Qualitätsanforderungsprofile eines Arbeitsplatzes mit dem Eignungsprofil des Mitarbeiters abgleichen will. Viel zu wenige Unternehmen kümmern sich nachhaltig darum. Folgende Kennzahl ließe sich konstruieren: Quote der Arbeitsplätze mit Qualitätsanforderungsprofilen (sollte eigentlich 100 Prozent sein.) Noch wichtiger ist eine Quote der Mitarbeiter-Entwicklungsvereinbarungen.

				Diskussion: Positive Gespräche mit dem Chef haben eine enorme Wirkung. Sie können spontan stattfinden oder auch geplant sein. Sie finden in einem geschützten Raum und auf Augenhöhe statt. Jeder der Gesprächspartner wird vom anderen wertgeschätzt – eine beglückende Erfahrung. Die Anzahl der Mitarbeitergespräche ist gar nicht so ausschlaggebend, die Qualität ist viel wichtiger. Diese kann aber kaum gemessen werden. Anforderungsprofile sollten für jeden Arbeitsplatz bestehen, deshalb halte ich diese Quote nur in einer Übergangszeit für aussagekräftig. Sehr interessant sind die Mitarbeiter-Entwicklungsvereinbarungen. Auch hier ist natürlich die inhaltliche Qualität wichtig, die in dieser Kennzahl nicht ausgedrückt werden kann. Eine Entwicklungsvereinbarung erfordert auf jeden Fall die intensive Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. In vielen Unternehmen überprüft die Personalabteilung die inhaltliche Qualität.

				Behauptung: Mitarbeiter in einem gemischten Team (Alter, Geschlecht) sind glücklicher

				Hierzu kann man Hilfsgrößen wie Alterspyramide, Aufteilung nach Geschlechtern oder Aufteilung nach Bildung verwenden.

				Diskussion: Ich halte gut gemischte Gruppen arbeitstechnisch für sehr effizient. Es zeigt sich jedoch auch in homogenen Gruppen Zufriedenheit. Die Zusammensetzung der Mitarbeiter per se macht wohl nicht glücklich. Aber eine gute Führung kann die verschiedenen Begabungen der Mitarbeiter nutzen und ein solides und gutes Betriebsklima aufbauen.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter haben weniger Unfälle

				Geht man von diesem Zusammenhang aus, kann man die Unfallquote als Messzahl nutzen. Das Thema kommt in erster Linie in Werken und Werkstätten zum Tragen.

				Diskussion: Auch hinter dieser Überlegung verbirgt sich die Tatsache, dass glückliche Menschen verantwortungsbewusster und damit vorsichtiger sind. Sie gefährden weder sich noch andere wissentlich.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter bringen eigene Ideen ein

				Als Messgröße dient die Verbesserungs-Vorschlags-Quote.

				Diskussion: Die Harvard Business School hat bewiesen, dass glückliche Menschen kreativer sind. In einer zunehmend komplexeren Arbeitswelt sind kreative Ideen und innovative Lösungswege gefragt. Um sie zu entwickeln, ist ein gutes Arbeitsklima im Unternehmen wichtig. Die Studie hat gezeigt, dass Menschen, die in einer guten Stimmung arbeiten, mehr kreative Ideen entwickeln. Ihr Denken ist flexibler, schneller und vernetzter. In ihrem kreativen Denken spornen sie sich gegenseitig an.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter machen ein Unternehmen attraktiv 

				Diese Behauptung könnte man an der Anzahl von Bewerbungen für ein Stellenangebot im Vergleich zum Branchendurchschnitt messen. Noch besser wäre eine Aussage darüber, wie viele Mitarbeiter das eigene Unternehmen als Arbeitsplatz empfehlen würden.

				Diskussion: Die US-Billigfluglinie JetBlue hat einen Mitarbeiter-Net-Promotor-Score erstellt. Die wichtigste Kennzahl basiert auf der Bereitschaft der Mitarbeiter, das Unternehmen als Arbeitsplatz zu empfehlen. Sie hat große Interpretationskraft. Man empfiehlt grundsätzlich nur Unternehmen, in denen man sich wohl fühlt.

				Bei Harrah’s Entertainment, einem Casino- und Hotelbetreiber, hat man einmal Aufzeichnungen darüber gemacht, wie häufig Mitarbeiter lächeln, wenn sie mit Kunden sprechen. Die Analyse ergab, dass die lächelnden Mitarbeiter glücklicher waren und dass ihr Lächeln einen überproportionalen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit hatte.

				Behauptung: Glückliche Mitarbeiter bleiben gerne in einem Unternehmen

				Hierzu gibt es eine ganze Reihe von Kennzahlen:

				Eigenkündigungsquote: Anzahl der Kündigungen von Mitarbeitern in einem bestimmten Zeitraum. Diese Kennzahl unterstellt, dass ein negativer Zusammenhang zwischen dem Grad der Mitarbeiterzufriedenheit, dem Mitarbeiter-Glück und der Anzahl der Eigenkündigungen durch die Mitarbeiter besteht.

				Fluktuationsquote: Diese Kennzahl bezieht sich auf die Gesamtfluktuation, bezieht also auch die arbeitgeberseitigen Kündigungen und die Betriebsausscheidungen in den Ruhestand mit ein.

				Durchschnittliche Betriebszugehörigkeit: Diese Kennzahl unterstellt, dass zufriedene Mitarbeiter keinen Anlass sehen, das Unternehmen zu verlassen und sich einen Arbeitsplatz in einem anderen Unternehmen zu suchen. Die Betriebszugehörigkeit ist umso höher, je zufriedener die Beschäftigten sind.

				Diskussion: Die Kennzahlen sagen in der Tat sehr viel über das Arbeitsklima, die Arbeitszufriedenheit und das Glück der Mitarbeiter aus. Am besten geeignet erscheint mir die Eigenkündigungsquote.

				Natürlich spielen die Gründe der Eigenkündigungen eine Rolle. Google hat dies mit einer Studie untersucht und herausgefunden, dass die Mitarbeiter entweder den falschen Job im Unternehmen hatten oder dass sie nicht ausreichend gefördert wurden.

				Ein ganz praktisches Beispiel liefert das Online-Schuhunternehmen Zappos.com. Neu eingestellte Mitarbeiter nehmen am Anfang ihrer Tätigkeit an einem einwöchigen Training teil. Nach diesem Training können sie sich entscheiden, bei Zappos zu bleiben oder mit einer Abfindung von 2000 Dollar wieder zu gehen. Die Zahlung ist eine freiwillige Leistung. Es besteht kein Anspruch darauf. Verschwindend wenige Mitarbeiter kassieren die 2000 Dollar und gehen. Die meisten, neu eingestellten Mitarbeiter bleiben im Unternehmen. Die Personalfluktuation ist gering und das Unternehmen befindet sich unter den Top 10 in Amerika in Bezug auf Kundenservice. 

				Behauptung: Unternehmen, die zu den Besten gehören, haben glückliche Mitarbeiter

				In die angesprochene Unternehmensbewertung gehen viele Parameter ein, die sich auf die Arbeitszufriedenheit beziehen (zum Beispiel die Frage: Würden Sie Ihr Unternehmen als Arbeitsplatz weiterempfehlen?).

				Diskussion: Vielleicht ist der Zusammenhang auch gerade umgekehrt: Glückliche Mitarbeiter sorgen dafür, dass ihr Unternehmen zu den Besten gehört.

				Die Bestenliste wird vom Great-Place-to-Work-Institut erstellt. Dieses Institut hat nun auch einen Performancevergleich gemacht – zwischen den an der Börse gelisteten Unternehmen der »100 Best Companies to Work for« in Amerika und den Unternehmen, die im Standard & Poors 500 Index gelistet sind. Die Untersuchung ergab, dass Unternehmen aus der Bestenliste eine deutlich höhere jährliche Aktien-Kursentwicklung aufweisen konnten. Über die Jahre 1998 bis 2004 lag die Kursentwicklung um 176 Prozent höher als bei den Aktien aus dem Standard & 500 Index. In Deutschland fehlt eine solche Untersuchung bislang.

				Behauptung: Geringe Unterschiede in den Gehältern machen glücklich

				Ich will diese Hypothese mit einer Kennzahl versehen, obwohl keine direkte Abhängigkeit nachgewiesen werden kann. Umgekehrt macht es vielleicht eher einen Sinn: Sehr große Ungleichgewichte verringern das Glück.

				Als Kennzahl bietet sich die Spreizungsmesszahl an. Sie berechnet sich aus dem höchsten Monats- oder Jahreseinkommen dividiert durch das niedrigste Monats- oder Jahreseinkommen. 

				Diskussion: Diese Kennzahl kann durch »Ausreißer« stark beeinflusst werden. In der Praxis gibt es Verfahren, die die fünf höchsten und fünf niedrigsten Werte ausklammern. Auch Teilzeitarbeitskräfte werden hierbei nicht berücksichtigt. Was bedeutet also eine Zahl, die sich wie folgt berechnet? Das sechsthöchste Einkommen beträgt 4 Millionen Euro, das sechstniedrigste Einkommen 15.000 Euro. Daraus ergibt sich eine Spreizungsmesszahl von 267 – »gesunde« Spreizungsmesszahlen bewegen sich zwischen 15 und 30.

				Es gibt Unternehmen, die solche Glückskennzahlen konsequent anwenden. Von Sysco wird berichtet, dass man in einer ausgesuchten Abteilung besonders intensiv versucht hat, die Mitarbeiterzufriedenheit zu beeinflussen. Die Mitarbeiterbindungsquote stieg in diesem Zeitraum von 65 auf 85 Prozent. Das Unternehmen berichtete, dass man dadurch fast 50 Millionen Dollar an Rekrutierungs- und Trainingskosten einsparen konnte.

				Bei Sysco begann die Zufriedenheits-Messung mit drei Kennzahlen: Arbeitsklima und Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivität und Mitarbeiterbindung. Man kam zu dem Schluss, dass man über die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit eine noch größere Steigerung der Produktivität erreichen konnte. Den Mitarbeitern machte die Arbeit einfach noch mehr Spaß, und sie setzten sich für ihr Unternehmen ein. 

				Auch Google erfasst solche Kennzahlen. Ein Ergebnis der Analyse war, dass sie herausfanden, welche Mitarbeiter die Stärksten und welche die Schwächsten waren. (Das ist nun keine neue Idee. In diese Richtung zielt auch das berüchtigte Mitarbeiter-Ranking von Jack Welch. Einmal pro Jahr muss jeder Bereichsleiter sein Management-Team in drei Kategorien einteilen. Die besten 20 Prozent sind Typ A, die durchschnittlichen 70 Prozent Typ B und die schlechtesten 10 Prozent Typ C. Von dem Ranking hängt die Bezahlung ab, die Cs werden in der Regel gleich entlassen. Für mich ist unbegreiflich, dass dieser Mann als einer der einflussreichsten Manager des 20. Jahrhunderts in die Geschichtsbücher eingeht. In einer Umfrage der »Financial Times« wurde er drei Mal in Folge zum besten Manager der Welt gewählt.) 

				Bei Google geht man dieses Thema ganz anders an: Es gibt Programme, mit denen man versucht, den Schwächsten zu helfen, damit sie sich entwickeln können. Das Unternehmen geht davon aus, dass viele dieser Mitarbeiter falsch eingesetzt sind. Sie machen Arbeiten, bei denen sie keinen Flow empfinden, die wahrscheinlich nicht mit ihren Stärken korrespondieren. Die Erfahrungen der Stärksten versucht das Unternehmen zu systematisieren, um sie den anderen Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen. Somit werden die starken und glücklichen Mitarbeiter zu einem Vorbild, an dem sich die anderen orientieren können.

				Mitarbeiterbefragungen

				Neben den Kennzahlen gibt es natürlich noch die bewährte Methode der Befragung. Ich erinnere mich noch gut an mein erstes Jahr bei Siemens, als ich zusammen mit meinem Professor in dem Siemens-Bereich, in dem ich tätig war, eine Arbeitszufriedenheitsbefragung durchführen konnte. Das war damals Neuland und noch keine gängige Praxis. Die Methodik der Mitarbeiterbefragungen hat sich heute weiterentwickelt, sie ist wesentlich differenzierter geworden und bei der Auswertung helfen leistungsstarke Computer.

				Ich habe im Laufe der Arbeit an diesem Buch unterschiedlichste Arten von Befragungen gesammelt und festgestellt, dass sie hochgradig professionell sind. Viele große Konzerne verwenden ausgefeilte Konzepte, an denen große Stabsabteilungen arbeiten.

				Auch Siemens hat seit meinen Anfängen auf diesem Gebiet umfassende Befragungskonzepte entwickelt. In den letzten Jahren wollte man es genau wissen und führte eine weltweite und umfassende Befragung durch. Die Ergebnisse lassen offensichtlich zu wünschen übrig. Selbst die Unternehmenszeitschrift Siemens-Welt stellte fest, dass die Mitarbeiterzufriedenheit gegenüber anderen Unternehmen unbefriedigend ist. Die Siemensianer seien nicht mehr zufrieden mit ihrem Unternehmen und auch nicht mehr so stolz wie früher, für Siemens zu arbeiten. Ein Mitarbeiter erzählte mir: »Während die Vorstandschaft zu den bestbezahlten Managern in Deutschland gehört, stehen in diesem Jahr der gesamten Führungsmannschaft von Siemens gerade ein Prozent als Rahmen für Gehaltserhöhungen zur Verfügung. Wobei diese Diskrepanz gar nicht so demotivierend ist, eher die Art und Weise wie man zum Beispiel mit Jubilaren umgeht. Früher machte man daraus ein kleines Fest und würdigte den Mitarbeiter. Heute spart man manchmal sogar die Essenseinladung für den Jubilar. Was für ein Verlust an Wertschätzung. Man kann einen Jubilar auch ohne große Kosten »wertschätzend« feiern. Wir müssen heute mehr denn je beweisen, dass uns unsere Mitarbeiter wichtig sind.«

				Ein anderer Manager kommentierte: »Wir streichen auf Anordnung von oben die Kekse für Besprechungen und wundern uns, wenn Mitarbeiter die Mittagspause verlängern. Demotivierte Mitarbeiter können einem Unternehmen mehr schaden als die Kekse je kosten würden.« Noch besser ist natürlich die Variante, dass ich von zuhause Selbstgebackenes mitbringe. Das ist durchaus motivierend. So hat es auch Ursula von der Leyen verstanden, die zu den Harz-IV-Diskussionen Selbstgebackenes präsentierte. Diese Tatsache war anscheinend so aufregend, dass sogar die Medien darüber berichteten.

				Ich habe gelernt, dass es in Krankenhäusern im Rahmen von Zertifizierungen Umfragen gibt, wobei sich Behörden in solchen Belangen sehr zurückhalten. Im Schul- und Erziehungsbereich habe ich keine Beispiele gefunden, aber eine Privatinitiative entdeckt, von der Schüler befragt werden, wie zufrieden sie mit ihren Lehrern sind. Ich halte das für einen guten und hoffnungsvollen Ansatz.

				Befragungen sind zweifelsohne eine sehr gute Methode, um die Mitarbeiterzufriedenheit oder das Arbeitsglück der Mitarbeiter zu erfassen. Auch Online-Befragungen haben in der Praxis an Bedeutung gewonnen. Bei verschickten Fragebögen ist bereits die Rücklaufquote ein wichtiges Indiz für die Stimmung der Mitarbeiter. Engagierte (und damit glückliche) Mitarbeiter werden die Befragungsaktion mehrheitlich unterstützen und die Fragebögen zurückschicken. 

				Solche Befragungen fördern in manchen Unternehmen unangenehme Überraschungen zutage. So hat Siemens feststellen müssen, dass sich die Motivation der Mitarbeiter noch immer im Keller befindet. Es gibt wenige glückliche Manager. Aber angeblich gibt es auch den berühmten Silberstreif am Horizont.

				Das »glückliche« Unternehmen SAP hat das Ergebnis einer Befragung zurückerhalten. Die Mitarbeiter klagen über zu große Belastung, Stress und langwierige Entscheidungsprozesse. Und ein US-Gericht hat gerade eine Strafzahlung von 1,3 Milliarden an den Konkurrenten Oracle angeordnet. Das genau ist eine gefährliche Kombination von Meinungen und Tatsachen, von empfundenen Belastungen und unethischem Verhalten: Das Glück bleibt außen vor.

				Befragungen lassen unangenehme Wahrheiten zutage treten. Auch in kleineren Betrieben, in denen der Chef einen guten Kontakt zu seinen Mitarbeitern hat, können Befragungen Schwachstellen, also Glücksstörer, offenbaren. Der Inhaber eines Autohauses erzählt: »Die Befragung hat mir gezeigt, dass die Mitarbeiter nicht genug Platz haben. Das habe ich zwar auch gesehen, aber ich habe es nicht thematisiert. Nun werden wir mehr Platz schaffen. Die Mitarbeiter sollen sich wohl fühlen. Wir haben auch festgestellt, dass manche Abläufe nicht klar genug strukturiert sind. Am wichtigsten war für mich aber die Erkenntnis, dass die Mechaniker beklagten, dass wir Entscheidungen nicht konsequent genug umsetzen. Wir werden dieser Kritik nachgehen, denn zufriedene Mitarbeiter sind das große Kapital meines Unternehmens. Wenn sie zufrieden und glücklich sind, strahlt das auch auf unsere Kunden aus. Und um ganz ehrlich zu sein, dann bin auch ich glücklich und gelöst.«

				Die Grenzen einer jeden Messung

				Die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit ist notwendig und dient der Objektivierung. Aber man darf sich von Kennzahlen und Fragebögen nicht das absolute Wunder der Erkenntnis erwarten. Außerdem lösen Umfragen natürlich noch lange keine Probleme.

				Die Zufriedenheit und das Glück liegen zu 10 Prozent an anderen, zu 90 Prozent an einem selbst. Es gibt ein 90/10 Geheimnis. Ich weiß nicht, ob es statistisch erwiesen ist, aber Experten behaupten, dass wir 10 Prozent von dem, was uns widerfährt, nicht beeinflussen können. Dazu gehören Naturkatastrophen, Autounfälle, Flugverspätungen, Krankheiten (was auch noch zu überprüfen wäre). Das heißt zugleich, dass wir 90 Prozent unseres Lebens gestalten können. Diese 90 Prozent beschreiben, wie wir reagieren. Angenommen, ein Kollege provoziert mich, dann hängt es von meiner Reaktion ab, wie die Provokation ausgeht, ob ich sie entkräften kann oder ob Krieg beginnt. Mit diesen 90 Prozent kann ich auch meine Zufriedenheit und mein Glück steuern – und das meiner Mitarbeiter, Kollegen und meines Chefs.

				Die Zufriedenheit eines Mitarbeiters ist ein sensibler Faktor. Bereits ein einziger unglücklicher Mitarbeiter kann das Unternehmen viel Geld kosten. Große Unternehmen leisten sich tausende von unzufriedenen Mitarbeitern. Selbst wenn der Aktienkurs steigt, kann man sich immer noch die Frage stellen, wie viel erfolgreicher das Unternehmen sein könnte, wenn die Mitarbeiter glücklich und kreativ ihrer Arbeit nachgehen würden. Natürlich helfen uns die Ergebnisse der Befragungen, eine Situation besser analysieren zu können. Eine positive Entwicklung beginnt dort, wo jeder Einzelne berücksichtigt wird. Jeder Einzelne soll »seine 90 Prozent« einbringen können.

				Für Befragungen gibt es einige Spielregeln: 

				1. 	Man sollte sie im Ein-Jahres-Rhythmus vornehmen, um auch aus der Veränderung Ableitungen herauslesen zu können.

				2. 	Man muss darauf achten, dass die Befragungen streng anonym durchgeführt werden.

				  	Es darf nicht der Verdacht entstehen, dass der Fragebogen und seine Antworten zurückzuverfolgen seien. Je kleiner eine organisatorische Gruppe, der ein Fragebogen zugeordnet werden kann, desto eher besteht natürlich auch die Möglichkeit, die befragten Personen zu identifizieren. 

				3. 	Schließlich macht das Ganze nur Sinn, wenn nach der Befragung Informationen gegeben und Konsequenzen gezogen und tatsächlich Veränderungen vorgenommen werden, die einleuchten und bessere Bedingungen schaffen.

				Modellvorschlag für ein glückliches Unternehmen

				Welches Modell kann man in einem Unternehmen einführen? Es sollte treffsicher, eindeutig und messbar sein.

				Selbstverständlich kann man aus dem bereits Behandelten eine ganze Reihe von Modellen aufbauen. An dieser Stelle soll auf zwei verschiedene Modelle verwiesen werden, die auch schon zum Teil angesprochen worden sind.

				Das Modell der einen Frage

				Es gibt eine einzige Frage, mit der man die gesamte Problematik von Zufriedenheit und Glück erkennen kann. Eine einzige Frage sagt aus, ob wir an diesem Arbeitsplatz glücklich sind. Natürlich kann man mit einer Frage nicht differenzieren. Die Schlussfolgerung lautet nur: glücklich oder eben nicht. Und man muss zugeben, dass die Antwort auf diese Frage sehr subjektiv ist. Aber gerade das soll sie ja sein. Wir wollen mit dieser Frage eine subjektive Stimmungslage erfassen.

				Sie sind gespannt auf die Frage? Hier ist sie:

				Würde ich einem guten Freund empfehlen, in diesem Unternehmen, an diesem Arbeitsplatz tätig zu werden?

				Einen Freund habe ich sehr gern. Ich möchte, dass es ihm gut geht, ich würde ihn niemals in Schwierigkeiten bringen wollen. Wenn ich ihm nun empfehle, meinen Arbeitsplatz oder einen ähnlichen Arbeitsplatz in meinem Unternehmen einzunehmen, dann mache ich das nur, wenn es mir hier gefällt. Ich würde ihm kein faules Obst anbieten.

				Wissenschaftler gehen davon aus, dass man auf diese Frage (vorausgesetzt, sie wird anonym ausgewertet) nie die Unwahrheit sagen wird. Es ist die Frage der Wahrheit. Man kann sie seinen Mitarbeitern ohne großen Aufwand stellen. Welcher Anteil der Mitarbeiter wäre bereit, einem Freund in dem Unternehmen einen Arbeitsplatz zu empfehlen? Das sind die Zufriedenen und Glücklichen.

				Das Modell des Great-Place-to-Work

				Natürlich ist das Modell der »einen Frage« äußerst simpel. Und man kann auch die Gründe nicht verifizieren, denn bei einer einzigen Frage ist es eben nicht möglich zu differenzieren. 

				Wer es etwas gründlicher möchte, kann das Modell des »Great-Place-to-Work« nutzen. Auch in diesem Modell kommt die bewusste Frage vor.

				Es begann mit einem neugierigen Journalisten namens Robert Levering. Er war bei einer Tageszeitung in San Francisco beschäftigt und recherchierte über die Schattenseiten des Arbeitslebens. Er befragte viele Menschen und stellte zu seiner eigenen Verwunderung fest, dass viele Menschen eine positive Einstellung zu ihrer Arbeitsstelle hatten. Die Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern schien in vielen Fällen sogar bestens zu funktionieren. Die Schlussfolgerung lag für ihn auf der Hand: Es musste Unterschiede zwischen den Unternehmen geben. Unternehmen, bei denen die Menschen gerne arbeiteten und Unternehmen, bei denen es die Mitarbeiter kaum aushielten. Er schrieb die Namen auf und stellte eine Liste zusammen. Daraus ergab sich im Laufe der Zeit die Liste der 100 besten Unternehmen in den USA. Als man nun nach Gemeinsamkeiten der gelisteten Unternehmen forschte, fand man heraus, dass jedes Unternehmen durch eine hohe Identifikation und Bindung seiner Mitarbeiter beeindruckte.

				Nun entstand eine »philosophische Bewegung«. Ein Institut mit dem Namen »Great-Place-to-Work« wurde gegründet. Mittlerweile gibt es in über 40 Ländern Partnerbüros oder Filialen, die sich um die Situation von Unternehmen in ihrem jeweiligen Land kümmern.

				Das Institut unterstützt Unternehmen beim Aufbau einer mitarbeiterorientierten Arbeitsplatzkultur und der Steigerung ihrer Arbeitgeberattraktivität. Wichtig ist bei den Beratungen die Schaffung vertrauensvoller Beziehungen zwischen Management und Mitarbeitern, die Förderung einer positiven Einstellung der Beschäftigten gegenüber der eigenen Tätigkeit, die Leistung des Unternehmens sowie ein starker Teamgeist.

				Die Basisüberlegung dieser Bewegung ist so zu beschreiben: Eine attraktive Arbeitsplatzkultur fördert das Glück der Mitarbeiter und deren Engagement und hat eine direkte Auswirkung auf den Unternehmenserfolg. Da Glück ansteckend ist, haben attraktive Arbeitgeber auf dem Personalmarkt größere Chancen und können Mitarbeiter mit Schlüsselqualifikationen besser an sich binden. Aus der Sicht der Beschäftigten ist ein »Great-Place-to-work« ein Arbeitsplatz, »an dem man denen vertraut, für die man arbeitet, stolz ist auf das, was man tut und Freude an der Zusammenarbeit mit den anderen hat«. 

				Das »Great-Place-to-work«-Modell14 basiert auf fünf Schlüsselworten: 

				
					
						
								
								Das Schlüsselwort

							
								
								Die Erklärung

							
								
								Das bedeutet für den Manager:

							
								
								Das gibt der Manager an seine Mitarbeiter weiter:

							
						

						
								
								Glaubwürdigkeit

							
								
								Das Unternehmen ist vertrauenswürdig, kompetent und integer.

							
								
								Ich kann mich auf Zusagen des Unternehmens verlassen.

								Das Unternehmen und ich sind in unserer Arbeit kompetent.

								

								Ich kann mich darauf verlassen, dass keine krummen Geschäfte gemacht werden.

							
								
								Meine Mitarbeiter können sich auf mich verlassen.

								

								Ich achte auf die Kompetenz meiner Mitarbeiter. Ich fördere ihre Stärken.

								Ich handle ethisch einwandfrei und halte auch meine Mitarbeiter dazu an.

							
						

						
								
								Respekt

							
								
								respektvoller Umgang im Unternehmen,

								Einbeziehung in die Entscheidungen,

								Förderung

							
								
								Man geht mit mir respektvoll um.

								Ich werde in wichtige Entscheidungen einbezogen.

								Ich werde gefördert.

							
								
								Ich gehe mit meinen Mitarbeitern respektvoll um.

								Ich beziehe sie in wichtige Entscheidungen mit ein.

								Ich fördere sie.

							
						

						
								
								Fairness

							
								
								keine Diskriminierung, keine Bevorzugung

							
								
								Ich bin anerkannt und werde nicht diskriminiert.

							
								
								Ich erkenne meine Mitarbeiter an und diskriminiere niemanden.

							
						

						
								
								Stolz

							
								
								auf das Unternehmen, auf die eigene Arbeit, auf die Mitarbeiter, auf das Team

							
								
								Ich bin stolz auf das Unternehmen und auf meine Arbeit. Ich kann jedem Freund empfehlen, hier zu arbeiten. Ich würde immer die Produkte meines Unternehmens kaufen.

							
								
								Ich sorge dafür, dass meine Mitarbeiter stolz auf ihre Arbeit und das Unternehmen sein können.

							
						

						
								
								Teamgeist

							
								
								Vertrautheit und Zusammengehörigkeit mit den Kollegen; freundlicher Umgang miteinander

							
								
								Ich habe sehr gute und vertrauenswürdige Kontakte zu meinen Kollegen, Mitarbeitern und auch zu meinen Chefs. Unser Umgang ist freundschaftlich.

							
								
								Ich pflege gute, respektvolle Kontakte zu meinen Mitarbeitern und fördere auch die Kontakte untereinander. 

							
						

					
				

				Die Tabelle ist absichtlich redundant aufgebaut, weil gerade Managern bewusst werden soll, dass man zwar nach eigenem Glück und Zufriedenheit streben muss, aber darüber hinaus auch Sorge dafür zu tragen hat, dass die Mitarbeiter glücklich und zufrieden sind. 

				Glück dient in einem Unternehmen nicht dem Selbstzweck, denn jedes Unternehmen profitiert von seinen glücklichen Mitarbeitern. Früher waren Aussagen wie diese üblich: »Wir gestalten die Büroräume modern und machen den Aufenthalt so angenehm wie möglich. Dann erwarten wir aber auch, dass die Mitarbeiter ohne zu murren länger im Büro bleiben.« Sehr gute Arbeitgeber machen ihren Mitarbeitern dagegen ein Geschenk, das nicht an Bedingungen geknüpft ist. Sie gestalten die angeführten Büroräume einfach neu, weil sie das gut finden. Ganz automatisch revanchieren sich die Mitarbeiter, indem sie in den neu gestalteten Räumen vielleicht noch kreativer arbeiten. Wenn alle Beteiligten von solchen Geschenken (höhere Aufmerksamkeit, mehr Engagement, mehr Kreativität) profitieren, ist das eine klassische Win-win-Situation. Es wäre schade, sie nicht zu nutzen.

				Der Beweis: Glückliche Manager sind erfolgreicher; Unternehmen mit glücklichen Managern sind ertragreicher.

				Es gibt nicht viele objektive Möglichkeiten, mit denen man die direkte Verknüpfung von Glück mit dem Unternehmenserfolg nachweisen kann. Die Statistik von »Great-Place-to-work« bietet jedoch einen Beweis: In einer Untersuchung wurde herausgefunden, dass die einzelnen Aspekte der Unternehmenskultur (also die Kombination der Maßnahmen bezüglich Glaubwürdigkeit, Respekt, Fairness, Stolz und Teamgeist) bis zu 31 Prozent des finanziellen Unternehmenserfolgs ausmachen.

				Und es gibt noch eine weitere Statistik, die eindeutige Beweiskraft hat: Die jährliche Wertentwicklung der »Best 100« im Vergleich zu den Unternehmen im S&P500. Die Berechnung ist so angelegt, dass jedes Jahr (beginnend 1998) ein gleicher Betrag in jedes der »Best 100« Unternehmen investiert und am Jahresende verkauft wurde. Im neuen Jahr wurde wiederum der gleiche Betrag in alle Unternehmen der neuen »Best 100« Liste investiert und am Jahresende verkauft. Kumuliert haben sich dann folgende Unterschiede zu der Performance der Unternehmen im S&P 500 ergeben:

				
					
						
								
								Zeitspanne

							
								
								Jährliche Wertentwicklung der Best 100

							
								
								Jährliche Wertentwicklung der Unternehmen im S&P500

							
						

						
								
								1998 bis 2009

							
								
								10,3 %

							
								
								2,95%

							
						

						
								
								1998 bis 2008

							
								
								 6,8%

							
								
								1,04%

							
						

						
								
								1998 bis 2007

							
								
								11,85%

							
								
								5,93%

							
						

						
								
								1998 bis 2006

							
								
								14,16%

							
								
								5,97%

							
						

						
								
								1998 bis 2005

							
								
								14,75%

							
								
								4,81%

							
						

						
								
								1998 bis 2004

							
								
								15,61%

							
								
								4,79%

							
						

						
								
								1998 bis 2003

							
								
								15,21%

							
								
								3,81%

							
						

						
								
								1998 bis 2002

							
								
								 9,86%

							
								
								–0,56%

							
						

					
				

				Auch wenn ich grundsätzlich davon ausgehe, keiner Statistik zu trauen, die ich nicht selbst erstellt habe, so meine ich doch, dass diese Statistik von der Tendenz her beeindruckend ist. Sie ist der Beweis für die These, dass glückliche Manager auch die erfolgreicheren sind und sich dies für das Unternehmen rechnet.

				Bezahlung nach Motivationsindex

				Natürlich gibt es noch verschiedene andere Modelle in den unterschiedlichsten Firmen. Als ein Beispiel sei noch die RWE AG zitiert, die einen Teil der Tantiemen künftig nicht mehr allein nach finanziellen Kennzahlen bemessen will, sondern nach Nachhaltigkeitskriterien wie Umweltschutz, Mitarbeiterorientierung und Kundenloyalität. Ausschlaggebend ist ein »Bonus-Malus-Faktor«. Er setzt sich zusammen aus der dreijährigen Entwicklung des Wertbeitrags des Unternehmens, dem »Corporate Responsibility Index«, und einem »Motivationsindex«. Der Corporate Responsibility Index bewertet das ökologische und gesellschaftliche Handeln des Konzerns. Der Motivationsindex bildet die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeitermotivation ab. Dafür hat RWE ein Verfahren entwickelt, dessen Kern die regelmäßig stattfindende Mitarbeiterbefragung ist. RWE ist damit eines der ersten deutschen Unternehmen, das einen solchen Schritt vollzieht. 

				Es gibt noch Bedarf

				Glückliche Manager sind die besseren Manager! Viele stimmen dieser These zu, aber es scheinen mir die Konsequenzen aus dieser Feststellung zu fehlen.

				Ein umfangreiches Forschungsprojekt zum Thema »Mitarbeiterzufriedenheitsanalyse in Unternehmen« der Hochschule RheinMain aus dem Jahr 2010 unterstützt meinen Eindruck.

				Die Wissenschaftler kamen zu der Erkenntnis, dass über 40 Prozent der befragten Unternehmen die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter nicht erfassen. Ist das nun ein schlechtes oder ein gutes Zeichen? Es bedeutet im Umkehrschluss, dass sich immerhin 60 Prozent mit der Mitarbeiterzufriedenheit in ihrem Unternehmen befassen. Aber nur 50 Prozent der Unternehmen, die eine Mitarbeiterbefragung durchgeführt haben, sehen ihre Erwartungen erfüllt, wobei zu fragen wäre, welche Erwartungen dies waren.

				Das Wissen scheint vorhanden zu sein: Über 80 Prozent der Unternehmen erkennen einen positiven Einfluss der Zufriedenheit auf die Produktivität der Mitarbeiter und sogar 90 Prozent der befragten Manager sind der Überzeugung, dass zufriedene Mitarbeiter einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung des Betriebsklimas leisten. Über 70 Prozent der Unternehmen sind der Meinung, dass sich die Mitarbeiterzufriedenheit auch positiv auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. 

				Überraschend und enttäuschend ist aber, dass nur eines von vier Unternehmen eine tatsächliche starke Leistungssteigerung erkennen kann. Da stellt sich die Frage nach den Gründen.15

				Ich kann nur vermuten, dass die leitenden Manager selbst nicht zufrieden und glücklich sind. Mitarbeiterbefragungen sind schließlich kein Selbstzweck, sondern bedürfen der Umsetzung. Das Ergebnis dieser Studie möchte ich so zusammenfassen: Motivation und Arbeitsglück sind zwar einer der wesentlichen Ansatzpunkte für die Zukunftssicherung der Unternehmen, aber die Erkenntnis hat noch nicht ausreichend zur entsprechenden Umsetzung geführt.

				Glücksverstärker: Glück potenziert sich

				Ich habe diese Tatsache schon mehrfach angeführt, begründet und auch Ergebnisse aus Studien zitiert. Auch der französische Schriftsteller André Gide ist der Meinung: »Mein Glück liegt im Vergrößern des Glücks anderer. Ich brauche das Glück aller, um selbst glücklich zu sein.« So wie Marie von Ebner-Eschenbach sagt: »Man muss sein Glück teilen, um es zu multiplizieren.«

				Glück potenziert sich zum einen für den Glücklichen. Zum anderen ist das Glück des Glücklichen ansteckend. Diese glückliche Zufriedenheit macht sicher, indem sie die Entwicklung der eigenen Persönlichkeit fördert. Und wichtig für alle Manager: Aus Zufriedenheit erwachsen Vorbilder.

				Als Beweis für die »Ansteckungsgefahr«, die vom Glück ausgeht, möchte ich noch von einer Studie berichten, die sich mit dieser These beschäftigt und die ich sehr überzeugend finde:

				Forscher der Harvard-Universität von Kalifornien in San Diego haben die Ergebnisse einer 20-Jahres-Glücksstudie veröffentlicht. Das Ergebnis liest sich im Time-Magazine folgendermaßen: »Nicholas A. Christakis und James H. Fowler erforschten den emotionalen Zustand von nahezu 5.000 Personen sowie die mehr als 50.000 sozialen Verbindungen, die diese untereinander hatten und kamen zu einem verblüffenden Ergebnis, was die »Ansteckungsgefahr« von Glücksgefühlen betrifft: Wenn der Freund eines Probanden glücklich war, war die Wahrscheinlichkeit für den Probanden, glücklich zu sein, um 15 Prozent größer als sonst; wenn der Freund des Freundes des Probanden glücklich war, hatte der Proband immerhin eine um 10 Prozent größere Wahrscheinlichkeit, glücklich zu sein. Selbst wenn ein Freund des Freundes vom Freund des Probanden, der dem Probanden völlig unbekannt war, glücklich war, dann lag die Wahrscheinlichkeit noch immer um 5,6 Prozent höher.«

				Die statistische Analyse der Daten ergab also, dass sich Glück entlang sozialer Kontakte ausbreitet. Man könnte durchaus von einer Kettenreaktion des Glücks sprechen. Was sollte uns also daran hindern, so viele Glücks-Kettenreaktionen wie möglich anzuzetteln? Warum gibt es nicht mehr glückliche Menschen? Weil wir Dummköpfe sind. Mein Lateinlehrer pflegte uns Schülern immer den Spruch vorzuhalten: »Gegen Dummheit kämpfen selbst die Götter vergeblich.« Dabei war nie so richtig klar, ob er uns meinte oder irgendwelche anderen Dummköpfe im Lande. 

				Ich hoffe, wir können das ändern.

				Die Bergpredigt gibt uns die Antwort. Ich halte ihre Glücks-Botschaft für eine der beeindruckendsten Stellen in der Bibel:

				

				»Glücklich sind die, die erkennen, wie arm sie vor Gott sind, denn Gottes Herrschaft und Herrlichkeit gehört ihnen.

				Glücklich sind die Traurigen, denn Gott wird sie trösten.

				Glücklich sind die, die auf Gewalt verzichten, denn sie werden die ganze Erde besitzen.

				Glücklich sind die, die sich nach Gottes Gerechtigkeit sehnen, denn Gott wird ihre Sehnsucht stillen.

				Glücklich sind die Barmherzigen, denn Gott wird auch mit ihnen barmherzig sein.

				Glücklich sind die, die ein reines Herz haben, denn sie werden Gott sehen.

				Glücklich sind die, die Frieden stiften, denn Gott wird sie seine Kinder nennen.

				Glücklich sind, die verfolgt werden, weil sie Gottes Willen tun. Sie werden mit Gott in seinem Reich leben…«

				Nach dem bisher Gelesenen könnte man fortfahren:

				Glücklich sind die, die ihre Mitmenschen achten und ehren.

				Glücklich sind die, die dafür sorgen, dass die Menschen auf ihre Arbeit stolz sind.

				Glücklich sind die, die arbeiten, um für andere Menschen das Leben zu verbessern.

				Glücklich sind die, die aufrichtig und ehrlich sind.

				Glücklich sind die, die… 

				Ihre Erfolgskontrolle: Wie glücklich sind Sie heute?

				Zum Ende dieses Buches erlaube ich mir die Frage, wie glücklich Sie jetzt sind? Hat das Buch Sie auf glückliche Gedanken gebracht, die Sie vielleicht sogar umsetzen konnten?

				Füllen Sie bitte das Glücks-Barometer noch einmal aus. Denken Sie an die Zeitspanne, in der Sie das Buch gelesen haben, und überlegen Sie, welche Aussagen auf Sie zutreffen. 

				
					
						
								
								Zustandsbeschreibung

							
								
								Punkte

							
								
								Prozent-satz

							
								
								Produkt

							
						

						
								
								extrem glücklich (sich ekstatisch, fantastisch, hocherfreut fühlen), außerordentlich zufrieden sein

							
								
								10

							
								
								
						

						
								
								sehr glücklich (sich wirklich gut fühlen, ein Hochgefühl haben), sehr zufrieden sein

							
								
								 9

							
								
								
						

						
								
								ziemlich glücklich (Energie spüren, in guter Stimmung sein), ziemlich zufrieden sein

							
								
								 8

							
								
								
						

						
								
								etwas glücklich (sich einigermaßen gut und doch auch fröhlich fühlen), einigermaßen zufrieden sein

							
								
								 7

							
								
								
						

						
								
								ein klein bisschen glücklich (sich nur etwas besser als sonst fühlen), ich bin ein bisschen zufrieden, ein bisschen mehr als sonst

							
								
								 6

							
								
								
						

						
								
								neutral (sich weder gut noch schlecht fühlen)

							
								
								 5

							
								
								
						

						
								
								ein klein bisschen unglücklich (sich nur etwas schlechter als sonst fühlen), ich bin ein bisschen unzufrieden

							
								
								 4

							
								
								
						

						
								
								etwas unglücklich (sich ein wenig »down« fühlen), eine kleine Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 3

							
								
								
						

						
								
								ziemlich unglücklich (sich einigermaßen »down« und energielos fühlen), ein gewisses Maß an Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 2

							
								
								
						

						
								
								sehr unglücklich (sehr deprimiert und ohne Energie fühlen), eine große Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 1

							
								
								
						

						
								
								extrem unglücklich (sich tief depressiv und kraftlos fühlen), eine sehr große Unzufriedenheit verspüren

							
								
								 0

							
								
								
						

						
								
								Summe bilden 

							
								
								
								100%

							
								
						

					
				

				So glücklich sind Sie heute: ________ Punkte

				Die Geschichte vom Schmetterling

				Ein Schüler fragte eines Tages seinen Lehrer, was Glück sei. Der weise Mann antwortete mit einem Gleichnis: »Das Glück ist ein Schmetterling. Wenn ihr ihm nachjagt, dann wird er euch entwischen. Wenn ihr aber klüger handeln wollt, dann setzt euch ganz ruhig hin, wartet ab und bietet ihm die Möglichkeit, sich auf eure Schultern zu setzen.«

				»Was heißt das nun für mich? Was soll ich konkret tun, um das Glück zu erlangen?«, fragte einer der Schüler.

				»Hör auf, hinter ihm her zu sein.«

				»Aber gibt es nichts, was ich tun könnte?«

				»Doch, es gibt etwas, das du tun kannst. Setz dich einfach mal in Ruhe hin und warte ab.«

				
					
						14	vgl. http://www.greatplacetowork.de/great/modell.php

					

					
						15	http://www.wissensmanagement.net/online/nass/2010/5/695.shtml

					

				

			

		

	
		
			
				

				Nachwort

				Schreiben ist eine Arbeit, die nicht immer spannend ist. Manchmal sitze ich von 9.00 Uhr bis 19.00 Uhr am PC und schreibe. Dann wird das Schreiben durchaus unangenehm. Aber vor dem Schreiben oder selbst zwischen den Schreibperioden muss man auch viel lesen, recherchieren, mit Menschen sprechen und Meinungen einholen. Daraus kristallisiert sich dann meine Meinung, Überzeugung, Vision heraus.

				Natürlich schreibe ich für meine Leser, deshalb wäre es ein »Lohn«, dem einen oder anderen zu einem »Mehr« an Glück und, wenn ich mit meiner These recht habe, zu einem »Mehr« an Erfolg verholfen zu haben.

				Aber ich schreibe nicht nur für meine Leser, sondern, wenn ich ganz ehrlich bin, auch für mich selbst. Ich habe viele Bücher und Aufsätze zum Thema »Glück« gelesen und den Eindruck bekommen, dass sowohl eine große Nachfrage nach Glück als auch ein großes Angebot an Glücksratschlägen besteht. Offenbar bleibt aber ein großer ungedeckter Bedarf an Glück bestehen. Ich habe an mir gemerkt, dass man nur glücklich wird, wenn man sich mit dem Glück beschäftigt. Wenn man ein solches Buch schreibt, beschäftigt man sich natürlich mit dem Glück, und man forscht auch im eigenen Leben, was einen glücklich macht und was nicht. 

				Mein Fazit: Es gibt keine Gewähr, immer glücklich zu sein. Aber man kann den Glückspfad immer wieder neu betreten. Das habe ich von den Menschen gelernt, die ich interviewt und über ihr Glück befragt habe. Viele Antworten und Meinungen habe ich in diesem Buch aufgenommen. Ich habe bei diesen Gesprächen sehr viel erfahren und bin immer sehr glücklich an meinen Schreibtisch zurückgekehrt. Ich habe sehr viel gelernt und meine Achtung vor meinen Gesprächspartnern ist noch um einiges gestiegen. 

				Nun möchte ich mich bei meinen Gesprächspartnern herzlich bedanken. Das waren Jörg Engmann, Michael Ewerbeck, Martina Frank, Peter Frank, Dieter Gonschorowski, Brigitte Lobenhofer, Harald Peelen, meine Töchter Carla und Julia Schwanfelder, Axel Winterbauer und Heinz Zallmann.

				Sie kamen aus den unterschiedlichsten Branchen und Funktionen: Führungskräfte in großen Unternehmen, Geschäftsführer in mittelständischen Unternehmen, Selbstständige, Eigentümer, Künstler, Wissenschaftler, Verantwortliche in Lehr- und Sozialberufen.

				Ein besonderer Dank geht an meine Frau, Susanne Schwanfelder. Sie stand mir mit ihren psychologischen Kenntnissen bei der Bearbeitung des Buches immer hilfreich zur Seite – weil Glück eben doch ein Phänomen der Seele ist. Sie ist mir auch ein persönliches Glücksbeispiel, weil sie bei ihrer schwierigen Aufgabe als Psychotherapeutin glücklich ist und es versteht, dieses Glück auch an ihre Klienten weiterzugeben. Mit ihr habe ich viele interessante Diskussionen geführt, deren Ergebnisse in dieses Buch eingeflossen sind. 

				Darüber hinaus möchte ich mich bei einer ganzen Riege von Wissenschaftlern bedanken, die sich in Theorie und Praxis mit Glück in der Arbeitswelt beschäftigt haben. Auf ihren grundlegenden und aufsehenerregenden Theorien und Umfragen konnte ich aufbauen. Im Vergleich zu ihnen ist mein Buch nur die Verpackung ihrer Ideen. Das sind: Martin E. P. Seligman, Mihaly Csikszentmihalyi, Frederick Irving Herzberg, Abraham Harold Maslow, Clayton Alderfer, Steven Reiss und Robert Levering (dem Gründer von »Great-Place-to-Work«).

				Während der Arbeit an diesem Buch habe ich eine Glücks-Statistik geführt. Ich habe notiert, an welchen Tagen ich in dieser Zeit glücklich war und an welchen Arbeitstagen ich aufgrund der Arbeit an diesem Buch große Zufriedenheit verspürte. Das Ergebnis kann sich sehen lassen: Ich war an 82 Prozent der Tage glücklich, und sogar an 98 Prozent der Perioden, in denen ich mich mit dem Glück beschäftigte. Das ist doch erstaunlich. 

				Es gibt Situationen, in denen man das Glück schon mal vergisst. Sie sind vielfältig: Der Computer ist abgestürzt. Ich habe den Termin beim Chef vergessen. Ich habe nasse Füße, weil ich in eine Pfütze getreten bin. Der Kollege hat das dringend benötigte Formular nicht rechtzeitig gebracht… In solchen Augenblicken könnte man sein Glück vergessen, sich gehen lassen und sich der schlechten Laune überlassen. 

				Ich werde an dem Thema »glückliche Manager« noch eine Weile weiterarbeiten. Hierzu interessieren mich Ihre Erfahrungsberichte. Sind Sie ein glücklicher Manager? Was haben Sie erlebt, wie konnten Sie Ihr Glück in den Berufsalltag umsetzen? Was war Ihre Glücks-Strategie? Aus diesem Grund habe ich für dieses Buch eine Internet-Seite eingerichtet und bin nun glücklich, dass ich es geschafft habe:

				www.schwanfelder.eu

				oder Sie googeln: »Der glückliche Manager«.

				Hier können Sie mir auch Ihre Erfahrungen mitteilen.

				Mit den besten Grüßen

				Werner Schwanfelder
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				Werner Schwanfelder, geboren 1951, war nach seinem Studium der Betriebswirtschaft und Kommunikationswissenschaften bei der Siemens AG viele Jahre als Vice President für eine internationale Einkaufsorganisation verantwortlich. Neben seiner beruflichen Managementtätigkeit schrieb er Bücher über Führung und Motivation. Seit 2007 ist er freiberuflich als Autor und Vortragender zu den Themen Geldanlage, Management und China tätig und setzt sich für eine bessere Führungskultur ein. Er ist verheiratet und lebt in Mittelfranken.
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