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WARUM WIR UBER LEISTUNGS-
LUST REDEN MUSSEN

»Aber in der Beschaftigung selbst
Vergnugen finden — dies ist das
Geheimnis des Glucklichen!«
Sophie Moreau

Wiirden Sie als Lotto-Millionéar noch arbeiten wollen?
Was ist das fiir eine Frage? Da fillt uns die Antwort doch leicht:

[ Auf keinen Fall, dann hitte ich ja ausgesorgt!

[] Hm, vielleicht noch ein wenig.

[ Ich wiirde weiterhin arbeiten — mir wiirde etwas fehlen.

L] Meine Arbeit gibt mir auch etwas; warum das aufgeben?

Was haben Sie angekreuzt? Wenn ich diese Frage privat oder im Hérsaal, bei
Vortrigen oder bei Unternehmensbesuchen stelle, ist die spontane Antwort oft:
»Auf keinen Falll« Sobald die Leute jedoch tiber den spontanen Augenblick hinaus
nachdenken, was die meisten unweigerlich tun, dndern viele ihre Meinung. Mei-
nungsforscher bestitigen das’.

Sie stellten diese Frage einer reprisentativen Anzahl von Menschen und — was
schitzen Sie? Wie viele von ihnen wiirden auch nach dem Gewinn der Lotto-Million
noch arbeiten wollen?
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Es sind erstaunliche 85 Prozent; selbst bei einem Gewinn von mehreren Millio-
nen Euro. Wie verriickt ist das denn: Arbeit ist diesen Leuten wichtiger als mehrere
Millionen Euro Lotto-Gewinn? Spinnen die? Von so einem Gewinn triumen wir
doch alle!

Einmal im Lotto gewinnen und dann: Keine stressige Fiihrungskraft, keine
nervigen Kolleginnen und Kollegen und keine nérgelnden Kundinnen und Kunden
mehr! Nur noch jeden Tag Cocktail schliirfend am Strand liegen oder wahlweise
im Indoor-Pool — was will man mehr? Wer wiirde dafiir nicht seinen Chef oder
Chefin in die Wiiste schicken? Antwort: 56 Prozent der Befragten einer zweiten
Studie, diesmal von McKinsey?. Die Befragten dieser Studie hatten sogar eine toxi-
sche Fithrungskraft, also eine vorgesetzte Person zum Davonlaufen, der einen in
den Wahnsinn treibt. Trotzdem wollten sie weiterarbeiten. Nicht, weil sie das Geld
brauchen (wer braucht es nicht), sondern: An Arbeit muss was dran sein (aufler
Geld). Was?

Ganz gleich, was es auch ist, es muss michtig sein. Michtig, stark und hoch
attraktiv. Tatsdchlich muss es sehr viel attraktiver sein als ein Millionengewinn
im Lotto — fiir viele Menschen, sicher nicht fiir alle, ganz sicher aber fiir Sie, sonst
wiren Sie nicht hier. Arbeit soll mehr wert sein als Millionen? Das will einiges
heiflen, so scharf wie jeder verniinftige Mensch auf eine schéne Stange Geld ist.
Was ist es, das Arbeit entgegen aller Erwartung und sogar im Vergleich zu einem
Lotto-Gewinn so attraktiv macht? Eine interessante Frage.

So interessant, dass sich Arbeitgeber, Gewerkschaften, Betriebsrite, Politiker,
Forscher und nicht zuletzt wir Arbeitenden selbst brennend dafiir interessieren.
Was macht Arbeit so auflerordentlich attraktiv?

Machen macht gliicklich — darum geht es in diesem Buch, das ist das einfache
Credo. Aber wie oft horen oder lesen Sie diesen Satz an einem normalen Tag?
Null Mal? Was horen und lesen wir stattdessen? Woriiber wird in Medien, Politik,
WhatsApp-Gruppen und am Stammtisch stattdessen diskutiert?

Uber die 4-Tage-Woche, die innere Kiindigung, Work-Life-Balance, Homeoffice,
»Quiet Quitting«, die innere Emigration am Arbeitsplatz, mehr Perks & Benefits,
Workation, Holacracy (Wir brauchen keine Chefs und Chefinnen mehr), agiles
Arbeiten, supermoderne Biiro- und Schreibtischkonzepte, Homeoffice, Saftbar im
Foyer, eigener Barista im Aufenthaltsraum, Mobilititsbudget statt Firmenwagen,
Firmen-E-Bikes, Fressnapf am Arbeitsplatz fuir Bello, Kinderbetreuung sowieso.

Sind das nicht alles Synonyme fiir »Arbeit muss nicht unbedingt sein...«? Dieser
ganze 6ffentlich-mediale Anti-Arbeit-Shitstorm liuft letztendlich auf die Empfeh-
lung hinaus: »Lasst uns weniger arbeiten, damit wir gliicklicher werden!«, tiblicher-
weise intellektuell vermengt mit Utopien eines bedingungslosen Grundeinkom-
mens. Das neue Credo. Zeitgeist. Kultur.

1 Warum wir tber reden miissen



Was sagt das alles iiber die eigentliche Arbeit aus? Arbeit ist ein Ubel, eine
Last, uncool, stressig, belastend, reiner Gelderwerb, Pflicht, Fron, eines modernen
Menschen unwiirdig, Maloche und galoppierende Fremdbestimmung. Arbeit ist
fiir einen normalen Menschen heutzutage nur noch mit wenig Arbeitstagen, satter
Entlohnung und dem neuesten Tischkicker im Aufenthaltsraum zu ertragen. Ohne
Zweifel: So empfinden momentan viele hart arbeitende Menschen ihre Arbeit, ih-
ren Job, ihren Beruf, ihre Beschiftigung. Da herrscht in weiten Teilen der Bevolke-
rung ein grofler Leidensdruck. Irgendwoher miissen die lauten Forderungen nach
weniger Arbeitszeit, mehr Teil- und Freizeit, nach immer neuen Perks & Benefits
ja kommen. Vom unertriglich gewordenen Leiden an der Arbeit.

Weniger machen macht gliicklich. Angeblich. Zumindest glauben das viele.
Viele? Die erschreckende Mehrheit. Eine Studie der Hans-Béckler-Stiftung zeigt®:

73% der Befragten sind fiir die 4-Tage-Woche bei vollem Lohnausgleich.

97% der 4-Tage-Wochler wollen auch deshalb nur noch vier Tage arbeiten, damit sie
mehr Zeit fiir sich selbst zu haben.

89 % wiinschen sich mehr Zeit fiir die Familie,

88% mehr Zeit fiir Aktivititen wie Hobbys, Sport, aber auch Ehrenamst.

Warum wollen so viele Menschen weniger arbeiten? Weil sie mehr Zeit mit
dem verbringen wollen, was sie wirklich erfullt. Sie wollen nicht wegen der Arbeit
weniger arbeiten (»mieser Chef, schlechter Lohn, schlimme Arbeitsbedingungen«),
sondern wegen eines erfiillten Lebens. Sie wollen grob gesagt nicht weniger arbeiten,
sondern mehr leben, mehr erleben, mehr sich selbst erleben —und das in ihrer Freizeit,
nicht bei der Arbeit. So weit, so bedenklich.

Seltsam ist nur: 17 Prozent der Befragten der Hans-Bockler-Studie tun was? Sie
lehnen die 4-Tage-Woche ab. Sakrileg! Warum um Himmels willen wollen die lin-
ger als vier Tage arbeiten? Auch das sagt die Studie, was fiir ihre Seriositit spricht:
86 Prozent dieser befragten 17 Prozent 4-Tage-Ablehner geben an, dass sie Spafl bei
der Arbeit haben. Unerhért! Ticken die noch richtig? Sowas darf man doch nicht
laut aussprechen. Das ist politisch inkorrekt.

Denn wenn wir ehrlich sind, verspiiren wir alle schon seit Jahren einen fort-
schreitend schleichenden Verlust der Zufriedenheit mit der eigentlichen Arbeit, ein
Erschlaffen der inneren Motivation, einen Riickgang der Erfiillung im Job. Das hat
einen so einfachen wie tabuisierten Grund:

Seien wir ehrlich: Die meisten von uns kommen nach einem anstrengenden Tag in
der Fabrik, der Werkstatt, auf dem Bau oder im Biiro abends ziemlich erledigt heim
und freuen sich schon auf Familie, Freizeit und Hobby — da kénnen wir uns richtig
erholen, ausleben und wieder auftanken (Ahnliches gilt selbstverstindlich fiir jene,
die tagsiiber in der Familie arbeiten). Und allein der Gedanke, dass es am nichsten

Wir machen nicht das, was uns gliicklich macht (zumindest tagstber)
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Morgen wieder zuriick in die Tretmiihle geht, verursacht uns mildes Unbehagen
bis handfestes Magengrimmen. »Wenigstens wird der Job gut bezahltl«, trésten
sich die Gutbezahlten unter uns mit einer dieser Perks & Benefits-Karotten, ohne
die wir Esel den Karren scheinbar nicht mehr ziehen wiirden. Nur noch mit der
Karotte vorm grimmig verkniffenen Maul traben wir die vorgeschriebene Strecke
und erledigen die aufgezwungene Arbeit. So von Esel zu Esel: Macht Ihnen das etwa
Freude? Sicher nicht. Aber: Uns bleibt ja wohl keine andere Wahl!

Wir brauchen keine Work-Life-Balance, die Work und Life als zwei gegeneinan-
der spielende Gewichte in zwei Waagschalen betrachtet, eine Diskussion, die somit
Arbeit immer als negativen Gegenpol zum Leben betrachtet. Work sollte eine faire
Chance bekommen, ein erfiillender Bestandteil des Lebens zu sein.

Es klingt paradox, jedoch: Die moderne Arbeitswelt fokussiert auf Prozesse
okonomischer Optimierung (ja, darunter fillt auch fast jeder Change-Prozess zur
Digitalisierung des Arbeitsplatzes oder dem Erzeugen von mehr Agilitit) und eben
nicht auf die Férderung individueller Kompetenzen — und ich sage bewusst nicht:
auf das individuelle Wohlergehen. Individuelle Kompetenzen sind aber unsere
innersten Antriebe, unseren wichtigsten Motiven allen Machens, und gleichzeitig
konnen die skonomisch wirken. Aber in der modernen Arbeitswelt ist »individuell«
hiufig zu aufwindig. Damit verbietet sie Lebensgliick und Handeln aus eigenem,
innerem Antrieb, aus Kompetenzverwirklichung am Arbeitsplatz.

In meiner Beratungstitigkeit hore ich von Fithrungskriften oft die schlafraubende
Frage: »Was kann ich tun, damit meine Mitarbeitenden mit 120 Prozent Leistung
bei der Arbeit sind und nicht stindig von Teilzeit und >Paid Time Off< reden?« Das
ist die falsche Frage. Die richtige Frage ist: Was kann ich tun, damit meine Mitar-
beitenden im Flow sind? Das beantwortet sowohl die erste wie die zweite Frage
mit: Lass Sie machen! Nimlich das, was sie wirklich gut kénnen und daher auch
gerne machen. Kurz: Was sie gut und gerne machen. Dann hingen sie sich auch
mit 120 Prozent rein — wie sie es fiir ein Hobby tun. Revolutionirer Gedanke. Doch
keine Rede davon an modernen Arbeitsplitzen.

Kompetenzen werden in vielen Firmen nicht bei den Beschiftigten entwickelt,
sondern am Markt »eingekauft«. Benétigt man eine bestimmte zusitzliche (oder
neue) Kompetenz, holt man sich einen Zeitarbeiter oder Berater oder Interims-Ma-
nager und nach sechs Monaten: Aus. Schluss. Oder man stellt einfach neue Leute
ein und hofft, dass die »Triger der nicht mehr benstigten Kompetenzen« mit dem
nichsten Abfindungsprogramm freiwillig und unauffillig von selbst gehen.

Kompetenz als Kompetenzaufbau, als Kompetenzpflege, als Herstellen von
kompetenzfordernden Arbeitsbedingungen gilt dem Unternehmer von heute als
Kostenfaktor und nicht als bester Treiber der Motivation oder als Mittel zum Gliick.
Das ist die ultimative Entfremdung des Menschen von seiner Arbeit. Warum ma-
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chen viele Arbeitgeber so etwas? Warum vergessen sie den inneren Antrieb ihrer
Mitarbeitenden?

Vielleicht weil sie den inneren Antrieb nicht kennen. Und weil Aufdecken und
Fordern von Kompetenzen als teuer gilt. So mancher Personaler freut sich zum
Beispiel, dass junge Menschen ihre Fort- und Weiterbildung selbst in die Hand
nehmen und sich einbilden, hierfiir reichen ein paar Online-Sessions in der mor-
gendlichen U-Bahn zur Arbeit oder bei akutem Bedarf ein YouTube-Tutorial. Das
spart (Arbeits)Zeit und Geld und hilt nicht von der Arbeit ab. Doch das entfremdet
noch stirker von der eigenen Arbeit, so dass gerade die Generationen X, Y und Z
immer lauter nach der »Teilzeit schon fiir Berufseinsteiger« rufen: Die kurzfris-
tige Losung der betrieblichen Kompetenzverweigerung wird zum langfristigen
Problem von Arbeitsmotivation und Produktivitit. Bumerang-Effekt, Eigentor.
Nattirlich gibt es Unternehmen, welche die eminente Bedeutung von Personal-
und Kompetenzentwicklung fiir Motivation und Produktivitit erkannt haben und
auch Geld dafiir ausgeben. Rithmliche Ausnahmen. Seltsamerweise erleiden diese
seltener einen Fachkriftemangel (das ist ironisch gemeint). Was stellt die moderne
Arbeitswelt sonst noch mit unserer Motivation an?

Es gibt tatsichlich in Deutschland etliche Studienginge mit Ziel »Employability«:
Wie kann ich junge Menschen so ausbilden, dass sie perfekt in die moderne Arbeits-
welt passen? Denn auch die moderne Bildungsckonomie denkt vom Arbeitsmarkt,
vom Job aus und nicht von den individuellen Kompetenzen. Sie »produziert« Ar-
beitnehmer bedarfsgerecht — wie Eier in der Hithnerfarm.

Die Ausrichtung auf ganz konkrete Jobs (auch und gerade der Zukunft) er-
schwert oder verhindert sogar eine kompetenzbasierte Ausbildung und Person-
lichkeitsformung. Du hast zwar einen gutbezahlten Job, hingst dich auch rein,
engagierst dich, aber darfst deine Kompetenzen nicht weiterentwickeln, erfihrst
kaum Selbstwirksambkeit, lernst deine eigenen Stirken nicht kennen und darfst
sie nicht einsetzen und ausbauen. Du bist eher Maschine als Mensch. Aber gut
bezahlt. Wenn dir das reicht ... Vielen reicht es eben nicht mehr. Daher die lauten
Rufe nach mehr »Me Work«. Daher die Leistungsverweigerung im eigenen Beruf:
innere Kiindigung, Dienst nach Vorschrift, Gammeldienst wihrend der Arbeitszeit.
Wenn wir uns neben Hobby, Beziehung und Familie iiberhaupt noch michtig fiir
etwas engagieren, dann wofiir?

Wir brauchen Arbeit, die nicht nur Full-Time-Equivalents, Human Capital,
Belegschaft sieht, sondern Menschen mit Motivation, etwas wirklich gerne tun zu
wollen, idealerweise bei der Arbeit.

Wir brauchen HR-Abteilungen, die sich in die Niederungen der Rahmenbedin-
gungen der Arbeit begibt, die individuelle Aus- & Weiterbildung in den Mittelpunkt
stellt, auch wenn es Mithe macht.

Employability first, employee second?

17



18

Wir brauchen Fithrung, die Menschen als Individuen mit Potenzial sieht, die
sich die Mithe gibt, tiberhaupt die Einzelnen zu betrachten, mit unterschiedlichen
Stirken und Schwichen, mit unterschiedlichen Werdegingen und Vorstellungen —
und mit einer individuellen Motivation, die von innen kommen kann und muss und
nicht von auflen per Leitbild, Purpose oder Vision einfach verordnet wird.

Die Likes-Industrie ist milliardenschwer, weil so viele Millionen Menschen fiir
eine Handvoll Likes buchstiblich alles tun (und davon Fotos und Videos posten).
Warum? Warum sind TikTok und Konsorten fast noch die einzige Domine, in der
echtes Engagement in dieser Verbreitung anzutreffen ist?

Weil hier ein michtiges Motiv unseres Handlungsantriebs wirkt: der soziale
Vergleich. Soziale Medien sind die globale Arena des ewigen Kampfes um die eige-
ne Position auf der sozialen Hackordnung, auf der Hithnerleiter der Gesellschaft.
Ein Kampf, gefithrt mit der scharfen Waffe eines wackelig gefilmten Urlaubsvideos.
Dank dieser Medien sind wir im permanenten Kampfmodus des unerbittlichen
sozialen Vergleichs oder wie die Amerikaner sagen: »Keeping up with the Joneses«.

Auch im Arbeitskontext posten wir exotische Tagungs-Orte, lukullisch ange-
richtete Business-Lunch-Teller, exklusive Café Lounges im Coworking Space und
briisten uns mit moglichst ausgefallenen Workation-Workplaces. Und privat kau-
fen und kaufen wir — und posten unsere Einkidufe. Oder wie Robert Quillen, ein
amerikanischer Komiker, schon vor ungefihr 100 Jahren gesagt haben soll: »Wir
kaufen Dinge, die wir nicht brauchen, mit Geld, das wir nicht haben, um Leute
zu beeindrucken, die wir nicht mégen.« Der ultimative soziale Vergleich regiert
dabei nicht nur unser Urlaubs- und Privatleben, sondern ist auch bereits bis in die
Berufswelt vorgedrungen. Frei nach Quillen:

»Wir machen Jobs, die wir nicht wollen, fiir Geld, das wir nicht brauchen, um Chefs
zu beeindrucken, die wir nicht mogen«

Als sozial angesehen, respektiert und geachtet gilt heute nicht nur, wer gut
verdient, sondern wer ganz im Sinne der 4-Tage-Ideologie moglichst viel Urlaub
und Freizeit bei seinem Arbeitgeber herausverhandelt hat, wer moglichst oft im
Homeoffice ist, fern vom Biiro, auf Extratour — das alles sind in einer Ara der Leis-
tungsverweigerung moderne Statussymbole. Nicht mehr wer am besten arbeitet,
gilt am meisten, sondern wer es am meisten nicht tut. Die sozialen Medien férdern
und propagieren diese Leistungsflucht. Sie sagen so implizit wie wirkungsmichtig:

»Arbeite weniger! Klicke mehr! Like und werde geliked!«

Millionen fallen auf diese Versuchung herein. Trotzdem ist es immer noch eine
Versuchung, die von Gliick durch (echte) Arbeit ablenkt.

Wir brauchen mehr Ich statt Wir, mehr »ich selbst« statt »die anderen«, mehr
»ich denke tiber mich nach« statt »ich denke iiber die anderen nach«. Wert und
Leistung fingt bei einem selbst an und nicht mit Resonanz durch andere.
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Eines der hiufigsten und heftigsten Argumente gegen Arbeit und Leistung lautet:
»Wir sind doch alle total unterbesetzt und tiberlastet!« Kurz vor dem Burnout. Viele
arbeitende Menschen fiihlen sich seit Jahren erschopft, matt und lustlos, fast ein
wenig depressiv. Die Symptome passen, doch wir stellen stindig die falsche Diag-
nose: zu viel Arbeit!

Tatséichlich arbeiten wir nicht zu viel, sondern im Gegenteil zu wenig. Zu wenig
von der Arbeit, die uns wirklich erfiillt und unserem inneren Antrieb folgt, uns in
den Flow bringt. Natiirlich gibt es viele Menschen, die objektiv iiberlastet sind. Al-
leinerziehende Miitter mit Halbtagsjobs, zum Beispiel. Oder Chirurgen, die wegen
des Arztemangels 12 Stunden am Stiick im OP stehen und eine Operation nach der
andere abliefern. Doch gerade der Vergleich zwischen diesen beiden exemplarisch
extremgestressten Berufsgruppen macht den wahren Grund der Uberarbeitung
deutlich.

Viele Chirurgen sind nach 12 Stunden OP zwar erschopft, aber danach noch
ganz weit weg von der Kiindigung — weil sie 12 Stunden lang ihrer Berufung nach-
gingen und das machten, was sie gut und gerne machen. Alleinerziehende Miitter
dagegen reiben sich tagtiglich an so viel Papierkram, Behorden, verstindnislosen
Arbeitgebern, fehlenden Parkplitzen und einem indolenten sozialen Umfeld auf,
dass die eigentlich begliickende Flow-Titigkeit, sich um die eigenen Kinder zu
kiitmmern, véllig zu kurz kommt und daher kaum bis kein Lebensgliick mehr stif-
ten kann. Muss man sich mal vorstellen! Solche Miitter sind nicht total iiberlastet,
weil sie einen Burnout haben, sondern wegen einer Gratifikationskrise (sie geben
so viel, und nichts kommt zuriick). Und tatsichlich konzentrieren sich moderne
Burnout-Therapien weniger auf die Reduktion von Belastung nach dem Motto
»Weniger Arbeitl« als nach der Devise »Mehr von dem, was dich erfuillt!«

Wir brauchen eine offene Diskussion tiber Unterforderung, fehlender Erfiillung
und keine heroischen Uberarbeitungsmythen. Wir brauchen die Offenheit und
Ehrlichkeit, so viele Fille der mentalen Erschopfung als das zu bezeichnen, was
sie eigentlich sind: Depressionen, als verloren gegangener Antrieb, mangelndes
Interesse — an der Arbeit.

SchlieRlich gibt es auch einen gesellschaftlichen Trend, der aktiv bei der Ausrottung
einer begliickenden Leistungskultur mitwirkt: Mitbestimmung und Beteiligung. Ich
weifs, das klingt provokant und undemokratisch — also lassen Sie es mich darlegen.

Uberspitzt gesagt: Heutzutage darf quasi jeder iiberall mit- und dreinreden,
sein Veto einlegen, seinen Senf dazugeben, die immer weniger werdenden Macher
kritisieren, gegen alles protestieren, sich empéren. Das ist geradezu zum Volkssport
geworden, auch in den USA. Dort nennen sie es »Outrage Porn«. Damit keine
Missverstindnisse entstehen: Auch ich mochte mitreden und mich gegebenenfalls

Uberarbeitet und zugleich unterfordert
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lautstark einmischen, wenn ein Investor am Ortsrand ein 250 Meter hohes Windrad
bauen méchte! Oder wenn der Arbeitgeber sagt: Euch miissen wir leider entlassen.

Doch wenn ich den Spief umdrehe, wird aus der legitimen Biirgerbeteiligung
schnell ein Disincentive to Invest: Ich habe keine Lust mehr, angesichts so viel
Empérung, Anfeindung, Shitstorm, Widerspruch und teurem Rechtsstreit noch
ein Windrad zu bauen bzw. eine Belegschaft aufzustocken. Und genau das passiert
aktuell tausendfach in der Republik: Es wird empért, aber nicht mehr gebaut. Weil
Empérung als — vornehm ausgedriickt — Beteiligung gut ist fiir die Demokratie und
schlecht fiirs Vorankommen einer Nation, schlecht fiirs Leistungsprinzip.

So lautet schon das alte Meeting-Motto lange vor der Erfindung der Wind-
kraft-Gegner:

»Es wurde schon alles gesagt, nur nicht von mir.«

Wenn mir jeder dreinreden darf, zerstért das meine Leistungslust — Ihre doch
auch, oder? Mitbestimmung untergribt persénliche, individuelle Kompetenzen, ist
das Gegenteil von Wertschitzung in »Expertenkreisen«. Mitbestimmung ist, wenn
viele Koche am Brei mitwirken wollen.

Wir brauchen mehr Anerkennung von Expertise, von Erfahrung, von Kompe-
tenzen. Wir brauchen eine wahre Wertschitzung, nicht in Form von Feedback-
gesprichen, sondern der Wiirdigung von erworbenen und ausgebauten Kompetenzen.

Dass nichts vorangeht, wenn nichts gemacht wird, erleben wir in einem deutsch-
landweiten Feldexperiment seit Jahren in unterschiedlichem Ausmafl und un-
terschiedlichen Ausprigungen. Doch nicht nur Nation und Gesellschaft nehmen
dadurch Schaden — auch wir selbst als Biirger, Menschen und Individuen.

Denn Nichtstun betriigt uns um das beste Rezept fiir nachhaltiges Gliick,
Zufriedenheit und Selbstverwirklichung: Selbstwirksamkeit. Nur wer handelt,
erfihrt sich als wirksam. Selbstwirksambkeit wird von vielen Psychologen als eine
der wichtigsten, wenn nicht die wichtigste Voraussetzung fiir nachhaltiges Gliick
betrachtet. Das sagen manchmal die Gliicklichsten unter uns mit Redewendungen
wie: »Ich kénnte Biume ausreifien!« Warum wohl setzt diese Redensart ultimatives
Glucksgefiihl mit einer herkuleischen Handlung gleich? Nicht weil ersteres die
Voraussetzung fiir das zweite ist — wie jene Leute meinen, die stindig zu wenig
Motivation fiir tatkriftiges Handeln vorschiitzen. Sondern weil es genau umgekehrt
ist, weil unter anderem Herkules wie Sisyphus das Geheimnis des Gliicks kann-
ten: Ich handle, also bin ich — gliicklich. Auf dem Sofa ist es zwar bequem, aber
nicht gliicklich. Die Couch Potato schiebt einen faulen Lenz und empfindet das als
Genuss, doch nachhaltiges und erfiillendes Gliick erlebt der Mensch nur im Tun.

Natiirlich gibt es auch das Glick der stillen Kontemplation, der versunkenen
Betrachtung einer schénen Landschaft oder den Genuss der Stille — unbestritten.
Doch wenn es eine Rangfolge von Gliick gibt, dann wissen wir aus eigener Erfah-
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rung: Man kann nur so lange still bewundernd vor einem Caspar David Friedrich
sitzen — dann nadelt es einen michtig im Gesif}, dann spiirt man Ameisen in den
Beinen und damit ist nicht das Restless Legs Syndrome gemeint. Der Mensch ist
zum Machen gemacht. Vita activa ist auf Dauer besser und erfiillender als Vita
contemplativa, wie schon Hermann Hesse und Hannah Arendt wussten. Leider
leugnet auch das unsere aktuelle kulturelle Verirrung.

Wir brauchen im Kontext von Arbeit und Okonomie ein Verstindnis von
Menschsein als Wesen, das physisch tut, bewirkt, die Welt tatsichlich verindern
kann — und nicht Vergleiche mit KI, wer schlauer ist, kreativer, besser denken kann.

Betrachten wir die Selbstoptimierungsstréomungen der letzten Jahre, fillt uns auf:
Wir uiben Positives Denken und sehen die Dinge positiv — anstatt sie, vielleicht
zur Abwechslung, auch mal positiv zu gestalten. Wir formulieren Affirmationen
statt Handlungspline. Wir optimieren unseren Mindset anstelle unserer Aktiviti-
ten — besonders auffillig im Sport, wo »Mindset« gerade das Modewort der Stunde
ist. Sagt der C-Jugend-Trainer zu einer nebenstehenden Mutter wihrend der sich
abzeichnenden o:5-Schlappe ihres Teams in der Halbzeit: »Dem Team fehlt es am
richtigen Mindsetl«

Die Mutter darauf mit ungliubigem Seitenblick auf den Trainer und hochge-
zogener Augenbraue: »Dem Team fehlt es vor allem an der nétigen Absprache in
der Verteidigung, einem passsicheren Spielmacher im Mittelfeld und mindestens
einem Stiirmer, der auch nur aus fiinf Metern Entfernung das leere Tor treffen
konntel« Technik, nicht Motivation. Wie sagte im Kontext Fuf$ball doch gleich der
legendire, aber wenig bekannte Spieler und Trainer Adi Preifiler:

»Grau ist alle Theorie, mafigebend ist auf dem Platz.«

In anderen Worten: Machen, nicht reden. Und was machen wir?

Wir arbeiten lieber an unserer Motivation (»Wollen«, »Dinge anpacken) statt an
unserer Volition (»Dinge durchziehen«), machen Bestellungen beim Universum,
statt die Armel hochzukrempeln und begehen bei diesen modischen Anldufen
aufs Gluck den immer selben Attributionsfehler: Wir versuchen, uns gliicklich zu
denken. Weil wir Gliick fiir einen Gedanken halten, einen Mindset, eine Affirma-
tion, eine Haltung, eine Gratis-Gabe von héheren Gnaden oder eine Einstellung.

Dabei liegt im Tun die Kraft. Nachhaltiges Gliick ist der Zustand wihrend und
nach titiger Arbeit. Philosophen zum Beispiel nennen diese tiefgriindige Freude
durch Schaffenskraft »die existenzialistische Erfahrung«, Psychologen kennen
sie als Konzept der Selbstwirksamkeit, fiir Sisyphus ist es der Felsbrocken, den
er unermiidlich den Berg hinaufrollt. Albert Camus sagte dazu: »Wir miissen
uns Sisyphus als gliicklichen Menschen vorstellen.« Warum? Weil er tut, weil er
anfingt, den Stein zu schieben, Zentimeter fiir Zentimeter. Er denkt sich sein von

Wir kdnnen uns nicht gliicklich denken, sondern nur glicklich machen
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den Géttern aufgezwungenes Los nicht schoén, optimiert nicht seinen Mindset, for-
muliert keine Affirmationen a la »Ich muss es nur wollen!« und erspart sich jeden
modernen Pathos »Ich mach’ das fiir Euch / fiir eine nachhaltige Zukunft!«. Nein.
Er denkt nicht. Er braucht keinen Sinn, keinen Noble Purpose, er macht einfach.
Das macht ihn gliicklich. Wie Goethes Engel am Ende seines Faust II sagten: »Wer
immer strebend sich bemiiht, den konnen wir erlosen.«

Im Handeln und Tun total aufgehen, das kennen Kreativititsforscher als Flow.
Und wer wollte nicht den lieben langen Tag im Flow arbeiten? Flow stellt sich nicht
beim Relaxen, Chillen, Miifiggang oder Nichtstun ein — oder mit Perks & Benefits.
Das Gliick des Tuns belohnt uns nur beim Tun. Dieses Gliick wartet auf jeden und
jede von uns. Auf uns alle. Jeden Tag. Jede Stunde, jede Minute, bei wirklich jeder
Titigkeit, in jedem Beruf, in jeder Familie und jeder Situation — sofern wir das tun
kénnen und diirfen, was uns liegt, was unseren Kompetenzen entspricht, wenn wir
einen Arbeitgeber und eine Fithrungskraft haben, die uns voll und ganz auf »die
eigentliche Arbeit« konzentrieren lisst; wenn wir ein schénes Hobby haben: Eine
halbe Stunde an der Werkbank, im Garten, im Vereinsheim, oder ganz schlicht
mit den Kleinen gespielt, gebastelt, gemalt, gesungen — und schon ist der stressige
Arbeitstag vergessen. Das ist die Kraft des konzentrierten Tuns, der Erfullung beim
Machen.

Aus diesem Grund wollen Menschen trotz Lotto-Gewinn und toxischer Fiih-
rungskraft weiterhin arbeiten — oft weit iiber die Renten-Altersgrenze hinaus:
Weil Machen gliicklich macht. Unsere Kultur leugnet das. Sie impliziert nicht:
»Lass mich mehr arbeiten, damit ich gliicklicher werdel« Sie impliziert: »Lass
mich weniger arbeiten, mit mehr Work-Life-Balance und am besten 4-Tage-Wo-
che, damit ich die unsigliche Last der Arbeit besser ertrage.« Genauso gut kénnte
der Feuerwehrmann fordern: »Fiill mehr Benzin in den Schlauch, damit ich das
Feuer schneller 16schen kann.« Wie konnten wir nur derart auf den Holzweg
gelangen?

Erinnern wir uns: 85% wiirden trotz des Geldregens weiterarbeiten wollen, 56 %
trotz toxischer Chefs und Chefinnen. Diese Befragten haben die Wahl. Sie haben
sie nicht nur, sie tiben sie aus. Sie fiihlen sich nicht als Packesel, der’s nur fiir die
Mohre, respektive Lohn, Bonus, Benefits tut. Sie wiirden selbst dann noch arbeiten,
wenn sie nicht linger auf die Mohre angewiesen wiren. Das ist seltsam.

Warum arbeiten die denn, wenn nicht wegen der Kohle? Sie arbeiten aus einem
Grund, den viele Politiker, Redakteure, New-Work-Apologeten, Fernseh-Philoso-
phen und Funktionire fiir verriickt, paradox oder geradezu absurd halten. Was mag
dieser Grund sein? Was tippen Sie?

Diese Menschen arbeiten nicht (nur) wegen des Geldes. Sie arbeiten wegen der Ar-
beit. Beruf als Berufung.
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Sie arbeiten, weil ihnen die Arbeit etwas gibt — iiber Mohren, Geld und Status
hinaus. Sie arbeiten (machen Sie ein Kreuzchen bei jedem folgenden »weil«, das
Sie anspricht) weil sie sich in ihrer Arbeit selbst verwirklichen. Weil sie sich ein-
bringen kénnen. Oder weil sie damit anderen helfen. Weil sie mit ihrer Arbeit etwas
bewegen, konkrete Ziele erreichen, die Welt zwar nicht gleich retten, aber ein klein
wenig besser machen. Weil sie dank ihrer Arbeit ihre Kompetenz beweisen kénnen
und dafiir den verdienten Applaus ernten. Wie viele Kreuzchen haben Sie gemacht?

Menschen, die hier ihr Kreuz gemacht haben, arbeiten nicht (allein) wegen des
Geldes, sondern (vor allem) wegen der Arbeit an und fiir sich. Weil sie nicht nur
Geld, sondern auch Erfiillung in ihrer Arbeit finden.

Das wissen nicht nur diese Gliicklichen. Das wissen Philosophen, Psychologen,
Mediziner und Forscher schon sehr lange. Eigentlich seit Erfindung der Arbeit vor
zehntausenden Jahren. Das wusste auch die Zitatgeberin unseres Eingangszitats:
Das Geheimnis des Glicks liegt in der Arbeit selbst — nicht im faulen Nichtstun
oder dem erzwungenen Hinterhertraben hinter Mohren. Vor allem gibt es kein
nachhaltiges Gliick, keine echte Erfiillung, keine anhaltende Zufriedenheit und
Selbstverwirklichung bei der Arbeit nur wegen Belohnung (oder Bestrafung),
sondern:

Es gibt das Gliick bei der Arbeit nur — und wirklich nur — durch die Arbeit selbst.

Nicht bei Threr Arbeit? Weil IThr Job echter Mist ist, die Fithrungskraft arrogant,
der Stress morderisch, die Teammitglieder inkompetent und die Kundinnen und
Kunden nervig? Mit so einem Job kann wirklich keiner gliicklich werden? Genau
diesem Irrtum unterliegen jene, die zum Ausgleich fiir ihr Leiden an der Arbeit
immer neue kompensierende Anreize fordern, das berithmte »Schmerzensgeld
in Form einer Lohntiite«. Denn tatsichlich gilt das Gegenteil. Wirklich jeder ver-
dammte Job macht gliicklich — wenn er nur eine einzige Voraussetzung erfiillt:

Jede Arbeit und jede Aufgabe machen gliicklich, bei der Sie sich voll und ganz aufs
Machen, aufs Tun, aufs Erledigen konzentrieren kinnen, wollen und diirfen.

Also auf das, was die meisten Berufstitigen als »Die eigentliche Titigkeit« ken-
nen und nennen. Genau deshalb werden doch viele Vorgesetzte als Storfaktoren
empfunden: »Der Chef stért bei der eigentlichen Arbeit nur. Am produktivsten
sind wir, wenn er auf Geschiftsreise ist.« Ist er dagegen im Haus, schaut uns
stindig iiber die Schulter und redet uns unqualifiziert drein, fithlen wir uns bei
der eigentlichen Arbeit gestort — und diese Stérung verhindert unser Gliick bei der
Arbeit. Was machen wir dann?

Wir fordern die 4-Tage-Woche! Damit wir solche Storfaktoren wenigstens einen
Tag weniger in der Woche ertragen miissen. Oder wir fordern einen anderen Perk
als Kompensation fiir die diversen Stérungen — einen Bonus, eine Gehaltserhs-
hung, Zulagen. Das befriedigt zwar kurzfristig (weshalb wir bald schon eine neue
Kompensation fordern). Doch langfristig bringt uns das nicht die Selbstverwirkli-
chung zurtick, die der einzige Garant fiir Gliick bei der Arbeit ist:

Arbeit aus Lust amTun
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Der Schliissel zum Gliick bei der Arbeit ist Arbeit.

Im Tun liegt das Glick. Machen macht gliicklich. Das ist die Kraft des Tuns, die
etwas verleiht, das ich Leistungslust nenne: Das Gliick und die innere Befriedigung
tiber ein geschaffenes Werk. Das unvergleichliche Gefiihl, etwas aus eigener Kraft,
Dank eigener Kompetenz geschaffen, erledigt, erreicht zu haben. Konzept und
Idee dieser Schaffenskraft und Schaffensfreude sind allgegenwirtig und tauchen
in allen Disziplinen auf.

Das ist das Bestechende an der Leistungslust: Wir haben es selbst in der Hand.
Das Gliick bei der Arbeit und im Leben liegt voll und ganz in unserer eigenen
Macht - sofern wir uns nicht von materiellen Motivatoren ablenken lassen und uns
stattdessen voll und ganz auf die eigentliche, ganz konkrete Titigkeit konzentrieren.
Dann winken uns bei und durch die eigene Arbeit nachhaltige Arbeitszufriedenheit
und ultimative Selbstverwirklichung.

Das ist mein Versprechen und die einzige Frage, die wir auf den folgenden
Seiten gemeinsam erschopfend beantworten werden:

Wie schaffen Sie es, dass Sie iiberzeugt sagen kénnen: »Ich mache meinen Job
gerne«, »Mir gefillt meine Arbeit«, »Ich gehe gerne zur Arbeit«? Wie verspiiren
Sie Leistungslust, die Lust, einfach gerne zu arbeiten?

Die Antwort auf diese Frage hingt iiberraschenderweise weniger von Ihrem
aktuellen Job ab und viel stirker von dem, was Sie im Innersten antreibt. Was
konnte das sein?
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LEISTUNGSLUST IST
INNERER ANTRIEB

»lt's not whether you win or lose,
it's how you play the game.«
Grantland Rice, US-Sportreporter

Oder anders gefragt: Was meint Leistungslust?
Eine indiskrete Frage: Ihr Beruf, Ihr Job oder Ihre aktuelle Aufgabe — eher total stres-
sig oder iiberwiegend langweilig? Dito Familie oder Verein: Uberfordert oder unter-
fordert Sie das oder treibt es Sie langsam in den Wahnsinn? Uberraschenderweise
hingt das nicht nur und vor allem nicht hauptsichlich davon ab, ob Ihr Beruf, Ihr
Job oder Ihre aktuelle Aufgabe stressig oder langweilig ist, iiberfordernd oder irre.

Vielmehr hingt Thr Berufsgliick und Thre Zufriedenheit von etwas ab, das in
Arbeitswelt und Gesellschaft, in Medien und Tarifverhandlungen mit nahezu mi-
litanter Konsequenz seit Jahren weitgehend ignoriert wird: von Thnen. Nicht ganz
allein, aber ganz wesentlich.

Genauer: von Threm inneren Antrieb. Klingt unglaublich?

Dann an einem Beispiel verdeutlicht: Welcher Verriickte wiirde auf die Idee
kommen, hundert Meter hohe glatte Winde ohne Sicherung hochzusteigen und
sich dabei ganz wunderbar zu fithlen? Spiderman?
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Jedenfalls kein normaler Mensch, weil: Was fiir ein Stress-Job! Extrem ge-
fahrlich. Unglaublich nervig, anstrengend, irgendwie sinnlos, wozu das Ganze?
Angeben? Anderen etwas beweisen? Und dann auch noch bei geringer bis mieser
Bezahlung. Hunderttausende Bergsteiger auf der ganzen Welt wiirden diesem
Urteil vehement widersprechen. Warum?

Weil genau das, was fiir uns nach Mega-Stress klingt, ihre Leidenschaft ist, ihr
innerer Antrieb.

Dieser innere Antrieb treibt sie buchstiblich die kahle Wand hoch. Sie leben
dafiir. Was ist das fiir ein Leben? Wofiir genau leben sie denn? Fiir ein duflerst
intensives Ganzkorper-Kompetenzerlebnis in grenzwertigen Extremlagen. Wenn
das auch Ihr innerer Antrieb ist, gehen auch Sie irgendwann die Wand hoch. Weil
das — fiir Sie, mit so einem inneren Antrieb — ein ganz tolles Erlebnis ist. Fiir Milli-
onen andere wire das der Horror. Doch fiir Menschen mit diesem inneren Antrieb
fuihlt es sich super an. Besser als alles andere: Das macht schlicht und einfach Lust.
Leistungslust. Was ist das?

Es ist die iiberwiltigende Lust, die wir emotional, intellektuell, manchmal fast
schon spirituell und stets ausgesprochen korperlich erleben, wenn wir eine Aufgabe
aus eigener Kraft auf Basis unserer eigenen Kompetenz erfolgreich meistern: Da —
schau her! Das habe ich geschafft! Was sagste nun?

Es ist die Lust, etwas zu schaffen, zu bewegen, tiber sich selbst hinaus zu wachsen.

Schon und gut, aber nicht jeder von uns hat die Zeit und die Fihigkeit, das Mat-
terhorn zu erklimmen? Weil die meisten von uns einen ganz normalen Job haben,
Geld verdienen miissen, keine Zeit fiir so etwas Seltsames wie »Leistungslust« ha-
ben? Man mag einwenden, Leistungslust ist nur in extremen Lagen zu spiiren. Da
dringt sich als Gegenbeweis doch férmlich die Betrachtung von drei ganz normalen
Menschen in ihren ganz normalen Jobs auf.

Achim Landwehr hat einen Knochenjob am Neckar*. In einem kleinen Ort bei mir
ganz in der Nihe. Er hat keinen Zukunftsberuf mit KI-Einsatz, Hochglanz-Marke-
ting oder Weltenretter-Purpose. Nein, er schippert mit seiner antiquiert wirkenden
Fihre iiber einen sicherlich nicht international bekannten Fluss und setzt Menschen
und Fahrzeuge tiber. Und das mit irren Arbeitszeiten.

Im Winter arbeitet er von 6 bis 19 Uhr, im Sommer schon mal bis 20.30 Uhr
(wo bleibt da der Arbeitsschutz?). Was fiir ein Job! Dann ist wenigstens sein Gehalt
super? Mitnichten. Er macht 1.700 € im Monat plus Einnahmen aus Gebithren und
dhnlichem. Als er gefragt wird, wann er das letzte Mal linger als eine Woche Urlaub
hatte, muss er lange nachdenken, bevor er sagt: »Ich glaube, das war 1982.« Dann
ist er wenigstens eine Sensation in den sozialen Medien? Auch nicht. In seiner
WhatsApp-Gruppe sind gerade mal 9o Mitglieder; vor allem seine Stammkunden.
Wie wiirden Sie so einen Job bezeichnen?
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Rhetorische Frage, das Urteil fillt einstimmig aus: Bullshit-Job. Achim Land-
wehr aber sagt: »Das macht mir richtig Spaf. Die Dankbarkeit der Leute ist einfach
unbezahlbar. Ich liebe diesen Job.« Verriickt. Oder?

Wenn ein namhafter internationaler Konzern diesen Job anbieten miisste, wiir-
den die brillanten Kopfe der hochbezahlten HR-Strategen rauchen: »Auf so einen
Anti-Job bewirbt sich doch kein Mensch! Da miissen wir erst einen eminent wichtig
klingenden Purpose driiberkleben!« Etwa: »Auf zu neuen Ufernl« Oder: »Gestalte
die Zukunft der nachhaltigen Mobilititl« Achim Landwehr wiirde abwinken.

Der Fihrmann setzt Tag fiir Tag tiber, ganz ohne knalligen Purpose, hoch-
trabende Mission oder mit Millionen-Etat aufgestelltem Corporate Statement, bei
Wind und Wetter und unter widrigsten Bedingungen. Warum?

Weil sein Job — fiir ihn ganz allein, nach seinem Empfinden — einen inneren
Antrieb hat, ihm tagtiglich etwas bietet, was er zutiefst schitzt: Menschen helfen,
etwas fiir und mit Menschen machen, und das mit einem Schiff, wo er Technik
und Wasser gleichermafen mag. Fiir diesen inneren Antrieb ist sein »bloder« Job
der perfekte Job. Bei jeder Uberfahrt blickt er in dankbare Gesichter. Das lohnt
sich. Fiir ihn. Nichts Besseres. Seine Leistung besteht darin, Menschen tiber den
Fluss zu helfen, an ihr Ziel zu gelangen, ohne ihn sind sie buchstiblich gestrandet.
Er kennt sich aus, er lenkt bei Wind und Wetter, ganz allein, er hilt die Fihre in
Fahrt und itber Wasser, er sortiert die Autos, er ist Kapitin, Steuermann, Stewart
in einer Person. Er kiimmert und sorgt sich um seine Passagiere, damit sie heil ans
andere Ufer kommen. Ubrigens hat Landwehr nun nach mithsamer Suche einen
Nachfolger gefunden®: Markus Seibert. Der wiederum sagt iiber seine Titigkeit:
»Geiler Jobl«. Denn auch er erlebt direkt die Dankbarkeit seiner Fahrgiste, aber er
begriindet die Faszination dafiir damit, dass »jede Fahrt anders ist«. So miisse er
mit »Stromungen, kreuzenden Frachtkihnen, Motorboten und manchmal sogar
mit unvorsichtigen Hobbykanuten« klarkommen. Das ist sozusagen das Geile
daran fur ihn: nicht hedonistischer Spafl, sondern Herausforderung, die in der
Titigkeit liegt, abwechslungsreiche Konkretheit, eine gewisse Bodenstindigkeit
des Tuns. Diese Leistung macht ihm Freude. Leistungslust. Was heif3t das fiir Sie?

Sicher haben Sie bereits im Hinterkopf Vergleiche zwischen Achims bzw. Markus’
Job und Threm angestellt: Konnten Sie mit und in Threm Beruf, Threr Familie, [hrem
Verein ebenso gliicklich werden wie ein Fihrmann auf dem Neckar? Das ist die
Frage. Ist Achims bzw. Markus’ Beispiel tibertragbar?

Klappt der Transfer auf Thre Lebenssituation und die Adaption an Thre person-
lichen Bediirfnisse?

Natiirlich muss niemand Fihrmann werden, auch wenn er sich noch so sehr
nach Gliick im Leben und im Beruf sehnt. Denn nicht der Beruf »Fihrmann«
macht gliicklich, sondern?

Wo bleibt Ihre Leistungslust? Der Leverage-Effekt
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Die Ubereinstimmung, der Fit, die Verzahnung, die Passung zwischen inne-
rem Antrieb und Lohn der Arbeit, zwischen Antrieb, Leistung und Feedback im
Job. Achim — genauso wie sein Nachfolger Markus — sehnt sich danach, etwas fiir
Menschen zu tun und ihre unmittelbare Dankbarkeit zu geniefien, und beides gibt
ihm sein gewihlter Beruf im UbermaR. Der Job, das Helfen ist so wahnsinnig kon-
kret. Nicht erst auf die Weihnachtsfeier warten, wo die Fithrungskraft génnerhaft
auf die Schulter klopft, sondern nach jedem Ubersetzen gliickliche Kundschaft.
Zufriedenheit generieren, trotz mieser Rahmenbedingungen: magere Bezahlung,
irre Arbeitsstunden, Wind und Wetter. Doch das alles spielt keine Rolle fiir Sinn
und Lebensgliick, wenn der Job gleichzeitig bietet, was der innere Antrieb verlangt.
Das ist der Leverage-Effekt der Leistungslust:

Schon ganz wenig Befriedigung des inneren Antriebs macht ganz viel miese
Arbeitsbedingungen wett.

Man konnte das auch die »Kraft der Authentizitit« nennen: Nichts ist authenti-
scher als der innere Antrieb. Wenn wir nur ganz wenig unseres inneren Antriebs
in Job oder Familie oder sonstwo ausleben, bringt das ganz viel tiefe innere Be-
friedigung. Umgekehrt schlieflen wir: Arbeitsbedingungen machen noch keinen
Gliicks-Beruf — und auch keinen Horror-Job. Arbeitsbedingungen sind nicht not-
wendig und schon gar nicht hinreichend fiir Leistungslust und Arbeitszufrieden-
heit. Achim jucken seine irren Arbeitszeiten nicht, weil er in jeder Minute jeder
langen Uberstunde seine innersten Bediirfnisse befriedigen kann. Toller Job.

Warum sind dann umgekehrt selbst Menschen mit Traumjob und Traumgehalt
oft ungliicklich in ihrem Job?

Weil sie vor allem auf Bezahlung und Arbeitsbedingungen fokussieren. Das
nennt der Psychoanalytiker Arno Gruen einen »Verrat am Selbst«®. Dass sie einen
inneren Antrieb haben, wissen sie oft nicht einmal oder stellen ihn fahrlissig
hintan. Achim dagegen ist sich seines inneren Antriebs wohl bewusst. Deshalb ist
er gliicklich in seinem »miesen« Job. Jeder miese Job wird zum Traumjob, wenn
Sie Ihren inneren Antrieb darin ausleben (wollen). Das heifit nicht, dass Sie dafiir
auf ein Traumgehalt verzichten miissen: Man kann auch beides haben.

Sie ist Arztin am Helios-Klinikum in Berlin’. Arztin? In einer Klinik? In diesen
Tagen? Mit diesem prekiren Beruf assoziieren wir spontan Pflegenotstand, Unter-
versorgung, Kostenchaos, Krankheit und wuchernde Biirokratie an einem Ort, an
dem man weder als Patient noch als Arzt gern sein mochte. Und vielleicht beklagt
Antonia das alles auch tiglich — wie ihre Kolleginnen und Kollegen, Patientinnen
und Patienten. Doch sie sagt noch etwas anderes.

Sie sagt: »Was mich begeistert (...), sind vor allem die tiglichen Erfolgserlebnis-
se. (...) Nach der Operation sind die Patienten wieder gesund und zufrieden — und
meistens auch dankbar und gliicklich.« Also der perfekte Job — fiir sie.
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Denn ihr innerer Antrieb ist: Menschen gliicklich und gesund machen, Pa-
tienten Gutes zu tun, Dankbarkeit ernten. Durch die eigene Leistung, durch die
eigene Kompetenz und fachliche Erfahrung ganz konkret etwas bewirken. Tégliche
Erfolgserlebnisse erzielen: Das ist eine gar nicht so nach Anerkennung heischende
Leistung, sondern eine einfach-bewirkende Leistung, die gliicklich macht. Und
zwar selbst und gerade unter den schlimmsten Arbeitsbedingungen, die man sich
in der modernen Arbeitswelt aktuell vorstellen kann. Das Leid, die Not und der
Stress auf vielen Stationen vieler Krankenhiuser ist unvorstellbar. Oder wie eine
Krankenschwester sagte: »Allein von den Arbeitsbedingungen hier wird man ja
schon krank!« Und trotzdem liebt Antonia ihren Job, sie blitht darin auf — inmitten
von Chaos, Stress und Not.

Und zwar nicht trotz Chaos, Stress und Not. Das ist ein weiterer Effekt von Leis-
tungslust: Sie immunisiert gegen Chaos, Stress und Not. Antonia ist davon nicht
unbertiihrt — doch im Endeffekt perlt von ihr ab. Warum? Weil sie ihrem inneren
Antrieb folgt und in der Titigkeit an sich aufgeht. Umkehrschluss:

Eigentlich kénnen nur Menschen gestresst sein, die ihren inneren Antrieb ver-
loren (oder nie entdeckt) haben. Man erkennt solche Menschen an Eigenaussagen
wie: »Totaler Stress bei der Arbeit — aber wenigstens ist die gut bezahlt.« Das funk-
tioniert nicht. Auch das dickste Gehalt kann kein stressbedingtes Magengeschwiir
kompensieren. Wer dagegen im dicksten Stress seinem Nordstern folgt, seinem
inneren Antrieb, also dem folgt, was seine Welt im Innersten zusammenhilt, der
und die ist nicht nur weitgehend Stress-immun, sondern erlebt auch und gerade
im dicksten Stress eine stabile, tiefe Motivation. Persénliche Erfiillung selbst unter
widrigsten Bedingungen.

Dieses antriebsgerechte Gliick im Job erlebt Antonia Hammer iibrigens ganz
ohne die modischen Motivationstriebmittel unserer Zeit wie einen gesamtgesell-
schaftlich Gold-laminierten Purpose oder einen héheren Sinn, wie er uns aus
Politik und PR-Publikationen entgegenschligt a la: »Eine moderne Gesellschaft
braucht eine moderne Medizinl« Das stimmt, das hort und liest man oft, auch
von verzweifelt unter Fachkriftemangel leidenden Kliniken und deren Personal-
abteilungen — doch damit kédert man Antonia Hammer nicht. Das juckt sie nicht
(wesentlich), das treibt sie nicht an, das ist allenfalls angenehmer Nebeneffekt,
einen angesehenen Job auszuiiben. Thr innerer Antrieb sind, wie sie selbst sagt,
»die tiglichen Erfolgserlebnisse«, wenn Patienten wieder »gesund und zufrieden«
sind und »dankbar und gliicklich«. Das treibt sie an (ob das auch ihr Arbeitgeber
weik?). Warum treibt das nicht alle Arzte an?

Warum treibt das nicht ganz viele Abiturienten an, die aus diesem inneren Antrieb
heraus dann das Medizinstudium und danach die notleidenden Kliniken in iiber-
wiltigender Zahl iiberrennen?

Weil wir nicht finden kénnen, was wir nicht suchen
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Weil nicht nur die meisten Arzte, Studierenden, Abiturienten und Arbeitgeber,
sondern auch die meisten anderen Menschen ganz im Gegensatz zu Achim Land-
wehr und Antonia Hammer was nicht kennen, nicht reflektieren und nicht bewusst
in Arbeit und Leben einsetzen?

Thren inneren Antrieb.

Das klingt absurd. Doch das ist seit Tausenden Jahren bekannt. Schon immer
bekannt war das den Philosophen, Weisen und Dichtern. Viele von uns kennen
zum Beispiel die Legende vom Gliick des Lebens. Die Gétter der Legende berat-
schlagen, wo sie das Geheimnis des Lebensgliicks verstecken sollen, damit mora-
lisch ungefestigte Menschen es nicht finden und missbrauchen. In den Tiefen des
Meeres? »Dann werden sie Fische dressieren, ihnen das Gliick zu bergen.« Also auf
den hochsten Gipfeln. »Dann werden sie mit langen Leinen und Maultierziigen die
Berge erklimmen.« Zwischen den kleinsten Teilchen der Elemente? »Dann erfin-
den sie die Wissenschaft, um das Gluck dort zu erspihen«. Am Ende beschlieffen
die Gotter, das Geheimnis des Lebensgliicks dort zu verstecken, wo die Menschen
es ganz sicher nicht suchen werden. In ihren Herzen.

So sagt es die Legende: im Innern des Menschen. Ubersetzt: innerer Antrieb.
Wir alle haben ihn, nur die wenigsten kennen ihn, weil nur die wenigsten wissen,
wie man ihn entdeckt (mit Selbstreflexion, mit Erfahrung, mit guten Ratschligen
von Experten, die die Vielfalt innerer Antriebe benennen kénnen). Wer seinen
inneren Antrieb nicht kennt, kennt sich selbst (noch) nicht. Achim und Antonia
kennen ihren inneren Antrieb. Und wir alle kénnen es ihnen gleichtun. Warum
tun wir das nicht lingst alle?

Die meisten Menschen sind derart mit ihrer Arbeit und Geldverdienen, mit
Familie, Sport, Gesundheit und Freizeitstress beschiftigt, dass sie keine Zeit und/
oder keine Lust haben, zu der ganzen Arbeit auch noch ihren inneren Antrieb zu
reflektieren oder ihn sogar ganz aktivim eigenen Beruf einzubringen. Fiir Job und
diverse Aufgaben gilt fiir sie: Man macht’s halt, weil man’s machen muss, weil man
Geld verdienen, die Familie ernihren muss (extrinsische Motivation) — und nicht
aus einem tiefen inneren Antrieb heraus (intrinsische Motivation). Innerer Antrieb
will errungen, entdeckt, ausgegraben, erkannt, anerkannt, reflektiert werden.

Viele von uns denken nicht einmal an diese tiefgriindige archiologische Arbeit
der Selbsterkenntnis, weil sie sich ablenken und narkotisieren lassen von zuge-
gebenermaflen tiblen Rahmenbedingungen im Job: Stress, Leistungs-, Zeit- und
Erwartungsdruck, miese Arbeitsbedingungen, Konflikte, toxische Kundschaft
und Vorgesetzte, tigliche Sorgen. Wer hat da noch Zeit und Lust, seinen inne-
ren Antrieb zu suchen? Zugegeben, das muss man sich auch erst einmal leisten
kénnen - sich die Zeit nehmen, um auf die Suche zu gehen, was einen innerlich
wirklich antreibt, was tief in einem an Kompetenzen verborgen liegt, die man noch
gar nicht ausleben konnte.

Das ist das Geheimnis der Leistungslust: Jeder »Bullshit-Job«® kann zum
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Gliicksberuf werden — wenn ich mir meines inneren Antriebs bewusst werde und
ihn in meinem Beruf, Job, Familie, Verein ... auslebe, soweit es die Umstinde eben
zulassen. So machen es Achim und Antonia und Millionen anderer Menschen (von
denen man selten hort, weil Jammern mehr Lirm macht als Gliick). So macht es
auch Hans Harbers.

Hans Harbers ist niederlindischer Professor fiir Philosophie. Besser: Er war es.
Denn nach Jahren der erfolgreichen wissenschaftlichen Arbeit in Forschung und
Lehre, das heiflt nach Jahren von stressigem Publikationszwang, hyperbiirokrati-
schem Wissenschaftsbetrieb und dem Management prekirer Arbeitsverhiltnisse
(der wissenschaftlichen Mitarbeitenden) hatte er die Nase voll und kiindigte®. Ein-
fach so.

Als Philosoph war er natiirlich besonders geeignet und motiviert, sich vorab
Gedanken zu machen, was er denn stattdessen machen konnte, um gliicklich mit
seinem Leben und seiner Arbeit zu werden. Folgerichtig kam er nach reiflicher
und wissenschaftlich fundierter Uberlegung zum weisen Schluss und der beein-
druckenden Berufswahl — worauf tippen Sie?

In welchem Beruf kénnte ein Ex-Philosophieprofessor denn gliicklich werden?
Buchautor? Vortragsredner? Lehrer? Weltreisender? Oder ganz simpel: Besitzer
eines Bio- & Fair-Trade-Ladens? Hans Harbers wurde Putzkraft.

Damit hat niemand gerechnet, weil damit niemand rechnen konnte. Das war
und ist so iberraschend, dass es damals 6ffentliche und mediale Aufmerksamkeit
erregte. Der Ex-Professor wurde iiberschiittet von Interview-Anfragen, in denen
eine Frage seine Motivation auf den Punkt brachte:

»Wie ist das denn so als putzender Philosoph — fithren Sie beim Putzen tief-
griindige philosophische Gespriche mit den Menschen iiber den Sinn des Lebens?«

Worauf Hans Harbers gleichbleibend antwortete: »Gar nicht. Ich habe schlicht
geputzt.« Warum?

Und jetzt alle: Weil nicht nur gedanklich abgehobenes Philosophieren, sondern
ganz schlichtes kérperliches Aufriumen und Putzen Sinn und Befriedigung sein
kann. Das sagt zumindest sein personlicher innerer Antrieb. Seit wann ist Putzen
Lebenssinn? Warum macht ausgerechnet Putzen Sinn?

Auch das wissen wir alle. Es ist nicht das Putzen an sich. Es ist der fiir viele
Menschen beeindruckend motivierende Antrieb, dass man nach jedem Putzen
sofort ein gutes, glinzendes, sauberes Ergebnis sieht. Es gibt vielen einfach ein
gutes Gefiihl, wenn alles wieder sauber ist. Das Fazit der frischgebackenen Putz-
kraft Hans Harbers: »Die akademischen Philosophen sollten einmal selbst mit den
FuiRen im Matsch und in der Welt stehen, anstatt noch ein Buch oder eine Analyse
mehr zu lesen.« Warum?

Ganz konkret, nicht normal — Arbeiten als Philosoph?
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Warum macht Putzen Sinn und gibt Erfilllung? Weil wir Menschen von alters her
Sinn und Erfiilllung im Konkreten finden, im geradezu unheimlich Konkreten, im
Konkretesten, was man sich vorstellen kann: im Matsch und Dreck dieser Welt.
Diesen Dreck wegzumachen, alles wieder sauber zu machen, schenkt eine intensive
Wirksamkeitserfahrung: Siehst du diesen vor einer Stunde noch dreckstrotzenden
Flur voller Schmutz, Flusen und Staub? Jetzt ist alles wieder blitzblank sauber — habe
alles ich gemacht, ich allein, ich selbst, mit meinen Hinden, mit einfachen Geriten,
ohne KI & ohne grofRes Teamwork, ohne groflen weltrettenden Sinn! Etwas tun,
damit am Ende kein grofles Werk entsteht, sondern schlichtweg nur Ordnung und
Sauberkeit. So rein, dass man vom Boden essen kann. Saubere Arbeit.

Das erfiillt einen doch mit Stolz und Freude; eben mit Leistungslust. Okay:
nicht alle Menschen. Es gibt Menschen, denen schlicht Neigung und Motivation
fiirs Putzen fehlt, also der innere Antrieb dafiir. Nicht, weil sie sich vor Schmutz
oder Putzmitteln ekeln oder faul sind, sondern weil sich wohler fiithlen im kreati-
ven Chaos, mit Unordnung, mit Ungenauigkeit, weil die innere Erfuilllung nicht so
stark durch korperliche Titigkeit und deren Ergebnisse entsteht, sondern eher im
intellektuellen Erschaffen, vielleicht als Kiinstler.

Genau deshalb ist es so wichtig, dass wir diesen inneren Antrieb (er)kennen.
Er ist bei jedem Menschen anders, weil jeder Mensch besonders ist. Deshalb sollte
man sich irgendwann im Laufe des eigenen Lebens selber (besser) kennenlernen.
Weil das wichtig ist. Weil ohne dieses Kennenlernen nachhaltiges Lebensgliick
nicht méglich ist. Das wusste schon das Orakel zu Delphi, iiber dessen Eingang
zum Tempel (in der besser bekannten lateinischen Fassung) zu lesen war:

Nosce te ipsum.

Erkenne dich selbst — vor allem deinen inneren Antrieb. Was uns zur Frage
bringt:

Die meisten Menschen kennen ihren inneren Antrieb nicht, oder besser gesagt:
nicht genau. Weil niemand uns die Kunst der Selbsterkenntnis beigebracht hat. Als
hilfreich haben sich dabei in der Praxis folgende Suchfragen erwiesen:
Wenn Sie einmal nicht an Ihren konkreten Job denken: Welche konkreten Aufgaben,
Tatigkeiten, Abldufe, Hobbys machen Ihnen besondere Freude? Warum?
Bei welchen Titigkeiten konnen Sie sich richtig ausleben, mit Freude verausgaben?
Warum? Was geben Ihnen diese Tatigkeiten?
Wobei fiihlen Sie sich echt, unverstellt, ganz, authentisch?
Was liegt Ihnen mehr: Passiver Konsum von Medien und Giitern? Oder wenn Sie
etwas ganz konkret tun, selbst machen?
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Wenn Sie auf diese Fragen nicht auf Anhieb klare konkrete Antworten erhal-
ten — ist das ein gutes Zeichen. Unser Innerstes gibt sich nicht so ohne weiteres
preis. Das erfordert etwas Mithe und Hinwendung. Doch wer beides investiert,
wird unter Garantie belohnt. Mit dem Geheimnis der Zufriedenheit mit dem, was
man tut — idealerweise bei der tiglichen Beschiftigung, die wir »Arbeit« nennen.
Hans Harbers hat es erkannt.

Er erkannte seinen inneren Antrieb, wechselte den Beruf und wurde gliicklich.
Indem er putzte. Irre. Putzen? Selbst wenn ein Intellektueller das macht, erscheint
uns das immer noch als trivial, banal, dreckig. Wir sollten uns von diesem An-
schein nicht von der Fihrte des Glicks abbringen lassen. Denn tatsichlich ist nicht
das Putzen an sich das Geheimnis des Gliicks oder der saubere Glanz, der dabei
herauskommt, sondern die Leistung, die der gute Professor (und Achim und An-
tonia und alle anderen mit sich zufriedenen Menschen) darin investiert und deren
Friichte er erntet. Hoppla: Leistung?

Das ist doch ein Unwort!

Denn »Leistung« steckt in so unangenehmen, stressigen und belastenden Phi-
nomenen wie »Leistungsdrucke, »Leistungsgerechtigkeit« oder »Leistungsgesell-
schaft«. Leistung lost Unbehagen bis Empérung aus, wenn wir ehrlich sind. Und
wer ist daran schuld?

Klar, die verdammten Okonomen! Von Smith iiber Marx, Keynes bis zu von
Hayek —allen ging es mehr oder weniger: um’s Geld, um’s Kapital, um das Ergebnis
von Leistung. Um Arbeit und Arbeiter als Variablen einer Gleichung.

Was okay ist. Leistung ist ein wichtiger 6konomischer Messbegriff. Sehr bedeut-
sam. Ohne Leistung finden wir morgens nach dem Aufwachen keine Brétchen,
keinen Kaffee, keine Zeitung respektive Internet, keine Zahnpasta, keine StrafRen-
beleuchtung, keine Kleidung, keine U-Bahn. Die (medial und politisch) wichtigste
Grofle einer Volkswirtschaft? Richtig, das BIP, das Bruttoinlandsprodukt, also die
effektive produzierende Leistung einer Volkswirtschaft (iibrigens nicht nur unsere
bewihrte westliche Marktwirtschaft, sondern ebenso in planwirtschaftlichen, sozi-
alistischen Modellen, nur mit dem Unterschied, wie sich Preise fiir die Leistungen
ermitteln). Gut und richtig. Wenn Ihnen beim Begriff »Leistung« trotzdem leicht
tibel wird, liegt das jedoch nicht an Begriff oder Leistung an sich.

Es liegt vielmehr daran, dass wir es uns wegen der vielbeschworenen Oko-
nomisierung der Gesellschaft leider angewshnt haben, Leistung nur noch und
ausschlieflich als skonomische Gréfle zu betrachten. Im Sinne von: viel hilft viel.
Bei diesem Bias, dieser gedanklichen Verzerrung, ignorieren wir jedoch ganz unbe-
wusst ausgerechnet — und das ist nun wirklich paradox — jenen Aspekt von Leistung,
der ausschlaggebend fiir unser Lebensgliick ist (wie die Gétter es vorsahen: gut ver-
steckt): nicht den ékonomischen, sondern den psychologischen Aspekt von Leistung.

Wir mussen Leistung anders denken
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Dieser Aspekt ist in den letzten Jahrzehnten tatsichlich so gut wie nie selbst in
hitzig gefithrten Leistungsdiskussionen aufgetaucht. Dabei ist er ausschlaggebend,
weil in ihm das Geheimnis des Gliicks liegt:

Leistung macht gliicklich — wenn wir es psychologisch betrachten.

Wie wir an unseren drei ganz normalen gliicklichen Menschen gesehen haben (es
gibt Millionen mehr). Deshalb biete ich hier eine neue Definition von Leistung an:

Leistung ist Lust. Leistungslust. Sollte jemand angesichts der verirrten 6ffentlichen
und medialen Konnotation von »Leistung« noch Zweifel an der Lusthaftigkeit von
Leistung haben, bitte ich ihn oder sie, an sein oder ihr Hobby zu denken, sei es
Felsklettern, Fulball, Kochen, mit Kindern spielen, malen, Modelleisenbahnen zu-
sammenschrauben, ja selbst geruhsame Titigkeiten wie Yoga oder Walking: Macht
Spaf, macht Lust, gibt Befriedigung und steigert das Selbstwirksamkeitsgefiihl.
Warum?

Weil ich im wahrsten Sinne, ganz urspriinglich etwas leiste, weil ich bei mei-
nem Hobby oder vielleicht auch im Job etwas mache, bewege, verindere. Biken,
Jaten, Stricken, Basteln, Spielen, Tiifteln, Werkeln, Schreiben... Das alles und viel
mehr wollen wir im psychologischen Sinne ab sofort als Leistung an und fiir sich
verstehen — und uns an diese Begriffsverwendung gewshnen (auch wenn es eine
Umstellung, eine Kehrtwende im Kopf erfordert).

Leistung in diesem Sinne ist nicht eine Kennzahl einer Volkswirtschaft, eine
Ergebnisgrofle, sondern die hochst individuelle Titigkeit, die zu einem Ergebnis
fiithrt, wie auch immer das Ergebnis von anderen Menschen beurteilt wird.

Dass sich diese duflerst positive psychologische Begriffsbelegung von »Leis-
tung« vor allem im deutschsprachigen Raum noch nicht ganz herumgesprochen
hat, mag auch an einer Eigenheit der deutschen Sprache liegen. Andere Nationen
haben es leichter.

Denn wie der Blick in ein Deutsch-Englisches Worterbuch zum Beispiel ent-
hullt, gibt es in anderen Sprachen viele psychologisch duflerst aufschlussreiche
Begriffe fiir das einsilbige deutsche »Leistungx, beispielsweise:

Performance: Darbietung von Kénnen — vor Publikum eventuell, mit der Aussicht
auf Applaus und Anerkennung

Achievement: etwas geschafft, erreicht haben — und stolz darauf sein

Output: es kommit hinten was dabei raus, ist also produktiv und effektiv
Accomplishment: das Erreichte, Erzielte, Vorzeigbare, der nachweisliche Erfolgs-
beweis

Merit: die Meriten, die man sich mit Leistung verdient

Power: Leistung ist » Power« im physikalischen Bereich
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Es gibt nicht wenige Menschen, die Leistung als Gliick durch Handeln verin-
nerlicht haben. Warum nicht Thr arbeitsscheuer Kollege, der sich gerne mit den
fremden Federn Ihrer Leistung rithmt und dabei die heiklen Aufgaben lieber Ih-
nen iiberlisst, fiir deren Erledigung er wiederum unberechtigt die Meriten beim
Vorgesetzten einstreicht? Warum ist er ein Leistungsverweigerer? Weil Leistung
(fiir ihn) ein Problem hat.

Wir wiirden ja alle gerne, wie Seneca es ausdriickte, »per aspera ad astra«, durch
Miihsal zu den Sternen gelangen, durch Leistung zum Lebensgliick. Doch da ist ein
Problem: Leistung ist, wie Seneca es nannte, mithsam; Leistung ist anstrengend.
Ist das tatsichlich ein Problem?

Leistung kann anstrengend sein, aber muss es nicht. Oder anders gedacht:
Anstrengung kann positiv wahrgenommen werden.

Ziehen wir wieder den Vergleich zu unseren Hobbys; zu Wandern, Werkeln,
Girtnern, Angeln, Biken, Surfen, Klettern, FufSball, Volleyball, Schach ... Leis-
tung? Ganz sicher! Miihsal? Qual? Ganz im Gegenteil. Dass Leistung listig sei, ist
eine typisch deutsche Assoziation, korrekt ausgedriickt: eine Fehlattribution (eine
filschliche Zuordnung von Eigenschaften). Das erkennen wir wiederum an den
oben diskutierten englischen Begriffen: Wirklich keiner von ihnen deutet auch
nur ansatzweise Anstrengung, Mithsal, Stress, Uberforderung oder Qual an. Ganz
im Gegenteil.

Das sind alles grofle, gute, strahlende Begriffe, weshalb sie das deutsche Ma-
nagement auch in seinen Business-Sprachgebrauch tibernommen hat. In Erman-
gelung von eigenen deutschen Wortern, die eine echte Leistungskultur beschreiben
kénnten. Eine Schlussfolgerung dringt sich auf: Wir sind bekanntermaflen eine
Nation von Dichtern und Denkern, aber offensichtlich keine Leistungsnation.
Zumindest nicht begrifflich und nicht im Sinne einer motivierenden, positiven
Psychologie. Eine Psychologie der Leistungskultur kennen wir nicht. Nicht nur
der Blick auf andere Sprachen bestitigt dies, sondern auch der Blick in die Natur-
wissenschaften.

Pikanterweise hat die Physik keinerlei Probleme mit dem Leistungsbegriff. Leistung
ist ganz zentral und einfach:

Arbeit pro Zeit (W durch Delta t)

Also der Quotient aus verrichteter Arbeit und der dazu benétigten Zeit. Eine
Formel. So weit, so klassisch. Deshalb kommen etliche Vorgesetzte in den frithen
Phasen ihrer Entwicklung zur Fithrungskraft auch auf die banale Idee, Aufforde-
rungen zu titigen wie: »Arbeitet schneller (Nenner des Quotienten wird kleiner),
dann leistet ihr auch mehrl« Logisch (und nervig).

Das Problem: Leistung ist anstrengend
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Nebenbei bemerkt: Betrachten wir im Lichte dieser Formel einmal die stellen-
weise hysterisch propagierte 4-Tage-Woche, muss uns auffallen: Je weniger Zeit ich
fiir eine bestimmte Aufgabe habe, desto mehr muss ich fiir das gleiche Ergebnis
»Leistung« arbeiten. Ob das dem eigentlichen Wunsch der 4-Tages-Apologeten
entspricht, steht doch sehr in Zweifel.

Es gibt eine weitere Definition, eine zweite physikalische Formel fiir Leistung, die
uns in eine psychologisch duferst fruchtbare Richtung weist: Leistung ist demnach
auch der Quotient aus aufgewendeter Energie Delta E und der dazu benétigten Zeit
Delta t. Das macht ein kleines Aha-Erlebnis, weil: Leistung wird mit Energie assozi-
iert und Energie ist selbst in der Volkspsychologie durchaus positiv konnotiert. Auch
steckt in Energie so etwas wie Potenzial, das von innen heraus wirkt, sehr positiv,
auch — und jetzt springen wir von der Physik in die Psychologie — positiv auf die per-
sonliche Entwicklung eines Menschen. Persénliche Entwicklung ist Verwirklichung
von Potenzialen — und entsprechend die Entfaltung daraus resultierender Energie.

Solche Uberlegungen fiihren uns geradewegs in eine neue Leistungskultur: po-
sitiv, energetisch, potenzialentfaltend. Hier scheint uns die Physik um Jahrhunderte
voraus zu sein. Fiir sie ist Leistung etwas durch und durch Gutes. Als Gesellschaft
sind wir von dieser Einstellung noch Jahrhunderte entfernt. Wir leben hierzulande
eher in einer psychologischen Leistungswiiste.

Es gibt in der Physik auch eine mechanische Leistung, die mit so schénen
Begriffen beschrieben wird wie Translation, Rotation oder Hydraulik. Da steckt
selbst fiir den Laien erkennbar was dahinter? Bewegung. Der bekannteste Be-
griff aus diesem Feld ist wohl die Pferdestirke: Da bewegt sich — zumindest im
Volksmund, nicht streng wissenschaftshistorisch — ein Pferd und was es dabei
an Last zieht, was es dabei leistet, ist per definitionem eine Pferdestirke. Das
kennt jeder. Doch Leistungskultur mit Bewegung (statt mit Druck und Stress)
gleichzusetzen, fillt uns trotzdem schwer. Und noch ein letzter physikalischer
Leistungsbegriff.

Die elektrische Leistung. Sie ist die Stromstirke in Bezug zum Widerstand —
manchmal kénnte man meinen, Physiker kénnten auch ziemlich gute Psychologen
sein. Leistung tiberwindet Widerstinde. Ist das nicht herrlich ermutigend, psy-
chologisch betrachtet? Da bedankt sich der Psychologe bei der Physik. Leistung,
die Widerstand tiberwindet, entwickelt Energie. Wissen wir nicht. Interessiert uns
nicht. Uns interessieren solche essenziellen Formeln nicht, weil fiir uns nur eine
Formel, eine simple Gleichung gilt:

Leistung = Stress (und damit steigt im Quadrat die Burnout-Gefahr)

Soweit unsere »Leistungs(un)kultur«. Wir pflegen noch andere kulturelle Leis-
tungspathologien, in die man — wie Tucholsky meinte — reingetreten sein muss,
zum Beispiel:
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Als diese Zeilen geschrieben wurden, war Deutschland Gastgeber der Special Olym-
pic World Games, an denen auch die deutsche Leistungskultur teilnahm und in der
Disziplin »kultureller Amoklauf« startete, weshalb der Leiter des deutschen Teams,
Tom Hauthal' ordentlich vom Leder zog:

»Wenn ein Athlet oder eine Athletin am Héhepunkt des Jahres die beste Zeit, die er
oder sie jemals gelaufen ist, bringt und damit den flinften Platz erreicht, dann ist das
fuir mich die groRte Leistung. In der Offentlichkeit wiirde sie aber aufgrund unseres Leis-
tungsbegriffs nicht gewiirdigt werden. Britta Steffen ... war jahrelang unsere Sportbot-
schafterin und hat mir mal einen Satz gesagt, der mir sehr in Erinnerung geblieben ist:
»Ich wusste, wenn ich zu Olympia fahre und nicht gewinne, selbst wenn ich Silber hole,
dann gelte ich in der Offentlichkeit schon als erste Verliererin.« Das ist doch verriickt!
Wir miissen dringend unser Verstdndnis von Leistung iiberdenken.«

Ich schliefe mich diesem Angebot von Tom Hauthal an: Lassen Sie uns ab hier
und heute Leistung fundamental anders verstehen. Weg von »Der Zweite ist schon
der erste Verlierer« und hin zu »Leistung ist Tun, Machen, Bewegen. Leistung ist
Lust«. Einverstanden?

Leistung ist all das, was wir machen, tun, anpacken und bewegen, weil wir
davon iiberzeugt sind, dass es uns das wert ist. Komplexer Satz, der jedoch emoti-
onal einiges bei uns auslost und innerlich bewegt, nicht wahr? Selbst notorische
Leistungsverweigerer spiiren beim Lesen dieses Satzes, dass sich innen drin etwas
bewegt. Jeder Mensch wird sozusagen mit diesem Leistungs-Gen geboren. Auch
wenn wir es kategorisch verleugnen: Es ist immer noch da, im Verborgenen. Es will
einfach nur geweckt werden. Wird es geweckt, kommt die Lust mit dem Machen.
Wenn das so ist: Warum machen wir dann so wenig Begliickendes? Anders gefragt:

Wir kénnten auch den lieben langen Tag auf der faulen Haut liegen! Trotzdem tun
wir so manches. Ja, klar, vieles davon ist einfach nétig fiir Essen, Trinken, Wohnen,
Kleidung. Aber das Wohnmobil? Der grofie Garten, der Drittwagen, alle paar Mona-
te ein neues Smartphone, drei Streaming-Abos, die Edel-Espresso-Maschine ... Ist
das zum tiglichen (Uber)Leben wirklich »nétig«? Hierzu bedarf es eigentlich keiner
Antwort — aber trotzdem arbeiten wir, um uns das alles leisten zu kénnen, in immer
neuen Facetten, in allen Lebensbereichen. Warum machen wir das?

Diese Frage hat schon viele Forscher interessiert, allen voran Psychologen wie
Abraham Maslow mit seiner Bediirfnishierarchie'': Erst machen wir, weil wir essen
miissen und ein Bett brauchen. Sind diese und andere Grundbediirfnisse erfiillt,
horen wir nicht mit Machen auf, sondern erfiillen uns Sicherheitsbediirfnisse wie
eine schone Wohnung und ein sicheres Einkommen. Sind diese Bediirfnisse ... et
cetera, bis zur Spitze der »Motivpyramide«. Schén und gut und leicht angestaubt:
Maslow publizierte seine Theorie bereits in den 1940er-Jahren. Aulerdem, wie

Der Zweite gilt leider schon als der erste Verlierer
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Wikipedia charmant andeutet: »Seine Theorie kénnte von den Blackfoot-Indigenen
inspiriert gewesen sein. Er hatte kurz vor der Verfassung seines Werkes mehrere
Wochen bei ihnen verbracht.« Da erscheint das doch sehr basale Konzept der
Pyramide gleich in einem ganz anderen Licht, weshalb Motivationsforscher seither
weitergeforscht haben: Was treibt uns wirklich an, auer den niedrigschwelligen
basalen Aktivititen, die fiir Tier und Mensch gleich sind? Warum tut der Mensch
(anders als das Tier), was er tut? Warum machen wir auch dann noch munter und
oft gestresst weiter, wenn wir bereits alles haben, was man zum Leben braucht?
Warum machen wir immer weiter und weiter, bis Klima, Umwelt, Weltfrieden und
unser Seelenheil komplett zerstért sind? Was treibt uns um und an? Seit Maslow
sind wir wesentlich weiter.

Nicht nur die psychologische Motivationsforschung, auch in der Pidagogik
bzw. pidagogischen Psychologie, in der Sozialpsychologie, aber auch in den Kul-
turwissenschaften sind in den vergangenen Jahrzehnten einige Erkenntnisse und
neue Erklirungsansitze zusammengekommen, die man im Wesentlichen auf
drei Dimensionen reduzieren kann, jeweils mit gegensitzlichen Treibern wie sich
anziehende und abstoflende Magnetpole'®. Und so lisst sich eine Motiv-Landkarte
wie mit Himmelsrichtungen vorstellen, wobei jeder Mensch nicht »entweder oder«
tickt, sondern immer und fortwihrend sich in verschiedenen Ecken, in verschiede-
ne Richtungen auf dieser Motiv-Landkarte bewegt, eben im Gleich- oder Ungleich-
gewicht dieser wenigen Antriebskriften des menschlichen Handelns®.

Wie heifét es so schon: wir sind soziale Wesen. Und das bedingt nicht nur, dass wir
zusammenleben, in Gruppen leben und arbeiten, sondern dass wir uns gedanklich
anderen Menschen bzw. Gruppen hingezogen fithlen — oder im Gegenteil: diese
meiden, ablehnen. Wir suchen Zugehorigkeit, siehe Anschlussmotiv. Aber gleich-
zeitig sind wir allergisch gegen Vereinsmeierei und Dichtestress, weshalb dieses
Motiv des Machens gegensitzlich wirkt:
Soziale Gruppenorientierung vs. Wunsch nach Individualitit

Wir suchen unser ganzes Leben lang nach Menschen, die dhnlich denken wie wir,
unsere Werte teilen, die gleichen Ansichten haben. Wie treibend diese Suche ist,
demonstrieren eindriicklich die sozialen Medien, die diesem Zugehorigkeitsmotiv
ihre Existenz und ihre Milliardengewinne verdanken: Zugehorigkeit lassen wir uns
was kosten! Wir fithlen uns geborgen in einer Gruppe Gleichdenkender. People
that are like each other, like each other. Gleichzeitig hassen wir Konformismus und
Uberangepasstheit. In einer Gruppe Gleicher fiithlen wir uns wohl, wollen aber
trotzdem oder gerade deshalb gleichzeitig auch einzigartig innerhalb der Gruppe
sein, vielleicht sogar stellenweise aus unserer Gruppe herausragen.

Das gelingt zum Beispiel im Sport allen Mannschaftskapitinen, Trainern, Ab-
teilungsleitern, Vorstinden, Kampf- und Schiedsrichtern ... Das gelingt auch auf
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Instagram: Ich fithle mich wohl in meiner Community zum Beispiel von Campern,
will aber trotzdem das beste und schonste Urlaubsfoto von allen posten und bin
erst dann zufrieden, nicht nur Likes zu bekommen (als Sinnbild der Gruppenzu-
gehorigkeit), sondern auch Likes und Kommentare, weil ich Zuspruch zu meinen
Fotos bekomme, die eine ganz eigene individuellen Interpretation eines schicken
Campers darstellen. Nicht von der Stange gekauft, sondern selbst umgestaltet.
Damit bin ich Teil der Gruppe, aber dennoch individuell.

Dieses stindige Hin- und Her zwischen »Wir-Gefiithl« und »Ich-Gefiihl« kann
auch leicht dazu fithren, dass nicht nur »innen« oder »aufRen« zihlt, sondern auch
»besser als die anderen«, was uns zum zweiten Motiv fithrt:

Der sogenannte soziale Vergleich ist ein Mega-Motiv, nicht nur unserer aktuellen
durchdigitalisierten Social-Media-Tage. Es beherrscht geradezu unser Leben. Ein
Beispiel? Jede Clique von Gleichaltrigen.

Das fingt schon im Kindesalter an und erreicht einen fiir viele Eltern nerven-
aufreibenden ersten Hohepunkt in der Jugend der Kinder: Hat das erste Kind in
der Schulkasse sein erstes Smartphone/Pony-Reitkurs/E-Bike/Luxus-Sneaker etc.,
wollen bald alle andern auch das Gleiche. Warum? Weil man sonst im sozialen
Vergleich zuriickfillt, verliert — und keiner liebt Verlierer. Man steht fortwihrend
auf einer sozialen Leiter und schaut nach oben, zu Vorbildern, zu Leuten, die mehr
haben, erfolgreicher sind (»sozialer Aufwirtsvergleich«) — und wird inspiriert, das
man noch etwas erreichen kann.

Man schaut zugleich nach unten (»sozialer Abwirtsvergleich«), wo es viele
Menschen gibt, die weniger haben, weniger kénnen, denen es schlechter geht, die
man tatsichlich als minderwertig, bemitleidenswert wahrnimmt.

Diese Leiter des sozialen Vergleichs wird prichtig gestaltet durch eine Konsum-
giiterindustrie, die uns unzihlige Produkte bietet, die allein durch eine Preisgestal-
tung und trendwellen-artigen Verknappung eine Menge Distinktionspotenzial frei
Haus liefert: nicht nur verspielte Gadgets und modische Accessoires, sondern bald
auch teure Autos, Urlaube, exquisite Hobby-Artikel und Freizeit-Events, bis hin zur
schicken Penthouse-Wohnung. Und immer heifdt der gekaufte soziale Mehrwert:
ich kann mir mehr leisten als die anderen, mir geht es besser, ich bin besser.

Sozialer Vergleich hilt so ganze Volkswirtschaften am Laufen, trotz materiell
irrationalen Verhaltens — doch das ist die Macht des sozialen Vergleichsmotivs.
Natiirlich kénnten wir uns diesem Motiv auch verweigern. Kennen sie wen, der
das tut? Warum fillt uns diese Verweigerung so schwer?

Das 2. Motiv allen Machens: Vergleich
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Man muss weit in die Zeitgeschichte der Menschwerdung zuriickgehen, um zu
verstehen, wie der soziale Vergleich zustande gekommen ist. Der Psychoanalytiker
Wolfgang Schmidbauer hat hierzu einen faszinierenden, weiten Bogen gespannt
und den modernen Menschen mit dem prihistorischen Menschen psychologisch
verglichen'. Stellen Sie sich einmal bildlich die folgende Situation vor: In grauer
Urzeit, ein paar Urmenschen pfliicken Beeren, andere sind gerade auf der Jagd. Sie
tun das in kleinen Gruppen, Familien, Clans. Das Leben ist die Familie, die Gruppe.
Es gibt schlicht noch keine Notwendigkeit, sich mit anderen hierarchisch komplex
zu vergleichen, weil es sehr viel wichtiger war, dass jeden Abend geniigend Beeren
in der Schiissel waren und geniigend Fleisch am Spiefd hing. Wichtiger als der so-
ziale Vergleich waren Nahrung und Uberleben der Familie.

Dann, nach Jahrtausenden, taten sich durch die Sesshaftwerdung sehr viel gro-
Rere Menschengruppen zusammen. Die Arbeitsteilung wurde erfunden, damit die
Spezialisierung und diese fithrte unweigerlich zum sozialen Vergleich: Ich bin in
einer Dorfgemeinschaft nur soweit etwas wert, solange ich etwas ganz Besonderes
kann, in dem ich auf meinem Gebiet auch besser bin als andere. Jeder fiirchtet
instinktiv, dass er durch andere irgendwann tiberfliigelt wird, dass die eigene Fer-
tigkeit, das eigene Potenzial nicht mehr viel zihlt.

Sprung in die Neuzeit: Wer bin ich, und was bin ich wert, bei der Arbeit, in der
Nachbarschaft, in der Familie. Bin ich in der Gesellschaft weit oben genug, um das
gute, beruhigende Gefiithl zu haben, genug zu haben, genug zu kénnen, um mich
nicht ausgestoflen zu fithlen? Wenn der Nachbar ein neues teures E-Auto kauft, der
alte Schulfreund ein schickes neues Motorrad sein Eigen nennt, viele Menschen
im Lieblings-Café plotzlich diese siindhaft teure Marke tragen...

Das ist Angst vor dem Verlust des sozialen Status; Positionsangst. Der Ur-
mensch hatte vor allem Existenzangst: »Habe ich genug zu futtern®«. Der moderne,
zivilisierte Mensch hat dagegen vor allem Positionsangst: »Bin ich noch gut genug
(im Vergleich zu meiner Peer Group)?« Also werden wir titig, machen wir, tun
wir, arbeiten wir, um zu verdienen, damit wir es wieder ausgeben kénnen, um uns
unserer sozialen Position auf der Leiter sicher zu sein.

Diese Angst, dieser fortwihrende soziale Vergleich ist ein extrem starkes Hand-
lungsmotiv. Motivation durch Angst — ein aufreibendes Handlungsmotiv. Und
nicht nur im Sinne einer Konsumkultur, nicht nur durch hiufig offensichtlich
unniitze Status-Symbole, die lediglich ausdriicken helfen: »Ich kaufe es mir, weil
ich es kann.«

Auch in der Arbeitswelt ist sozialer Vergleich ein stindiger Begleiter, denn
dort umfasst der soziale Vergleich nicht nur das, was ich darstelle oder mir leisten
kann, sondern man sieht sich direkt seinen Kompetenzen konfrontiert. Was ist das,
was ich kann, in einem Unternehmen wert? Wir vergleichen dort stindig, was wir
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tun, wir sind in einer sozialen Mikro-Umgebung, in der — nach Schmidbauer —im
schlechtesten Fall stindig die Angst mitschwingt, nicht mehr gebraucht zu werden.

»Der Mensch ist ein soziales Wesen.« Lernen wir schon in der Schule und héren
und lesen wir tiglich in den Medien. Leider reflektieren nur die wenigsten die
Implikation: Wenn das stimmt, wenn wir wirklich vorrangig soziale Wesen sind,
dann sind wir praktisch zum folgerichtigen sozialen Vergleich und zur damit ein-
hergehenden Positionsangst verdammt.

Dann miissen wir uns mit den Meiers von nebenan messen, mit den Kontakten
in den sozialen Medien, aber auch mit den Kolleginnen und Kollegen am Arbeits-
platz. Wir miissen uns in Rangkimpfe verbeiflen, andern am Stuhl sigen und uns
selbst vor umtriebigen Neidern und subversiven Kronprinzen schiitzen, miissen
Positionssicherung betreiben wie ein Infanterie-Major den Stellungskampf. Wir
miissen unsere eigene Position moglichst imposant, tiberhéht, Applaus-heischend
und Neid-erzeugend zur Schau stellen und dabei viel Energie auf ein soziales Mo-
tiv verschwenden, was uns individuell nicht wirklich hilft, was uns nicht unseren
inneren Antrieb, unsere ureigensten Kompetenzen erleben lisst.

Wir machen uns damit selbst zu Opfern. Wir brauchen noch nicht mal einen
Unterdriicker (Kollege mit Ellbogen, schlecht gelaunter Chefin...), der uns tibel will.
Wir machen das selber. Wir machen uns selbst zu Opfern des Sozialvergleichs, als
ob wir noch wie vor Zehntausenden Jahren befiirchten miissten, bei Positionsver-
lust aus dem Neandertal, geworfen zu werfen. Das ist verriickt?

Nein, das darf man heutzutage nicht mehr sagen. Man sagt: »Das ist neuroty-
pisch.« Also weit jenseits von verriickt. Machen wir Schluss damit. Machen wir
Schluss mit dem Handlungsmotiv des sozialen Vergleichs. Verweigern wir uns
diesem:

Der Hund ist sicher ein soziales Wesen — aber Sie doch nicht!

Nicht vorrangig und vor allem nicht ausschliefllich — und schon gar nicht, wenn
es darum geht, seinen inneren Antrieb zu finden. Der Mensch ist viel mehr. Er
ist Macher, ganz gleich ob allein oder mit anderen zusammen. Wenn wir machen,
sollten wir es nicht aus sozialen Rinkespielen heraus tun. Das ist vergebene Liebes-
mith und bringt keine nachhaltige Leistungslust, nur Neidfrust, Erwartungsenttiu-
schung und Enttiuschungswut. Wenn wir dem Sozial- und Gruppen-Fetisch den
Vorrang einriumen, riskieren wir leicht, dabei unsere individuellen Bediirfnisse
und Ich-bezogenen Handlungsmotive zu vernachlissigen — und damit uns selbst
im Kern der Leistungslust.

Trotzdem sprechen zum Beispiel Management-Ratgeber stindig von emotionaler
Intelligenz (in Bezug auf Kollegium und Mitarbeitende), von Empathie fiir andere
(anstatt von Reflexionskompetenz fiir ureigene Motive) und von moderner Fithrung
als Fihigkeit, mit anderen auszukommen. Das alles ist wichtig. So wichtig wie die

Sie sind mehr als ein soziales Wesen!
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Karosserie eines Autos. Doch der Motor treibt das Auto an. Unser Motor ist vor al-
lem das Handlungsmotiv der persénlichen Entwicklung. Kinder wissen das noch.

Wir machen vieles, damit wir uns weiterentwickeln, um weiterzukommen, weil
das ein urmenschliches Bedtiirfnis ist. Schon das Kleinkind entfleucht in einer un-
beaufsichtigten Minute seinem Laufstall, um richtig, frei, ohne Sicherheitsgeriist
Laufen zu lernen: Entwicklung!

Danach fillt es erleichtert in die Arme der besorgt herbeieilenden Mutter res-
pektive Vater: Sicherheit! Wir merken schon: Dieses Modell unserer Motive weif3,
wie komplex wir sind, wie dichotomisch (gegenpolig), weshalb es unser Handlungs-
motiv der persénlichen Entwicklung zweiteilig differenziert in ein stindiges Hin
und Her zwischen

Selbsterweiterung und dem Gegenpol Stabilitit, Sicherheit.

Das deuten auch so bekannte Sprichworter an wie: »Gib deinen Kindern, wenn sie
klein sind Wurzeln und wenn sie gréfer werden Fliigel.« Das stimmt grob, mit zwei
Korrekturen: Auch kleine Kinder brauchen bereits Fliigel, um zu wachsen — sonst
bleiben sie in ihren Fihigkeiten immer klein. Und auch wir Erwachsenen brauchen
neben grofiartigen Entwicklungsschritten auch immer einen sicheren Hafen der
Stabilitit, sonst stockt unsere personliche Entwicklung im Dauerstress (was leider
fiir viele Menschen in unserer Zeit der Fall ist: No Safe Haven!).

Wie gesagt: Bei Kindern ist dieser Handlungstrieb nicht nur herzallerliebst zu
beobachten, sondern auch stark ausgeprigt. Kindern macht es sichtlich grofRen
Spaf’ (Leistungslust), herauszufinden: Was kann ich schon alles?

Sie versuchen hoch motiviert, dem Laufstall zu entrinnen, nicht weil sie »un-
artig« sind, sondern weil sie getrieben werden vom Entwicklungsmotiv: Kinder
probieren aus. Was passiert, wenn ich das mache? »Kann ich das?«, »Ich kann das
ganz alleinel«, »Schau mal, was ich kannl« Dabei lernen sie auch, was schmerzt,
was die Umwelt (Eltern, Geschwister) reizt, was zu nichts oder gar zu negativen
Konsequenzen fithrt. Dann sucht man Schutz in der Familie. Stabilitit, Berechen-
barkeit. Fithlen wir uns sicher, haben wir gentigend Sicherheit aufgetankt, geht’s
wieder raus in die Welt, Neues lernen, uns weiterentwickeln.

Das kennen wir aus unserem bisherigen Verstindnis von Leistung: Neues
meistern, hinzulernen, tiber uns hinauswachsen, stindig neue Herausforderungen
suchen und bewiltigen oder wie es eine US-Studentin ausdriickte: »A culture of
facing challenges.« Das ist Leistung, die unserem innersten Antrieb folgt, unse-
rem Trieb zu personlicher Entwicklung, was die Frage aufwirft: Warum werden
wir dann im Laufe unseres Erwachsenenlebens im Vergleich zum Kleinkind (!) so
trige, so lern-unwillig?

2 ist innerer Antrieb



Warum tendieren so viele von uns im Erwachsenenalter fast komplett zum Ge-
genpol Sicherheit und treten ins Selbsterweiterungs-Koma? Oder um Churchill
zu variieren: No Challenges! Warum scheuen so viele von uns neue Aufgaben und
neue Herausforderungen? Warum dauert es immer so lange, bis wir eine neue
Challenge annehmen? Es gibt eine einfache Erklirung dafiir, wenn man bewandert
ist in Motiv-Modellen.

Wir werden trige, weil wir uns bei neuen Herausforderungen viel zu oft einre-
den lassen, diese ausschlieRlich aus der 6konomischen Perspektive zu betrachten:
Was bringt mir das? Fiir meinen Gehaltszettel, meinen Bonus, die nichste Befor-
derung, meine Personal Brand? Das ist der Korrumpierungseffekt unserer Kultur:
Ignorier doch einfach deinen inneren Antrieb zu personlicher Entwicklung! Schau
nur auf den Bonus, also die Mghre. Sei ein guter Esel! Und verrate dabei deinen
inneren Antrieb! So hért man auf, zu lernen, zu leben und sich auch personlich
zu entwickeln. Nicht alle.

Neulich trafiich einen befreundeten Arzt, der mir stolz seine ersten Code-Zeilen
am Notebook zeigte. Auf meine verwunderte Frage hin, ob er jetzt zu den Codern
wechseln wolle und was das mit seiner Arbeit zu tun habe, antwortete er: »Nichts!
Aber das hat mich schon immer interessiert, das finde ich super spannend. Meine
Arbeit kenne ich schon — Kodieren ist doch mal was total Neues.« Weil es seine
ganz personliche Entwicklung vorantreibt. Seine Chefin hat (noch) nichts davon,
die Teammitglieder und Patienten auch nicht —aber er. Und er ist sich selbst wichtig
genug, um sich den Luxus persénlicher Entwicklung zu génnen. Lernen, um Neues
zu meistern — das ist personlicher Gewinn, der in unserer Gesellschaft leider hiufig
genug wenig zihlt. Gelernt wird an der Schule! Oder per Lernvideo auf YouTube,
moderner Coaching-App oder Business-Ratgeber. Doch nicht im normalen Leben!

Kinder folgen noch ganz automatisch ihrem Entwicklungsmotiv: Sie probieren sich
aus, machen einfach mal was und wachsen an ihrem Tun, auch nehmen sie dabei
viel Frust in Kauf, weinen, stampfen, fluchen, wenn etwas nicht auf Anhieb klappt.
Aber sie machen! Sie machen und wachsen dabei als Personlichkeit und je mehr
sie dabei wachsen, desto mehr machen sie auch. Klingt nach dem perfekten Ent-
wicklungsplan fiir einen hoch kompetenten, extrem intelligenten und charakterlich
reifen Heranwachsenden. Aber sobald wir den Ernst des Lebens betreten, werden
wir zuriickhaltend, vorsichtig, stets gefasst und diszipliniert, vor allem: korrumpiert,
im psychologischen Sinne.

Es gibt fiese Studien dazu. Studien an Kindern. Heute erlaubt diese sicher keine
Ethik-Kommission mehr. Doch damals lief} man eine erste Gruppe Kinder malen.
Kinder malen gerne. Das macht ihnen Lust. Weil sie dabei ihr Entwicklungs-Mo-
tiv ausleben und daran wachsen: Erst ein Strichminnchen, dann bekommt das

Warum wir trdge werden
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Strichminnchen ein Gesicht und am Ende steht der/die kleine Kiinstler/in. Das
war Gruppe 1. Die Kontrollgruppe.

In der Experimentalgruppe nahm man nur eine einzige Verinderung vor: Man
lief} auch diese Kinder Bilder nach ihrem Gusto malen. Doch diese Gruppe wurde
dafiir belohnt. Fiir jedes einzelne Bild.

Dann lief} man beide Gruppen erneut in Ruhe malen, und danach nochmal.
Und zu Beginn der wiederholten Mal-Session geschah etwas erstaunliches. Die
Kinder der Experimentalgruppe wollten nicht malen. Sie malten nur noch, wenn sie
dafiir belohnt wurden. Was als »Incentive, als vielleicht gut gemeinte Belohnung,
Bestirkung, positive Geste gemeint war, entpuppte sich als total kontraproduktiv.
So schnell killt man Motive, den inneren Antrieb und die gesunde Entwicklung
des Homo sapiens. Eigentlich ganz einfach. Halt einem Menschen eine Méhre
hin und er transformiert sich in einen Esel. Das passierte gliicklicherweise nur in
diesen tiblen Studien?

Alltdgliches Geschift am Arbeitsplatz: Verhandeln. Verhandeln um mehr. Mehr
Gehalt, mehr Bonus, die bessere Stelle mit mehr Gehalt und allerlei Bling-Bling.
Mehr Budget, mehr von allem. Mehr extrinsische Motivation, die auf die intrinsi-
sche Motivation, auf den inneren Antrieb pfeift. Leistung im klassischen Sinne von
»mehr«, »immer mehr«. Korrumpiert, des inneren Antriebs beraubt, zum perfek-
ten Untertanen gemacht von einer leistungsfeindlichen Kultur der extrinsischen
Belohnung. Wir bringen das bereits unseren Kindern bei: keine Belohnung — keine
Leistung. Die personliche Entwicklung als Handlungsmotiv wird konsequent ope-
rant wegkonditioniert — durch die Mohre.

Kein Wunder, dass so viele Esel herumlaufen. Ubrigens ein passendes Bild:
Der ungestort freilebende Esel braucht keine Méhre, um sich zu bewegen: innerer
Antrieb. Der domestizierte Esel dagegen macht keinen Schritt mit seiner Traglast,
wenn er dafiir nicht belohnt wird. Der Antrieb des Eselmenschen wandert in der
Selbstwahrnehmung von innen nach auflen, der innere Antrieb geht verloren, bis
wir alle nur noch hinter der Méhre der extrinsischen Belohnung her traben und
unser gestortes Selbstbild mit Hilfe des sozialen Vergleichs wieder ins Lot riicken
wollen. Dabei gibe es eine phantastische Alternative zur »Eselswerdung«: Flow.

2 ist innerer Antrieb



Anregungen fiir Fiihrungskrafte & HR

Sinnsuche ist nicht gleich Sinnsuche. Viele denken, es geht um die existenzielle
Frage des Lebens, »warum das alles?«. Oft ist aber die Sinnleere bei Mitarbeitenden
eine negative Erfahrung ausbleibender Wirksamkeit. Nach dem Motto: Ich tue viel,
einiges, schon seit langem etc. — aber ich splre keinen Effekt. Das Warum meint
dann hier: Passiert etwas mit dieser Arbeit, mit dem, was ich mache, herstelle,
erledige? Was halten die anderen davon? Gibt es jemanden auf der Welt, der das
gut findet und ganz konkret mit dem Ergebnis meiner Arbeit etwas anfangen kann?
Kommt — gerade bei nicht selten voll-digitalisierter Arbeit — Uberhaupt etwas Kon-
kretes bei heraus?

Reduzieren Sie sozialen Vergleich in Ihrem Unternehmen: Keine grof3en 6ffentliche
Diskussionen um Gehélter, Privilegien, tolle Benefits, das schirt nur das UrMotiv
des sozialen Vergleichs, das lenkt ab von Leistung und Tun. Und Vorsicht: Die Karrie-
releiter ist eine Leiter des sozialen Vergleichs (»Wer ist besser, wer ist schlechter,
»bin ich mehr (oder weniger) Wert als die anderen?). Also bitte keinen »Employee
of the Month« mehr. Keine Angst, ein Verzicht auf zu viel (materielle) Benefits wird
eben nicht dazu flhren, dass alle weglaufen. Die intrinsisch motivierten Angestellten
werden bleiben — und genau die wollen Sie ja!

Nicht zuletzt: Akzeptieren Sie, dass es ein erflilltes Leben aulBerhalb der Arbeits-
welt gibt — vielleicht nicht fr Sie, aber fir viele andere Arbeitnehmer, die andere
Prioritaten setzen, die aber auch nicht so viel Gllck in der Lotterie »Gute Bildung und
Erfolgschancen« gehabt haben, die sich mit einfacheren Jobs Uber Wasser halten
muUssen, deren Kompetenzanforderungen gering sind. Betrachten Sie solche Mitar
beiterinnen und Mitarbeiter ohne Vorurteile und gehen Sie davon aus, dass die ein
Vertragsverhaltnis erflllen und gute Arbeit leisten wollen und kénnen — dafir dann
aber plnktlich nach Hause wollen, um wo anders als in der Firma Selbstwirksamkeit
zu erfahren.

Uberpriifen Sie lhren Mindset: Die allermeisten Menschen wollen nicht weniger
arbeiten, sie wollen mehr Erleben, erflillendes Leben, etwas, was sie fordert und
erfallt. Will jemnand weniger arbeiten oder gar ganz aufhéren, das Unternehmen ver-
lassen, ist er nicht faul, sondern er findet hier nicht seine Rolle entsprechend seiner
Kompetenzen oder das Umfeld hindert ihn daran, seine Kompetenzen zu leben.

Unterschatzen Sie nicht die Basics der Arbeitsplatzgestaltung & Arbeitsmittel.
Das sind lohnende Benefits mit direktem Bezug zum »Machen«. Nattrlich darf man
auch neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter locken mit Versprechungen, mit her
ausragender Ausstattung, aber nicht nur Dienstwagen und Dienstfahrrad, sondern

Anregungen fur Fihrungskrafte & HR
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erflllen Sie lieber arbeitsbezogene Winsche wie das herausragende PC/Smartpho-
ne, die Luxus-Werkbank, erstklassiges Werkzeug, Software-Tools, Top-IT-Betreuung,
Buch- und Zeitschriftenzugénge, Lernvideos, Unterstltzung durch Coaches, Trainer,
Moderatoren auch auf niedrigen Flihrungsebenen, vielleicht sogar auch schon fir
die Fachebenen.

Anregungen fir Mitarbeitende

Jeder Mensch tragt in sich bestimmte Motive, die flr Leistungslust und Schaffens-
kraft nicht immer gut oder gunstig sind. Sozialer Vergleich ist unvermeidbar, aber
nicht guinstig. Bei der Arbeit ist er Gift (Mobbing, Tratsch & Kungelei). Fokussieren
Sie sich auf Ihre Tatigkeit und die Teammitglieder, die dafiir wichtig und hilfreich sind.

Jeder Mensch will wachsen (»Selbsterweiterung«), will sehen und erleben, wie
man mit eigenen Handen, durch eigene Tatigkeit Einfluss auf seine Umwelt nimmt,
in der Welt einen Effekt hat. Das ist es, was wirklich antreibt, bei Ihnen im Innersten
Energien freisetzt. Sobald Sie — umgekehrt — zu viel Uber Benefits nachdenken, Gber
eine Belohnung |hrer Leistung nachdenken, sollte das ein Alarmsignal sein, denn
dann fehlt der innere, inhaltliche Antrieb fiir die Tatigkeit (oder den Jobwechsel)

Sie belohnen sich selbst, wenn Sie das tun kdnnen und dirfen, was lhnen im In-
nersten liegt, Ihnen gefallt, Sie gut kdnnen.

Motivation kann man auch mal von der »Rlckseite« her betrachten: von der
Depression her, als GAU der personlichen Motivation und Zufriedenheit. Denn ein
psychologischer Zustand, der typisch bei Depressionen ist, nennt sich Anhedonie,
Lustlosigkeit. Das meint den Verlust von Interesse und Freude — alles andere sind
Nebensymptome.

Achtung, bei der Diagnose Depression werden selbst manche Psychiater getrie-
ben vom Vorurteil, dass Depression Verlust an Freude tberhaupt sei. Tatsachlich
ist aber das wesentliche Merkmal der Verlust an Freude bei eigentlich wertge-
schatzten Aktivitaten oder Verlust des Interesses, diese Tatigkeiten auszutiben.

Es geht also um Willen versusTun, Interesse versusTatigkeit, oder: » Wanting«
versus »Liking«.

Wenn wir vereinfachend und gerne Uber Glickshormone, v.a. Dopamin sprechen,

ist dies nur auf das »Wantingk, die Erwartung von Lust beschrankt. Schaltet man
im Tierversuch Dopamin aus, so verschwindet die Neugier, die Motivation nach

2 ist innerer Antrieb



Exploration — die Nager sitzen satt und genusslich mimmelnd in der Ecke, aber
machen nichts mehr, suchen kein Futter mehr.

Werden Sie sich dieses Unterschieds bewusst: mégen heif3t noch nicht wollen!
Um zu mdgen, zu genieRen, muss man erst »seinen Arsch hochkriegen« (sorry fir
die barsche Formulierung, aber man muss es mal so drastisch ausdriicken, weil
es oft Ubersehen, falsch gedeutet und nicht selten auch falsch behandelt wird!)
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LEISTUNGSLUST
IST IM »FLOW« SEIN

»The best moments in our lives are not the passive, receptive,
relaxing times ... The best moments usually occur when a
person’s body or mind is stretched to its limits in a voluntary
effort to accomplish something difficult and worthwhile. «
Mihaly Csikszentmihalyi

Wenn der innere Antrieb alles um einen herum vergessen lasst
Flow? Kennen wir. Total aufgehen in einer Titigkeit, alles um sich herum verges-
sen, erstmals systematisch erforscht vom Gliicksforscher Csikszentmihdlyi®. Selbst
Hobbysportler reden davon, Sportkommentatoren sowieso. Stindig hort man Re-
dewendungen wie »Er hat den Rekord gebrochen, weil er war voll im Flow!« Oder:
»Kein Wunder, dass sie so erfolgreich war — sie war voll in the Zone.« Flow muss
was ganz Tolles sein. Ist es. Es ist, scheuen wir keine grofRen Worte, ein Spitzen-
grenzerlebnis, das ohne groflen Aufwand selbst bei alltiglichsten Titigkeiten erlebt
werden kann. Und vor allem: es hat erst einmal rein gar nichts mit Leistung oder
gar Spitzenleistung zu tun. Machen Sie den Test!

Denken Sie an Thre liebste Freizeitbeschiftigung, alles geht: Surfen im Meer
mit anschliefendem Barbecue unter Palmen, Hobby-Girtnern im eigenen Gar-
ten, Lesen, Basteln, Nihen, Kochen, Tagebuch-Schreiben, Cabrio-Fahren, Biken,
SUP-Paddeling — also alles, bei dem Sie sich trotz einer gewissen »Bewiltigungs-
mithe« nicht quilen, sondern die Titigkeit durch und durch genieflen kénnen;
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Stichwort: lustvolle Beschiftigung. Und nun Kreuzen Sie all jene Aussagen der
Flow-Kurzskala (FKS)' an, die auf Sie bei der Ausiibung dieser Titigkeit zutreffen:
Ich fiihle mich dabei optimal beansprucht.

Meine Gedanken bzw. Aktivititen laufen flissig und glatt.

=

Ich merke gar nicht, wie die Zeit vergeht.
Ich habe keine Miihe, mich zu konzentrieren.
Mein Kopf ist vollig klar.
Ich bin ganz vertieft in das, was ich gerade mache.
Die richtigen Gedanken/Bewegungen kommen wie von selbst.
Ich weifd bei jedem Schritt, was ich zu tun habe.
Ich habe das Gefiihl, den Ablauf unter Kontrolle zu haben.
. Ich bin dabei villig selbstvergessen.

© oW v A W

[
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Wie oft haben Sie angekreuzt? Die meisten Menschen erreichen bei ihrer Lieb-
lingsbeschiftigung sechs bis acht Kreuze. Herzlichen Gliickwunsch! Das bedeutet,
Sie sind bei dieser Titigkeit im Flow. Wie fithlt sich das an? Eben. Laufen Sie dabei
einer Mohre hinterher?

Ganz sicher nicht. Flow ist das Gegenteil davon. Flow entsteht rein iiber den
inneren Antrieb und die Titigkeit an sich. Eine von auflen versprochene Belohnung
wiirde dabei nur stéren und den falschen Anreiz setzen. Wenn Kinder ganz selbst-
vergessen spielen, sind sie im Flow. Wenn Sportler wie in Trance Spitzenleistung
bringen. Wenn Literaten das Buch des Jahres abliefern und hinterher nicht wissen,
warum sie dafiir einen Preis gewonnen haben. Wenn Musiker auf offener Biithne
das Konzert ihres Lebens hinlegen (und dabei tiberhaupt nicht an die Gage gedacht
haben). Das schafft man nicht mit der Mshre vor der Nase, das schafft man nur aus
innerem Antrieb heraus. Das Ergebnis spielt dabei keine Rolle; Beispiel: Lesen im
Urlaub. Nichts kommt dabei heraus.

Wir setzen uns nach dem Friihstiick an ein schénes Plitzchen am Hotel-Pool, schla-
gen die erste Seite des Buches auf — und pléstzlich ertont der Gong zum Abendessen,
wir haben die Zeit vollig vergessen, verloren und waren versunken und gliicklich.
Ohne jedes Ergebnis. Ohne Belohnung. Warum? Weil die Titigkeit an sich die beste
Belohnung ist. Die Titigkeit, die man liebt, spendet Leistungslust (Lesen ist Leis-
tung — lassen Sie sich da nichts einreden). Denken Sie nur: Eine der banalsten und
dkonomisch kostengiinstigsten Titigkeiten spendet so eine Lust (fiir Menschen, die
gerne Lesen; andere haben einen anderen inneren Antrieb mit korrespondierenden
anderen Flow-Titigkeiten).

Das heifdt, dass wir, wenn wir echte Lebenslust erfahren mochten, weg miissen
von der skonomischen Betrachtung von Leistung, von Belohnung (Mohre), des
Outputs, der Effizienz und Effektivitit, der Produktivitit und des »am Ende zihlt
nur, was unten dabei rauskommt«. Ja, auch — aber eben nicht vorrangig, wenn

3 ist im »Flow« sein



man Lebenslust erfahren mochte. Echte Erfiillung im Sinne einer Leistungslust ist
nicht skonomischer, sondern psychologischer Natur und lisst sich nur durch das
eigene Tun erreichen. Sich ganz dem hingeben, was man wirklich gerne und gut
macht — und wenn es »blof3« Lesen ist. Was aber kénnen immer weniger Kinder,
weil immer weniger Eltern es mit ihnen praktizieren? Lesen. Laut der Internationa-
len Grundschul-Lese-Untersuchung 2023 (IGLU) versteht ein Viertel der deutschen
Viertklissler einen gelesenen Text nicht. Dafiir haben 8 von 10 Kindern bereits ein
Smartphone. Es geht uns leider oft nicht ums Lebensgliick unserer Kinder. Es geht
uns leider zu hiufig darum, dass sie bespafit, unterhalten, beschiftigt sind — und
nicht eine Titigkeit (teilweise mithsam) finden und erlenen miissen, die ihnen
wirklich wirklich liegt.

Aber machen wir die Gegenprobe: Thr aktueller Job. Gehen Sie nochmal die
FKS von oben mit Threm aktuellen Job durch. Wie viele Kreuze? Zwei, drei, null?
Fronen wir kurz der ungeziigelten Ironie.

Zum Beispiel Item 3: »Ich merke gar nicht, wie die Zeit vergeht.« Ha! Eher im
Gegenteil: Wir zihlen an vielen Tagen die Minuten; wann ist endlich Feierabend?
Wann der nichste Urlaub? Der Tag / das Fiskaljahr nimmt wieder mal kein Ende!

Oder Item 4: »Ich habe keine Mithe, mich zu konzentrieren.« Wenn mich stin-
dig ein Kollege, Kundin oder Chef stért?

Item 1: »Ich fiihle mich dabei optimal beansprucht.« Nee, die Realitit der ei-
genen Beanspruchung liegt meist zwischen Bore- und Burnout. Alles andere als
»optimal«.

Oder die 8: »Ich weifd bei jedem Schritt, was ich zu tun habe.« Schén wir’s!
Selbst wenn, gibt es immer einen oder eine (Vorgesetzte, nervige Kollegin), die oder
der mir unterstellt, ich wiisste es eben nicht oder schlimmer: Ich habe selbst keine
Ahnung, was ich hier tue und welche Variante von vielen komplexen Optionen
jetzt die beste Wahl wire. Daher auch 9: »Ich habe das Gefiihl, den Ablauf unter
Kontrolle zu haben.« An einem modernen Arbeitsplatz hat man nur selten etwas
unter Kontrolle, stindig droht das Chaos, das Unvorhergesehene regiert und die
nichste Katastrophe wartet bereits. Wir leben bekanntermaflen in VUCA-Zeiten,
die gekennzeichnet sind durch Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity.
Und im Job ist eigentlich immer zu héren, wir miissten flexibler, dynamischer
werden — von wegen sichere Flow-Routine. Wir kommen nie wieder in den Flow
des optimalen titigen Lebensgliicks?

Trotz VUCA und obwohl sich manche von uns bewundernswert intensiv und
durchaus berechtigt iiber ihre Arbeit (Familie, Verein ...) beklagen kénnen: Flow
lauert iiberall, wenn wir uns auf ihn einlassen. Auf diese ubiquitire Weise entdeckte

Kennen auch Sie den Flow?
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Csikszentmihdlyi iibrigens den Flow: in Bullshit-Jobs, zum Beispiel in Detroit am
Band (als dort noch Autos gebaut wurden). 99 von 100 Bandarbeitern beklagten
sich iiber die monotone, nervtdtende, hirnbetidubende Arbeit — einer von 100 war
acht Stunden im Flow. Im selben Job!

Zweite Ausnahme: Selbst in Jobs am Band fanden sich einzelne Titigkeiten, bei
denen manch einer der sonst zu Tode gelangweilten Arbeiter im Flow war. Diese
zweite Ausnahme ist Thre groRe Hoffnung und Chance:

Es gibt selbst im schlimmsten Bullshit-Job zwei, drei, vier oder mehr einzelne
Titigkeiten, die sechs, sieben, acht FKS-Kreuze und Sie in den Flow bringen!

Wenn ich ein wenig nachbohre, kommen die meisten auch nach wenigen Se-
kunden auf diese Flow-Tasks, zum Beispiel eine total unterforderte Buchhalterin:
»Ja, stimmt, muss ich zugeben: Alle paar Wochen zieht mich der Geschiftsfithrer
von meinen langweiligen Tabellenkalkulationen ab und lisst mich Szenarien
durchrechnen! Darin gehe ich total auf! Aber das passiert wie gesagt nur alle paar
Wochen...« Als ich sie fragte, ob sie dann wieder Wochen warten oder lieber den
Geschiftsfithrer dazu dringen wolle, ihr mehr davon zu geben, kicherte sie und
meinte: »Darauf hitte ich auch selber kommen kénnenl« Warum kam sie nicht
drauf? Anerzogene Mohren-Mentalitit. Nichts geht iiber einen sicheren Job und
dem Fixgehalt am Ende eines jeden Monats. Und dafiir wird gemacht, was (von
der Fithrungskraft) gefordert wird und nicht, was einen in den Flow bringt. Doch
das ist die Gewissensfrage unserer Tage, eher: die Frage unserer geistig-seelischen
Gesundheit. Wollen wir immer nur abarbeiten, was die Mchre uns aufoktroyiert —
oder so regelmiflig in den Flow kommen, dass wir nach Feierabend zufrieden,
erfullt nach Hause gehen?

Es gibt einige wenige Titigkeiten bei der Arbeit (in der Familie, in ...), die Sie
in den Flow bringen? Dann: Mehr davon! Linger! Ofter! Mit anderen dhnlichen
Elementen erginzen! Andere Menschen bitten, dabei mitzuhelfen, mehr aus die-
sen Titigkeiten zu machen! Sich freiwillig fiir solche Flow-Jobs melden! Andere
Non-Flow-Titigkeiten so modifizieren, dass sie mehr FKS-Kreuze bekommen! Nach
dem Motto: »Was nicht passt, wird passend gemacht!« Wobei »passend« bedeutet:
zu Threm inneren Antrieb passend, der Sie in den Flow bringt. Wir ernten den Flow,
den wir sihen. Flow bekommt man nicht geschenkt, man muss ihn sich verdienen.
Die meisten Jobs lassen sich so modifizieren, dass Sie deutlich mehr Flow erleben.
Und wenn nicht?

Es gibt tatsichlich Titigkeiten und Berufe, die bei einigen Menschen iiberhaupt
nicht zu deren innerem Antrieb passen (aber manchmal gut bezahlt sind). Das geht
kurzfristig gut, fordert jedoch langfristig einen hohen seelischen Tribut: Flow-De-
privation fithrt unweigerlich in resignative Arbeitszufriedenheit, Dauerstress, Neu-
rosen, Kompensationshandlungen (z. B. Kaufrausch) und Psychosomatik. Das ist
keine nachhaltige Losung. Die Lésung liegt in der Frage: Was ist mir langfristig
wichtiger? Mohre oder echte innere Erfiillung?
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Viele Angehorige der Generationen Y und Z praktizieren das bereits, was ih-
nen vom Establishment als Leistungs- und Arbeitsverweigerung ausgelegt wird.
Dabei verweigern nicht wenige junge Menschen lediglich die vorgehaltene Moh-
re — leider ohne zu wissen, was sie wirklich antreibt. Sie verweigern die Mdohre,
ohne zu wissen, was sie stattdessen wirklich wollen. Sie wissen, dass sie kein Esel
sein wollen — aber was dann? Niemand hat ihnen die Fihigkeit zur Selbstreflexion
beigebracht. Warum auch? Wer einen Esel braucht, will sicher nicht, dass dieser
sich selbst reflektieren kann und irgendwann dabei entdeckt, dass eine Méhre auf
Dauer nicht seinem inneren Antrieb entspricht. Umso wichtiger ist es heute fiir
jeden Menschen, zu wissen: Bin ich Esel oder Rennpferd?

Flow ist Ausdruck, Resultat und Belohnung echten inneren Antriebs. Csikszent-
mihélyi entdeckte den Flow unter anderem auch bei seinen Interviews mit Per-
sonen, die »ohne Sinn« handelten; das heifdt ohne 6konomische Relevanz, ohne
Msohre. Darunter waren Extremkletterer' (ohne Influencer-Provision), Kiinstler
(ohne lukrativen Galerie-Vertrag), Schachspieler im Park: Alles Titigkeiten, die
»nichts bringen, also keine Knete, Kohle, Kies, Karriere im formellen Sinne. War-
um machen die das, wenn das so sinnlos ist? Fragte sich Csikszentmihalyi.

Und fand heraus: Die machen das, weil sie bei diesen Titigkeiten im Optimalfall
alle 10 Statements der FKS ankreuzen kénnen. Weil es sie hochgradig begliickt.
Der Forscher nannte das Flow, das hochste der Gefiihle, welches man bei einer
konkreten Titigkeit geniefRen kann. Alle Befragten zeigten vier Flow-Merkmale,
die gleichzeitig die vier Faktoren sind, mit denen auch Sie in den Flow kommen:
1. Nichts aufler der aktuellen Tatigkeit zghlt mehr; man ist komplett ins Machen

involviert.

. Bewusstsein und Handlung verschmelzen; es gibt keine Selbstzweifel mehr.
3. Ein Gefiihl starker Kontrolle stellt sich ein.
4. Verzerrte Zeitwahrnehmung: Man vergisst Zeit und Raum.

Insbesondere der vierte Faktor macht aus Flow quasi die billigste Zeitmaschine, die
man sich selber basteln kann.

Wie kommen Sie in den Flow? Aus den vier Faktoren lassen sich Rezepte ablei-
ten, die inzwischen millionenfach praxisbewihrt sind, zum Beispiel:

Jeder Job ist komplex und besteht aus vielfiltigen Titigkeiten. Leider ist ein Job, im
Sinne dieser komplexen Kombination von Titigkeiten, nicht immer gleich der »Job
mit Flow« schlechthin, aber einzelne Titigkeiten des Jobs konnen es sein. Flow
kann sich leichter bei Teilaufgaben einstellen (Detroit am Band!) — sofern Sie sich
voll und ganz darauf konzentrieren.

Wo der Flow auf Sie wartet —im Leben
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Das klingt simpel, ist es jedoch nicht, weil wir den Kopf nicht ausschalten
kénnen, Beispiel Tennis: Nichts ist so geradezu korperlich befriedigend wie eine
satte, absolut zentriert getroffene, mit voller Wucht und schmackigem Schwung
durchgezogene Riickhand: Flow, Leistungslust. Und doch spiiren wir bei neun
von zehn Riickhandschligen keinen Flow, sondern? Zweifel, Skepsis, »Ireffe ich
wieder nicht? Bleibt der Ball im Netz hingen? Verziehe ich? Stehe ich richtigr« Wir
kommen nicht in den Flow, weil wir uns nicht hundertprozentig auf die T#tigkeit
konzentrieren konnen. Deshalb hat Timothy Gallwey den Millionen-Seller »The
Inner Game of Tennis«*® geschrieben. Er erfand eine simple Konzentrationstechnik
mit garantierter Wirkung:

»Konzentrier dich nicht auf deine Storgedanken, sondern auf die Filzhaare des Balls!«

Das funktioniert. Wer versucht, auf einem fliegenden Ball die Haare zu erken-
nen, hat keine kognitive Kapazitit mehr ibrig fiir Selbstzweifel. Kfz-Mechaniker,
die hollische Angst vor einem schwierigen Kunden haben, weil sie nicht wissen, ob
sie seine Karosse bis 17 Uhr Feierabend fertig repariert haben, lassen sich von ihren
Zweifeln nicht vom Flow, ihrer Kompetenz und Produktivitit ablenken, sondern
denken immer nur an die nichste Schraube, die nichste Dichtung, den nichsten
Handgriff und sind dem Flow deutlich niher als der inneren Blockade.

Ball nicht satt getroffen? Nichstes Mal Schligergriff eine Viertelumdrehung rotie-
ren. Radlager hat zu viel Spiel? Sachte nachziehen. Kollegin oder Chef runzelt die
Stirn? Nachfragen!

Das Feedback aus der Titigkeit selbst hilt Sie im Flow — wenn Sie darauf héren
und dabei nicht denken: Ah, Mist, warum kriege ich das immer noch nicht hin?!
Warum mache ich immer noch so viele Fehler? Es gibt keine Fehler, nur Feed-
back — fiir Menschen im Flow. Gleichzeitig ist das die beste Fehlerkultur. Warum
ist Feedbackwahrnehmung eine zentrale Voraussetzung fiir Flow?

Weil Sie nur mit Feedback und Handlungskorrektur immer besser und besser
werden, Thre Kompetenz ausbauen, dadurch persénlich wachsen und damit Threm
innersten Antrieb folgen in Gestalt des ersten Motivs allen Machens: Personliche
Entwicklung (siehe oben).

Wichtig dabei: sehen Sie Feedback nicht zu formal, nicht als »Feedback-Pro-
zess«. Ja, die sind wichtig, aber eher fiir komplexes Team- und Prozess- und Pro-
jektmanagement — aber nicht fiir Thre ganz persénliche Flow-Erkenntnis, was Thre
konkrete Titigkeit angeht.

Ebenso wichtig wie alle Faktoren, die Sie in den Flow fiithren, sind jene, die Sie
daran hindern; sozusagen die Flow-Bremsen. Wenn Sie diese 16sen, kommen Sie
schneller, 6fter und einfacher in den Flow. Was ist die hiufigste Flow-Bremse?
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Richtig geraten: Zeitdruck. Unter Zeitdruck fillt es jedem schwer, sich voll

und ganz auf die eigentliche Arbeit zu konzentrieren (einer der beiden wichtigs-
ten Flow-Faktoren, s.o0.), weil man stindig mit einem Auge auf die Uhr guckt.
Manchmal klagen Betroffene: »In diesem Stress finde ich doch nie zum Flow!«

Das tiuscht.

Den Gegenbeweis lieferte ausgerechnet ein Kollege, der Experte im Erstellen

von Powerpoint-Prisentation ist. Eines Tages musste seine Chefin iiberraschend
zum Vorstand und wies den Kollegen an, ihm binnen 20 Minuten ein paar Charts

zusammenzustellen und teilweise auch neu zu »bauen«. Wer das schon mal in
»Vorstands-Qualitit« machen sollte, weifd: kaum zu schaffen. Also Stress-Trigger,
weil: Zeitdruck! Massive Flow-Bremse. Der Kollege aber 16ste diese gekonnt, indem
er verkiindete: »Ich schaffe das in 19 Minuten!« Er schaffte es in 18 Minuten — im 55

Flow. Er schloss sich ein, keiner stérte ihn, Chefin lief ihn in Ruhe (Stichwort: Ver-
trauen), sein Arbeitsplatz respektive Dateisystem war bestens organisiert. Und er
verwandelte sich in einen Maus-Athleten. Bei dem Stichwort Athletik: Gibe es kei-

nen Flow unter Zeitdruck, gibe es auch keine Olympiade oder Weltmeisterschaft.

Da kommen viele Wettkimpfer auch und gerade unter Zeitdruck in den Flow, keine
Hochstleistung ohne Zeitbegrenzung. Und gerade dort sieht man den Flow in
vielen Gesichtern. Fillt Thnen bei dem Beispiel oben noch eine Flow-Bremse auf?

Natiirlich: Stérungen von auflen. Daher (auch) die Popularitit von Homeoffice.

Da kann man ungestért arbeiten. So 16st man die Bremse (glauben viele, bis sie
dahinterkommen, dass es eine Menge hiuslicher Stérungen geben kann).

Eine dritte Flow-Bremse sind itberzogene eigene Anspriiche, welche die Transakti-
onsanalyse nach Taibi Kahler urspriinglich als Antreiber formuliert hat, aber leider
auch sehr wirksame Anspruchs-Irrtiimer darstellen konnen':

1.

Sei perfekt! Was du da machst, ist nicht gut genug! Das wird es auch nie sein — fiir
einen Perfektionisten.

Sei beliebt! Mach es allen recht und sag blof nie nein! Bestes Rezept fiir Hektik,
Stress und den Verrat an den eigenen inneren Bediirfnissen. Dieser rein auf nach
aufSen projizierten Erwartungen basierende Antreiber ist praktisch das Gegenteil
des inneren, authentischen Antriebs.

Sei stark! Komm stets allein zurecht und frag nie nach Hilfe! Direkter Weg in die
garantierte Uberforderung. Selbst Superman braucht manchmal Hilfe von der
Justice League

Streng dich an! Erst wenn du vollig erschopft bist, darfst du mit einer Aufgabe auf-
héren (auch wenn sie rein sachlich bereits mit 150 % tibererfiillt ist)! Das Mantra
der Sport-Siichtigen.

Das sind Flow-Verhinderer, innere Antreiber, die nur jene vom Flow abhalten

konnen, die das Gegenmittel nicht kennen: innere Erlaubnisse via innerem Dialog:

Lésen Sie die Anspruchs-Bremsen
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1. »Ich erlaube mir hiermit, diese Aufgabe mit 80% abzuliefern, Hauptsache, ich
komme dabei in den Flow!«

2. »Ich muss nicht stindig den (oft vermuteten) Wiinschen anderer hinterherhe-
cheln — jetzt bin ich mal dran und zwar mit Flow!«

3. »Ich kann nicht alles wissen und kénnen, schon gar nicht allein. Ich suche die Hilfe
anderer Menschen, vor allem im Sinne einer Wiss- und Lernbegierde.«

4. »Leistung und Gliick lassen sich nicht quantitativ messen, Leistung ist nicht zwin-
gend >viels, sondern vor allem >gut« — und ich lege fest, ob es in meinen Augen >gut<
gelungen istl«

So kommt man leichter in den Flow. Verkiirzt gesagt. Denn natiirlich dauert es
einige Tage ausdauernder Selbsterziehung, bis wir unsere jahrelang gepflegten
Antreiber mit inneren Erlaubnissen iiberschreiben kénnen. Manchmal ist das mehr
Arbeit, manchmal weniger. Eine in der Transaktionsanalyse kompetente Coachin
oder Coach kann dabei sehr hilfreich sein. Doch Antreiber-Management ist ein
weites Feld, ein anderes Buch.

Eine ganz entscheidende Abkiirzung zum Flow ist die Passung zwischen Aufgabe
und Fahigkeiten, also auf gut Deutsch der Schwierigkeitsgrad. Weder bei Uberfor-
derung (langfristig: Burnout) noch bei Unterforderung (Boreout) kommt man in
den Flow. Ein mittlerer Schwierigkeitsgrad fiithrt am schnellsten in den Flow. Das
klingt banal, doch dem widerspricht unsere aktuell herrschende Kultur, die uns mit
dem Slogan zu manipulieren versucht:

Neulich im Hochseilgarten: »Hau rein! Gib alles! Nicht nach unten schauen!
Uberwinde dich!« Das ist gut gemeint, aber leider ohne jede wissenschaftliche oder
empirische Fundierung: Es schiefit Sie auf ein Adrenalin-Hoch — und es macht
den Flow kaputt. Wegen Uberlastung. Wer sich iberfordert, katapultiert sich raus
aus dem Flow-Fenster zwischen Unter- und Uberforderung. Die Flow-Forschung
zeigt klar:

Fordern, nicht iiberfordern!

Die Metapher eines Flow-Fensters zwischen Unterforderung und Uberforderung
hilt: Stay in the middle! Denn oft stellt sich ein besonders eindriickliches Flow-Er-
lebnis gerade in der Mitte eines Zeitraums ein, nach einer Warmlauf-Phase und vor
einem »Auslaufen«, einem Cool-Down, zwischen Vor- und Nachbereitung. Man
kann nicht um 7.00 oder 8.30 Uhr ins Biiro kommen, den Rechner hochfahren, den
ersten Kaffee des Tages zapfen und 7.08 oder 8.39 Uhr einen satten Flow erwarten.
Nein, Flow braucht Warmlaufzeit. Natiirlich nur dann, wenn wir schon beim Warm-
laufen nicht stindig gestort werden (s. 0.). Warmlaufen — Flow — Ausklang. Flow lisst
sich nicht forcieren. Vor allem nicht mit olympischen Hochstleistungs-Aufforderun-
gen wie »Komm raus aus deiner Komfortzonel«
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Weil das insbesondere viele Profi- und Freizeitsportler intuitiv oder aus Erfah-
rung ahnen oder wissen, haben die meisten von ihnen ihre Aufwirm-Rituale: Alle
Sportler laufen sich ein, machen sich warm, dehnen sich vielleicht vorher kurz,
schwingen das Racket ein, machen Probeschlige mit dem Ball, stimmen sich
auch mental ein, nehmen Abliufe vorweg. Auf immer dieselbe Art und Weise:
Aufwirm-Ritual. Der Surfer wachst sein Board mit immer denselben Handgriffen.
Er begibt sich geistig-seelisch »in die Zone«.

Die Goldene Mitte gilt auch fiir den Schwierigkeitsgrad, egal ob PC-Spiele, Spra-
chenlernen, Rechenaufgaben oder Grofiprojekt bei der Arbeit: Auf Schwierigkeits-
grad Level 1 stellte sich kein Flow ein, weil man unterfordert ist. Auf Hochststufe
Level 3 streicht man innerlich die Segel, weil man sich leicht tiberfordert fiihlt. Auf
Level 2 dagegen treten statistisch gesehen die meisten Flow-Events auf. Dort, wo
sich Skills und Challenge die Waage halten. Das heifdt: Das Gliick des Lebens und
der Arbeit kénnen wir gezielt anvisieren. Wir kénnen unseren Flow selbst aktiv
steuern:

Wiihlen Sie eine Aufgabe, die Ihren Fihigkeiten entspricht!

Das heifst auch: Verlassen Sie nicht zwangsliufig Ihre Komfort-Zone!
Uberfordern Sie sich nicht mit iiberzogenen Anspriichen!

Die Aufgabe per se iiberfordert Sie? Machen Sie bei geeigneten Teilen der Aufgabe
Abstriche, soweit moglich (und soweit Sie Ihre inneren Antreiber, s.o. davon iiber-
zeugen kdnnen).

Oder zerlegen Sie die Aufgabe in fordernde Teilaufgaben.

Geben Sie iiberfordernde Elemente ab.

Bilden Sie sich weiter, bis Ihre Skills zur Challenge passen.

Das sind ziemlich viele Flow-Tools, nicht wahr? Kennen Sie jemanden, der diese
anwendet? Das diirfte rein empirisch betrachtet eher selten der Fall sein. Wir sind
nun mal keine Flow-Nation. Ganz im Gegenteil. Wir sind die Nation der Dauerge-
stressten. Kein Wunder, dass so viele Menschen mit ihrer Arbeit und ihrem Leben
unzufrieden sind. Wir sind »Beggars, sitting on a beach of gold«, wie Mike and the
Mechanics singen. Wir kénnten durchaus in den Flow kommen, aber irgendwie
kriegen wir den Hintern nicht hoch vom bequemen Beach.

Fazit: »Get out of your Comfort Zonel« kommt zwar in jedem Motivationssemi-
nar vor, doch das funktioniert nicht. Das ist ein gutgemeinter Mythos, solange man
nur damit meint: »Tu was, irgendwas, Hauptsache Du tust«. Aber bewusst iiber
seine Kompetenzen hinausgehen, das macht Stress, weshalb man das nicht lange
durchhilt. Flow dagegen kann man ewig »durchhalten«. Wer aus der Komfortzone
rausgeht, geht in den Stress. Geh da nicht hin! Bleib im Flow!

Konzentrieren Sie sich nicht auf das Verlassen Ihrer Komfortzone, sondern auf
die Titigkeit an sich. Das heifdt: Konzentrieren Sie sich nicht auf sich selbst (Kom-
fortzone), sondern auf IThre Handlung. Dann erleben Sie Flow. Folgen Sie nicht

»Komm raus aus der Komfortzone!« Aber nicht zu weit...
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Threm Ego, sondern der Titigkeit an und fiir sich, erleben Sie immer und immer
wieder diese ganz spezielle Euphorie des Handelns. Das fiihlt sich einfach gut an.
So gut, dass Sie mehr davon wollen. Und immer mehr. Ahnen Sie das Problem?
Oder haben Sie es gar schon selbst erfahren und erlitten?

Was ist die dunkle Seite von Flow? Leicht zu erraten: Suchtgefihrdung. Eben weil
Flow das hochste der Gefithle bei einer Aufgabe ist. Warum stiirzen sich wohl
Menschen in Wingsuits von Gebirgsklippen und kommen dabei ums Leben? Weil
Flow siichtig machen kann. Weniger dramatisch: Warum spielen Jugendliche ihr
liebstes PC-Spiel das komplette Wochenende durch, trinken nicht, essen nicht und
schlafen nicht? Weil sie im Flow sind. Warum tiiftelt der Ingenieur seit Wochen
bis nachts um halb zwolf am neuen Getriebe, obwohl seine Kinder den Mann nicht
mehr erkennen? Weil er im Flow ist.

Flow kann zur Sucht werden. Flow-Sucht. Unter Freizeit-Joggern ist das Phi-
nomen bekannt als »Runner’s High«. Joggt man in the Zone, kann das nicht bei
allen, aber bei erstaunlich vielen Liufern eine derartige Kaskade an Botenstoffen
triggern, dass man tatsichlich davon high wird und das Gefiihl hat »Ich konnte
ewig weiterlaufen!« und »Ich mochte nie wieder damit aufhéren!« Suchtgefahr.
Nicht nur beim Jogging, sondern auch im Biiro.

Gerade weil man im Flow alles um sich herum vergisst, vergisst man auch,
dass das Kreuz schon seit einer Stunde zwickt, dass man viel zu wenig trinkt,
dass andere Aufgaben und die Beziehung leiden. Gliick macht siichtig. Beispiel
Motorradfahrer®.

Sich in strammem Tempo in die Kurve zu legen, ist Flow auf Speed. Bis man aus
der Kurve fliegt und von der nichsten Leitplanken-Verankerung zweigeteilt wird.
Samtliche Millionen-Kampagnen mit Slogans wie »Fahr vorsichtigl« haben versagt
(was viele Initiatoren und Etatgeber bis heute nicht wissen oder nicht wahrhaben
wollen). Man kann einem spielsiichtigen Jugendlichen ebenso wenig sagen: »Spiel
wenigerl«

Weil das eine wirkungslose Aufforderung ist? Nein, es ist viel zu abstrakt.
Deutlich wirksamer ist eine konkrete Ansage an den jugendlichen Gamer wie:
»Spiel wie du mochtest — aber exakt jede volle Stunde stehst du auf, rennst runter
in die Kiiche und trinkst ein Glas Wasser! Sonst zieh ich dir den Stecker!« Das lost
Frust aus (weil es den Flow stoért, kurzfristig), fithrt zu Widerworten, wirkt jedoch
in geschitzt 6o bis 8o Prozent der Fille — Suchtgefahr abgewandt oder zumindest
deutlich gemindert. Flow-Biiroarbeiter machen das so; Beispiel A: »Jedes Mal, wenn
ich Textpassagen abspeichere, trinke ich einen Schluck.« Beispiel B: »Ich drucke
nicht mehr mit dem Biiro-Drucker aus, sondern mit dem Etagen-Drucker — Be-
wegung muss sein.« Ergo: Jeder Flow hat ein Ende, muss ein Ende haben. Deswegen
definiere selbst vorher konkrete Grenzen.
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Stress, Frust, Unzufriedenheit, Lebenskrisen — trotz allen materiellen Wohlstands
und aller Online-Frust-und-Kompensationskiufe erleben Millionen Menschen das
taglich. Warum? Weil wir Krieg gegen uns selbst fithren. Gegen unseren eigenen,
authentischen inneren Antrieb. Das fiithrt ins Ungliick. Ins Gliick dagegen fiihrt
uns das Ausleben des inneren Antriebs. Bezeichnenderweise folgen wir diesem
inneren Antrieb am besten nicht durch Kontemplation, Denken und Meditation (so
niitzlich und gut diese intellektuellen Beschiftigungen auch sind), sondern durch
titiges Handeln: Machen bringt Gliick.

Premium-Gliick sozusagen bringt Machen, wenn wir dabei im Flow-Fenster
titig sind. Wie realistisch ist das? Sehr.

Csikszentmihdlyi selbst fiihrt eine ganze Reihe von historisch verbiirgten Bei-
spielen auf, zum Beispiel vom Fleischer am Hof eines chinesischen Kaisers vor
Hunderten von Jahren, der bei seiner duflerst gewshnlichen Titigkeit so tief im
Flow war, dass er stets massenhaft Publikum anzog, welches das »Ballett« seiner
fast schon tinzerisch aufgefithrten Handbewegungen bewunderte. Im Internet
finden sich Tausende von Videos mit Stralenhindlern vor allem in asiatischen
Lindern, die komplexe Speisen in Sekundenschnelle tellerfertig zubereiten mit
einer wirbelwindschnellen Choreographie fast schon ritueller Bewegungen, die
uns Flow-fremde Westmenschen in den Kommentaren unter dem jeweiligen Video
zu Begeisterungsstiirmen hinreiflen. Und in jeder Werkstatt, jedem Biiro, jedem
Coworking Space, jeder Fabrikhalle gibt es meist einen ilteren Meister oder erfah-
rene Mitarbeiterin, die mit der Hilfte der Handbewegungen der jiingeren Kollegen
das Doppelte schafft.

Flow ist Konnerschaft, anmutiges Kénnen, Souverinitit — durch konkretes,
geiibtes und geliebtes Tun. Flow kommt nicht allein von wollen, Flow ist nicht »ich
konnte«, Flow ist »Ich tue«.

Das hochste der Geflihle beim Machen
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Anregungen fiir Fiihrungskrafte & HR

Kann man Flow bei den Mitarbeitenden aktiv unterstlitzen? Leider relativ be-
grenzt, aber man kann Ablenkung der Angestellten reduzieren. Das kann sein:

Als Flhrungskraft den Ricken freihalten, von stérender Blrokratie, aber auch
von zu viel »Demokratie« und Mitbestimmung.

Viele Beschaftigte werden dann glicklich, wenn sie in der Tatigkeit ungestort
aufgehen kénnen, ohne viel Uber Verantwortung und Teilhabe am Grof3en und
Ganzen nachdenken zu mussen.

Auch lasst sich eher Flow erreichen, wenn man Zeitdruck reduziert, denn Flow
braucht eine Anlaufzeit und vor allem auch die (begrenzt) zeitliche Freiheit der
kompetenzorientierten Entfaltung.

Bewahren Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch vor »zu viel« Flow,
denn das passiert leicht, wenn es mal »rund« lauft. Flow kann Uberarbeitung be-
deuten, im Moment des Genusses noch voller Hingabe, aber auf dem Arbeitszeit-
konto, im betrieblichen Kontext einfach zu viel. Aber nicht Sie sollen kontrollieren
und die Stechuhr anmahnen, sondern die Menschen selbst sollen wissen, dass
die Firma nicht ihr Zuhause ist, dass man in der Firmenkultur ernsthaft und penibel
die Arbeitszeiten und auch Erholungsmomente schatzt (angefangen von kleinen
Pausen Uber Arbeitszeitplanung und -erfassung, bis hin zur Planung von Urlaub
und anderen Abwesenheiten).

Im Recruiting ist es eine wahre Kunst, bei (zu besetzenden) Jobs die ideale
Passung der Aufgabe zu den Fahigkeiten herauszuarbeiten, sonst wird Selbst-
wirksamkeit oder gar Flow der Arbeitskraft nie passieren. Und wichtig dabei als
Anforderung an die Bewerbenden: Der mittlere Schwierigkeitsgrad, die mittlere
Herausforderung ist ideal. Also nicht jemanden einstellen, nur weil er das Poten-
zial hat (evtl. zu hohe Herausforderung), aber auch nicht denjenigen, der es perfekt
kann und nichts anderes gemacht hat (evtl. zu geringe Herausforderung). Gerade im
Recruiting tendiert man dazu, diejenigen einstellen zu wollen, die exakt die Joban-
forderung schon seit Jahren und Jahrzehnten austben — aber fir diese Menschen
wird das ewig Gleiche mit Sicherheit wenig herausfordernd sein.

Alle reden von Wertschatzung, aber welche Werte erarbeitet eigentlich ein Mit-
arbeiter? Sind sich die Mitarbeitenden eigentlich bewusst, was sie mit ihrem Tun
bewirken? Welchen Mehrwert sie flr ihr Unternehmen erarbeitet? Organisieren Sie
z.B. Uber neutrale Dritte eine anonyme, qualitative Befragung, bei der eine Modera-
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torin oder Moderator bzw. Coach oder Coachin das mit jeder einzelnen Person aus
Ihrem Team individuell durchgeht. Gibt es ein Verstandnis flr die eigene Leistung
im Sinne: weil’, was man erstellt, wozu man beitragt, was es bewirkt, flir wen es
ist etc. Kennt man seine eigenen Kompetenzen im Team, kennt man die eigene Ein-
zigartigkeit im Team? Falls Sie das Ergebnis erhalten, dass all dies nicht oder wenig
bekannt ist: Denken Sie nicht Uber Sanktionen nach, sondern gehen Sie mit den
Flhrungskraften der Teams die konsolidierten Ergebnisse durch, um eine Verbes-
serung der Transparenz der Leistung zu erhdhen, decken Sie mit der Flihrungskraft
und den Mitarbeitenden auf, was ihr Beitrag ist, im Sinne des gemeinsamen Tuns,
des Werks, des Wertes.

Anregungen fiir Mitarbeitende

Flow ist nicht nur eine Eigenschaft eines tollen Jobs oder toller Umstéande. Flow
liegt in derTatigkeit, die einem wirklich wirklich wirklich liegt — und Rahmenbedin-
gungen, die einen ungestort und fokussiert diese Tatigkeit auslben lassen. Fir Flow
ist man also zu grofien Teilen selbst verantwortlich!

Herausfinden, was einen wirklich antreibt, kann man nicht nur mit professioneller
Unterstltzung oder Karriereberatung versuchen, sondern durch Einsicht. Beschaf-
tigen Sie sich mit sich selbst und erinnern Sie sich an Ansatze von Flow-Er-
lebnissen...

Welche Tatigkeit oder Beschaftigung, egal ob bei der Arbeit oder Freizeit, erzeugt
bei mir absolute Begeisterung, innere tiefe Auseinandersetzung mit dem Thema?
Uberprifen Sie dabei das »Free Choice«-Kriterium: Wie lange bleibt man aus
freien Stlcken bei der Sache? Je langer, desto mehr Flow-Potenzial mit dieser
Tatigkeit. Achtung: bei Belohnung von aufien findet evtl. eine kognitive Neube-
wertung statt, somit Korrumpierungseffekt!

Sie kénnen auch die Methode des »Experience Sampling« anwenden (»Erleb-
nis-Stichprobe«): Nehmen Sie ein Smartphone, programmieren Sie einen regel-
maRigen Wecker tagslber, etwa 5- bis 10-mal. Wenn es klingelt, schatzen Sie |hr
Befinden ein und geben Sie an, was Sie zu diesem Zeitpunkt konkret machen.
Hierfur funktioniert am einfachsten eine Memo-App, evtl. mit Sprachaufzeichnung.
Geben Sie als Titel der Kurznotiz auch die Bewertung |hres Befindens an. Das
alles machen Sie ein-zwei Wochen lang, dann werten Sie aus: Filtern Sie alle sehr
positiven Memos, gehen die nochmal kurz durch und interpretieren, bei welchen
Aktivitaten Sie besonders gut drauf waren. Und vielleicht gibt hnen das Hinweise
auf Tatigkeiten, die bei Ihnen ein Flow-Potenzial haben.

Anregungen fir Mitarbeitende
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Eine einfachere Version des Experience Sampling ist die »Diagnose per Riick-
schau«, die man moglichst konkret und verhaltensnah anstellen sollte, praktischer
weise schriftlich oder auch mit Tagebuch: \WWas mache ich auch ohne Belohnung
immer wieder und ziehe das zeitlich vor? \Wobei habe ich besonders gerne und
problemlos gearbeitet, konnte kein Ende finden?

Auch hilfreich sind »Umkehr-Fragen, die helfen zu verstehen, was man vielleicht
intensiv macht, aber es nicht wirklich gerne, mit dem inneren Antrieb macht (son-
dern wegen der »Mohre«): Wann konnte ich mich trotz erfolgreicher Arbeit nicht
Uber das Ergebnis freuen? Gibt es einen »Schalter« fir ungeliebte Tatigkeiten,
die bei Ihnen sofort flr einen negativen Stimmungsumschwung sorgen? (etwa
raufraumen mussen«, »Protokoll im Meeting schreiben missen«, »einen Kunden
anrufen muissen«)



LEISTUNGSLUST DURCH
SUCHE NACH ERFOLGEN STATT
VERMEIDEN VON MISSERFOLGEN

»| never dreamed of success.
| worked for it.«
Estée Lauder

Das Geheimnis des Gliicks

... in Beruf und Leben ist also: Leistungslust. Wenn das so ist, dann: Wollen wir!
Brauchen wir! Bitte mehr davon! So schnell wie moglich, so viel wie méoglich, so
intensiv wie moglich. Aber:

Ausgesprochene Leistungslust als Basis fiir ein erfiilltes Leben: Wie soll das
gehen? Muss man damit nicht geboren sein? Ist das nicht vererbt? In die Wiege
gelegt? Wer sich bei der Geburt die falschen Eltern ausgesucht hat, hat eine Niete
gezogen? Dieses Argument der genetischen Pridisposition, des DNS-Determinis-
mus hore ich oft: »Ja, verstehe, im Machen liegt das Gliick. Aber ich war nie so
ehrgeizig und leistungsgetrieben wie zum Beispiel einige Kollegen im Betrieb oder
Mitglieder meiner Familie. So bin ich nun eben. In meinem Alter 4ndert sich das
auch nicht mehr.« Richtig.

Ab einem bestimmten Alter indern sich gewisse Dinge nicht mehr, viele kor-
perliche Merkmale werden vererbt. Leistungslust nicht.
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Leistungslust wird nicht ererbt, sondern erworben. Prinzipiell, generell, aus-
nahmslos. Und was man bislang noch nicht erworben hat, kann man jetzt erwer-
ben. Jederzeit, jedermann/frau, iiberall. Leistungslust ist wie korperliche Fitness:
nicht vererbt, sondern Trainingssache. Sie brauchen keinen Hometrainer oder
Ab-Roller dafiir. Das Training kostet auch kein Geld. Leistungslust braucht keine
60-Minuten-Trainingseinheit tiglich — so viel Zeit hat ohnehin niemand mehr.

Alles in allem also ideale Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Training. Ein
Wunder, dass nicht viel mehr Menschen Leistungslust trainieren und erwerben.
Die Griinde dafiir kennen wir bereits: kulturelle Leistungsverweigerung. Wobei
diese kulturell verordnete Leistungsabneigung das beste respektive das schlech-
teste Argument dafiir ist, dass Leistungsmotivation nicht vererbt, sondern erlernt
ist. Denn unsere kulturelle Leistungsunlust haben wir nicht ererbt, sondern via
Kultur erlernt. Kulturelle Indoktrination ist nichts anderes als ein Lernprozess.
Fur Erwachsene. Denn als Kinder haben wir etwas ganz anderes gelernt. Kinder
sind extrem leistungsorientiert, oft bedeutend mehr als ihre Eltern — bevor Letztere
Ersteren die Leistungslust griindlich austreiben.

Sie lernen Leistungslust ganz natirlich, automatisch, authentisch, menschlich,
normal. Leistungslust liegt in der Natur des (jungen) Menschen. Ohne dieses
Lernprogramm wire die Menschheit lingst ausgestorben. Das Erlernen von Leis-
tungslust erst macht Menschen aus uns. Das wissen alle, die jemals kleine Kinder
beim Grofdwerden beobachtet haben. Tun wir das, fillt uns frither oder spiter auf,
was die beiden Pidagogen Manfred Holodynski und Rolf Oerter in vier Phasen
aufgedeckt haben?!:

1. Freude am Effekt, ab drei Monaten: Die menschliche Leistungsmotivation entwi-
ckelt sich bereits so friih. Klein-Susi zum Beispiel hat von ihrem Patenonkel eine
schone neue Rassel in die Krippe gereicht bekommen, die nicht viel kann: Sie rasselt
halt. Susi hdlt sie beseelt lichelnd mit ihren kleinen Hindchen, wedelt und rasselt
damit, und als ihr stolzer Vater den Kopfin die Krippe steckt und »Oh, wie siif$l«
macht, zieht Susi ihm damit eins iber, quietscht danach horbar und sichtlich ver-
gniigt. Warum? Beobachten wir hier friihe Symptome einer spiteren Psychopatin,
der es Freude bereitet, andere zu qudlen? Nein: Leistungslust. So sieht Leistungslust
im Alter von wenigen Monaten aus. Susi denkt, nein, empfindet eher: »Der Gro-
Re macht >Autschl<. Ich kann das! Ich habe diesen Effekt ausgeldst!« Freude am
Effekt. Das ist die erste Lernphase beim Erwerb von Leistungsmotivation. Deshalb
stofSen kleine Kinder mit grofer Begeisterung Klotzchentiirme um oder werfen Be-
steck vom Tisch. Das ist keine Zerstorungswut, keine Provokation der am Rande
des Nervenzusammenbruchs changierenden Erziehungspersonen, sondern reine,
pure, unverfilschte Lust am Effekt, ein erstes Kennenlernen der Selbstwirksamkeit.
Kinder lernen ganz frith nicht (nur) Essen und Trinken, sondern vor allem: Leis-

4 durch Suche nach Erfolgen statt Vermeiden von Misserfolgen



tung — im ureigenen Sinne einer bewirkenden Titigkeit — wird belohnt, fiihlt sich
gut an! Die Geburtsstunde der Leistungsmotivation. Und so geht das weiter:

2. Verstindnis der Urheberschaft, ab circa zwei Jahren: In diesem Alter erkennt und
versteht das Kind die Urheberschaft des lohnenden Effekts seiner Handlung: Das
bin ja ich! Ich bewirke das! Nicht die Rassel! Bis zu diesem Zeitpunkt hat das
kleine Kind den Effekt nur sehr vage verstanden. Setzt jedoch das Aha-Erlebnis
der Urheberschaft ein, signalisieren sie den Erwachsenen danach gehiuft »Selber
machen wollen!« Sie lassen Papa nicht mehr die kleinen Schuhe zumachen — sie
wollen selber. Auch und gerade, wenn sie das nicht einmal anndherungsweise kon-
nen: So lernt man, so geniefst man die eigene Urheberschaft. Leistungslust. Viele
Kinder wollen in diesem Alter auch nicht mehr mit dem Liffel gefiittert werden, sie
greifen standig selber danach, obwohl sie mit Brei das Zimmer dekorieren, sobald 65
sie den Loffel tatsdchlich zu fassen kriegen. Ein Schliisselmoment der Entwicklung
von Leistungsmotivation. Stolz. Urheber-Stolz. Werkstolz. Ohne die Erkenntnis der
Urheberschaft gibt es keine Leistung. Fiir uns ist das selbstverstindlich. Es ist selbst-
verstindlich — das war es zwei lange Jahre jedoch nicht. Wir haben das erst lernen
miissen: Ich. Kann. Das.

3. Erkenntnis der eigenen Kompetenz, ab ungefihr drei Jahren: Das Kind schreibt das
Ergebnis seiner Taten mehr und mehr allein seiner Urheberschaft und vor allem
auch der der eigenen Tiichtigkeit, Fihigkeit, Kompetenz, Skills zu — und hier be-
ginnt der Einfluss der sozialen Umwelt. Sie nimmt Einfluss, indem sie wertet: »Das
hast du gut gemacht!« Damit wird die Kompetenz ganz im Sinne von B.F. Skinner
verstirkt, konditioniert. Oder die Erwachsenen sagen nichts oder meckern. Da-
durch wird die betreffende Fihigkeit geschwdcht. Das Kind lernt in dieser Lernpha-
se der Leistungslust, nicht mehr so sehr effektorientiert als stirker leistungsorientiert
zu handeln: Effekt + Wertung = Leistung. In dieser frithen Phase bilden sich zwei
Motive heraus, die unser ganzes Leben beherrschen werden: Erfolgsmotivation und
Misserfolgsmotivation. Erfolg motiviert zur Wiederholung der Handlung, Misser-
folg motiviert zu deren Vermeidung. Klein-Susi lernt: Rassel auf den Kopfvon Papi
hauen bringt zwar einen Effekt, wird auf Dauer aber als Leistung nicht honoriert —
dafiir strahlen alle Grofsen, wenn ich mein Glockenspiel an der Krippe selbst auf-
ziehe. Damit hat Susi zwei fiir das Uberleben eines jungen Menschen und einer
ganzen Spezies extrem wichtige Dinge gelernt: Erfolgs- und Misserfolgsmotivation.

4. Festlegen des Anspruchsniveaus, ab circa viereinhalb Jahren: Kleine Menschen ler-
nen jetzt, sich Ziele zu setzen aufgrund vergangener Erfahrungen mit Erfolgs- und
Misserfolgsmotivation: Den Klstzchen-Turm noch ein wenig hoher bauen als beim
letzten Mal, ein noch schwierigeres Lego-Modell komplett zusammenbauen — und
sich tiber den Kompetenzzuwachs zu freuen: Leistungslust.

Fazit: Nach diesen vier Lernphasen wussten und konnten wir alles, was Leistung
bringt und wurden dafiir mit Leistungslust belohnt. Damit war das Lernen nicht

Schon Kinder lernen Leistungslust
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beendet. Als Schiiler, Jugendliche und Erwachsene lernten wir dank unserer west-
lichen Kultur hinzu, zum Beispiel: Leistung ist uncool, weil Strebertum, weil he-
rausstechen, weil Ellenbogen. Streng dich blof nicht zu sehr an! Chill mal, Alter!
Daher verlernten wir nach und nach: Leistungslust ist etwas vollkommen Natiirli-
ches, Biologisches, Ur-Menschliches. Sie entwickelt sich, indem der Mensch sich
entwickelt. Wir erwerben sie, indem wir sie erlernen. Wir haben schon ganz frith
gelernt, uns an Leistung zu freuen — bevor uns Erziehung, Kultur und Sozialisation
diese Freude durch soziokulturelle Wertung nicht selten vermiest oder genommen
haben. Wie wir mit Leistung umgehen, haben wir frith gut gelernt, danach wieder
verlernt — also konnen wir es wieder lernen, neu lernen. Das ist nicht kompliziert.
Im Prinzip kénnen wir uns dabei auf nur zwei Handlungsmotivationen konzent-
rieren: Erfolgs- und Misserfolgsmotivation. Ist wie beim Fuf$ball.

Leistungsmotivation hat zwei zentrale Dimensionen: Wir suchen Erfolg und versu-
chen, Misserfolg zu vermeiden®. Jede Fuflballmannschaft (und jedes Team jeder
anderen Ballsportart) macht es ebenso: Die »Offense« sorgt fiir Tore und so fiir den
erhofften Erfolg, wihrend die »Defense« den drohenden Misserfolg verhindern,
indem sie den Gegner am Toreschieflen/-werfen hindert. Konzentrieren wir uns
auf diese beiden Handlungsmotive:

Erfolg suchen und Misserfolg vermeiden.

Wie jedes sportliche Team verspiirt auch jeder Mensch téglich beide Handlungs-
motive. Wir alle wollen Erfolg und meiden Misserfolg. Das ist nicht die Frage. Die
Frage ist: In welchem Verhiltnis? Stiirmen Sie zum Beispiel im Beruf stindig unge-
stiim nach vorne und vernachlissigen dabei die »Verteidigung« Ihrer errungenen
Erfolge? Oder verhalten Sie sich so defensiv, »mauern«, bremsen Sie Ihr Leben so
stark aus, dass es fast zum Stillstand kommt? Anders gefragt: Wer sind Sie?

Eher Stiirmer oder eher Abwehrspieler? Was tiberwiegt?

Einige wenige Fragen helfen bei der Aufklirung der eigenen Motiv-Balan-
ce. Stiirmer mit iiberwiegender Erfolgsmotivation fithlen sich angesprochen von
folgenden Aussagen (machen Sie gedanklich oder mit Stift Ihre Kreuzchen, und
zwar grundsitzlich bzw. unabhingig davon, ob Sie dies in IThrem aktuellen Job so
umsetzen koénnen):

Ich setze mir gerne anspruchsvolle Ziele (also knapp iiber meinem aktuellen Kom-

petenzniveau).

Es macht mir Freude, mich Herausforderungen zu stellen.

Ich sehe in jeder Herausforderung eine Chance.

Ich bin taglich daran interessiert, meine Fihigkeiten zu erweitern.

Ich vervollkommne gern mein Konnen durch mein Tun.

Ich fiirchte mich nicht vor Fehlern — ich lerne gerne hinzu.

Erfolg ist mein Treibstoff!

4 durch Suche nach Erfolgen statt Vermeiden von Misserfolgen



Wie viele Kreuze haben Sie gemacht? Bei welcher Aussage war das Kreuz am
stirksten, haben Sie die intensivste affektive Aktivierung verspiirt? Wenn Sie sich
von diesen Aussagen angesprochen fithlen, wenn diese etwas Positives in Thnen
auslosen, haben Sie das Naturell eines Stiirmers in Beruf und Leben. Wenn Sie sich
bei keiner dieser sieben Aussagen angesprochen und richtig wohlgefiihlt haben,
sprechen Sie wohl eher folgende Statements an:

Ich verhalte mich in Beruf und Leben umsichtig, vorsichtig, warte lieber mal ab,

also direkt loszustiirmen.

Fehler sind drgerlich, und kein verniinftiger Mensch sollte leichtsinnig unnditige

Risiken eingehen.

Man sollte sich immer der Konsequenzen des eigenen Handelns bewusst sein, dann

auch lieber mal »Nein« oder »Stop!« sagen.

Ich betrachte jede Chance als Herausforderung.

Bei Misserfolgen fiihle ich mich einfach mies, das kann ich nicht so leicht wegste-

cken.

Ich setze mir lieber leichte als schwere Ziele, denn dann prasselt auch weniger

Kritik auf mich ein.

Wer also sind Sie? Bei welchem der beiden Fragenblsécke haben Sie mehr Kreuze ge-
macht? Das ist natiirlich kein wissenschaftlicher Test. Das sind blof einige exempla-
rische Fragen, mit Hilfe derer Sie sich selbst auf die Schliche kommen kénnen. Also:

Riumen wir ein hiufiges Missverstindnis aus: Es gibt keine Erfolgs- und Miss-
erfolgsmenschen. Es gibt keinen lebenden Menschen, der bei den ersten sieben
Aussagen sieben Kreuz macht und bei den zweiten sechs keines — oder umgekehrt.
Es gibt keine Menschen, die nur die eine, aber nicht die andere Motivation spiiren
(abgesehen von schwer Depressiven, Traumaopfern, Bipolaren oder dhnlichem).

Jeder Mensch erfolgsmotiviert sich in bestimmten Situationen, Gesprichen,
Lagen, Kontexten und misserfolgsmotiviert sich in anderen. Wenn Sie also das
Champions League-Upgrade dieses kleinen Tests machen wollen, dann beantwor-
ten Sie beide Blocke situationsbezogen a la: »Wenn ich mit meiner Chefin rede,
bin ich dann eher erfolgs- oder misserfolgsmotiviert?«, »Wenn ich mit meinem
Beziehungspartner rede ...«, »Wenn plotzlich die Steuerpriifung ansteht, kriege
ich dann Panik (Misserfolgsmotivation) oder freue ich mich, einer Finanzbeamtin
meine tadellose Buchhaltung zu erldutern (Erfolgsmotivation)?«

Sie fithlen sich von diesen tiefgriindigen Fragen intellektuell angeregt? Dann
spliren Sie gerade Erfolgsmotivation. Sie finden die Fragen eher impertinent oder
schambesetzt? Misserfolgsmotivation. Was von beiden ist richtig? Beide. Es geht
nicht darum, dass eine Motivation besser ist als die andere. Es geht darum, zu er-
kennen, wann wir auf welche setzen und wann wir es lieber lassen sollten.

Sind Sie lieber »Erfolgssucher« oder »Misserfolgsvermeider«?
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Ein Mensch, der erfolgreich Beruf und Leben bestehen mochte, braucht bei-
de Motivationen — und das ist auch gar nicht anders méglich, so wie eine Fuf3-
ball-Mannschaft auch Offensive und Defensive braucht. Eine Mannschaft, die bei
einem von beiden Schwichen hat, mag zwar hin und wieder ein Spiel gewinnen
oder zumindest nicht verlieren. Aber eine Meisterschaft gewinnt man so nicht.
Deshalb sind Menschen mit kontextuell itberwiegender Misserfolgsmotivation
auch keine »Loser«. Sie verhalten sich ganz im Gegenteil absolut rational, indem
sie Risiken vermeiden. Das ist zwar verniinftig, hat jedoch einen Haken: Wer Ri-
siken vermeidet, vermeidet damit oft ungewollt auch Chancen. Das ist nicht mehr
rational, sondern insbesondere auf Dauer selbstschidigend: So kann man sich
Beruf und Leben kaputtmachen. Indem man zu oft blind voranstiirmt oder zu oft
so heftig bremst, dass das eigene Leben zum Stillstand kommt. Beides ist drgerlich,
aber wie gesagt: vorwiegend unterbewusst verursacht.

Meist kommen wir erst hinterher drauf: »Ich hitte meinem Chef nicht 20 neue
Kunden versprechen diirfen, wenn ich schon zehn kaum schaffe!« Bereut der kon-
textuelle Uber-Stiirmer sein Ungestiim. Oder: »Als alle Kumpels Krypto kauften,
hab’ ich erst mal vorsichtig abgewartet. Jetzt sind einige der Kumpels reich, und ich
kann kaum meine Wohnungsmiete bezahlen.« Die Klage des situativen Bremsers.
Hinterher sind wir immer schlauer - leider niitzt das nichts, weil wir selten
draus lernen. Besser als hinterher schlauer zu sein ist es, im Voraus schlauer zu
sein. Das schaffen alle, die ihre leistungsmotivatorische Dysbalance zum Beispiel
dank heuristischer Tests wie dem obigen erkannt haben und dann zum Beispiel
im Coaching sagen:
»Im Mitarbeitergesprich morgen mit der Chefin werde ich meinen inneren Verteidi-
ger die letzten fiinf Minuten vom Gesprich vom Feld nehmen, damit mein innerer
Stiirmer endlich auf das Tor schiefit und ich vielleicht die Gehaltserhéhung bekom-
me, die ich schon lang verdient aber nie erreicht habe, weil ich in solchen kritischen
Gesprichen zu oft nur mauere!«
»Nichste Woche im Projektmeeting nehme ich meinen Stiirmer an die Ziigel, damit
er nicht noch mehr Arbeitspakete annimmt und grofle Leistung verspricht. Mir wird
es sonst vielleicht langsam zu viel, und das nur zur tibertriebenen Selbstdarstellung.«

Wie das Orakel zu Delphi sagte: »Nosce te ipsum.« Wer sich selbst erkennt, kann
sich dndern. Nur wer seine eigene Leistungsmotivation (er)kennt, kann hinzuler-
nen, sich in kritischen Situationen anders zu verhalten. Was absolut rational ist.
Apropos rational: Sind Sie beim letzten Statement des obigen Tests auch leicht
zusammengezuckt? Kam Thnen das auch etwas irrational vor, ja geradezu paradox?
Da haben Sie recht.
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Es fillt auf, dass Menschen mit iiberwiegender Misserfolgsmotivation oft entweder
viel zu leichte oder aber viel zu schwere Aufgaben wihlen. Ersteres ist leicht zu
verstehen: Ist die Aufgabe viel zu leicht, kann ich mich dabei nicht durch Misser-
folg blamieren, weil ich die Aufgabe locker bewiltige. Ich schiitze dadurch mein
Selbstwertgefiithl vor Abwertung. Unvermeidlicher Nachteil: Ich unterschitze mich
konsequent und prinzipiell. Ich mache es mir zu oft zu leicht, bleibe also unter
meinen Moglichkeiten, wachse daher nicht in meinen Fihigkeiten, lerne wenig und
erfahre daher auch keine oder kaum noch Leistungslust.

Wenn ich es mir im Leben viel zu leicht mache, erlebe ich so gut wie nie Miss-
erfolge! Ich bringe es nur eben nicht sehr weit und habe auch kaum Freude an
Erfolgen (weil sie so selten sind, wenn man hauptsichlich defensiv lebt). Die Ver-
meidung von Misserfolgen spendet nicht dieselbe Freude und Zufriedenheit wie
das Erringen von Erfolgen. Das klingt logisch. Doch warum sollten viel zu hohe
Ziele demselben Zweck dienen?

Weil auch und gerade im Misserfolgsfall die Blamage ausbleibt, denn: »Sieht
doch jeder, dass diese Aufgabe viel zu schwer fiir mich warl« Auch die anderen
werden sicher denken: »Das hat nicht gutgehen kénnen. Dafiir kann sie/er doch
nichtsl« Damit ist ebenfalls das Ziel des Selbstwertschutzes durch Defensivver-
halten erreicht. Der Misserfolg wird nicht dem eigenen Mangel an Fihigkeiten
zugeschrieben, sondern der tiberwiltigend schweren Aufgabe — die sogenannte
externale Attribution, dazu gleich mehr.

Diese Taktik vermeidet zwar die Selbstbildbeschidigung, doch sie fithrt immer
weiter weg von der lustvollen Erfolgsmotivation. Man steigert mit den gestiegenen
Anforderungen nicht die eigene Kompetenz und erfihrt daher viel zu selten die
Selbstwirksamkeit des Stiirmers: zu viel Defensive, zu wenig Offensive. Fiir ein
gutes Fuflballspiel und ein gutes Leben braucht man aber beides in einem ausge-
wogenen Verhiltnis. Was heifit das?

Man mochte als Mensch doch auch Tore schieflen und gewinnen und nicht
einfach immer nur nicht verlieren. Nicht wegen irgendeines Pokals, eines Bonus,
eines Wettbewerbs oder Siegerkranzes oder des schlichten Besser-sein-Wollens,
sondern weil man nur mit Erfolgsmotivation erfihrt, was man draufhat, was man
alles bewegen, erreichen kann, sich in seiner eigenen Stirke, Kraft und Kompetenz
erlebt: Selbstwirksamkeit, Leistungslust.

Das heifét aber auch: Wir miissen aufhéren, hinter der Mshre her zu laufen. Wir
sollten uns nicht wegen der Mohre anstrengen, sondern wegen unseres Selbstbildes
und Seelenheils, unseres Selbstwertgefiihls und einer gesunden, nachhaltigen
Selbstwirksamkeitserfahrung.

Genau deshalb sind heutzutage doch so viele Menschen so unzufrieden mit
Beruf, Familie und Leben. Nicht, weil sie keinen Bonus bekommen haben (sie ha-

Das Misserfolgs-Paradoxon der zu leichten und zu schweren Aufgaben
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ben), sondern weil sie an jedem Tag ihres Lebens nicht ausreichend mitbekommen,
was sie alles draufhaben, was sie alles bewegen konnten — wenn man sie nur liefRe
und wenn sie sich nur selber lieRen. Und wie schnell wird aus der vermeintlichen
Erfolgsmotivation (»Bonus«) eine permanente Defensive, ein Verteidigen des Sta-
tus Quo (»Bonus respektive bequemen Job blof} nicht verlieren, sonst steht man
als Loser dar«)

Sollten Sie noch Zweifel haben, wie entscheidend ein ausgewogenes Verhiltnis von
Erfolgs- und Misserfolgsmotivation sich auf unser Leben auswirkt: Hier die Ergeb-
nisse einer etwas ilteren psychologischen Studie von C. H. Mahone?, die heute
noch Giiltigkeit besitzt, weil sie einen grundlegenden Mechanismus menschlichen
Erfolgs und Lebensgliicks aufdeckt und beschreibt:
Uberwiegend erfolgsmotivierte Menschen wihlten der Studie nach zu 94 Prozent
Berufe, die in der Beurteilung der studienbegleitenden Psychologen realistisch zu
bewiiltigen sind, betrachtet man Konnen und Kompetenz der Studienteilnehmer.
Uberwiegend misserfolgsmotivierte Menschen wahlten zu 83 Prozent hochgradig
unrealistische Berufe (die im oben diskutierten Sinne viel zu einfach oder viel zu
schwer waren).

Das heiflt: Wer in der Kindheit die falsche Balance der Leistungsmotivationen er-
lernt hat, wihlt eher den falschen Beruf und leidet ein ganzes Leben lang darunter.
Was deterministisch klingt, aber es nicht ist. Denn genauer formuliert miissen wir
erkennen: Wer in der Kindheit zu defensiv erzogen und kulturell beeinflusst wur-
de —und seither nichts dazu gelernt hat in Bezug auf seine schlagseitige Handlungs-
motivation — der leidet ein Leben lang unter dem falschen Beruf. Mit einem Risiko
von 83 Prozent. Wie George Santayana sagte: »Those who don’t remember the past
are condemned to repeat it.« Wer dagegen sein Erbe der Kindheit erkennt, kann es
ablehnen und hinzulernen, indem er seine Leistungsmotivation wieder in Balance
bringt, denn — nochmal in aller Klarheit — Erfolgs- und Misserfolgsmotivation wird
erlernt und ist reversibel.

Wer als Kind die falsche Leistungsmotivation lernte — und seither nicht umlern-
te — ergreift fast zwangsliufig den falschen Beruf. So viel zum Thema »Traumbe-
ruf«. Trotzdem ist das Problem natiirlich l6sbar: Was Hinschen gelernt hat, verlernt
Hans locker — wenn er sich dazu aufraffen kann. Was Hinschen gelernt hat, kann
und sollte Hans verlernen. Oder noch entwicklungsorientierter ausgedriickt: Ich
hore im Alter von sieben Jahren nicht auf zu lernen, sondern lerne auch und gerade
uber meine Leistungsmotivation immer noch und immer weiter dazu. Denn sonst
wache ich als 45-Jahriger Mensch eines unschénen Morgens in einem Beruf auf,
den ich mir mit dem Mindset eines (Klein)Kindes unterbewusst gewihlt habe. Das
ist leider die Crux am Motivationsproblem: Wir erlernen beide Leistungsmotive
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im Grunde vollig unterbewusst — und so wirken sie auch. Nirgends sieht man das
deutlicher als bei der Frage: Wer ist schuld?

Zuriick zur Sportmetapher: Unser Team hat schon wieder verloren! Wie kann
das sein? Sind wir so schwach oder die Gegner so stark? Was stimmt mit unserer
Leistung nicht? Wo haben wir Leistungsdefizite? Oder haben uns etwa die Schieds-
richter auf dem Kieker? Oder fehlt uns der Riickhalt der Fans?

Was zur Antwort auf diese Fragen fithrt, nennt man in der Psychologie »At-
tribution« (Zuordnung, Zuschreibung)®*: An wem oder was liegt es? Wem ordnen
wir — meist vollig unterbewusst — die Verantwortung fiir ein Resultat zu? Wir
unterscheiden zwei diametrale Attributionsstile, die entscheidend unser Lebens-
gliick, unsere Leistungslust und unseren Erfolg determinieren — auch wenn das
die meisten Menschen noch nicht bemerkt haben, weil Attribution wie gesagt
unterbewusst passiert:

Die internale Attribution: Ich habe es selbst geschafft, habe die Aufgabe erfolgreich
gemeistert, aus eigener Tiichtigkeit, Leistung und Kompetenz heraus oder wie Goethe
in seiner Sturm-und-Drang-Zeit (im »Prometheus«) meinte: »Hast du’s nicht alles
selbst vollendet, heilig glithend Herz?«

Die externale Attribution: »Danke fiirs Kompliment — aber ich hatte auch ein gu-

tes Team (Gliick, giinstige Umstinde, Hilfe durch den Zufall, ein grofSziigiges Budget).«

Ja, wir alle kennen Menschen, die ihre Erfolge external attribuieren, sie also weger-
kliren und den Erfolg anderen oder giinstigen Umstinden zuschreiben. Das wirkt
bescheiden bis altruistisch und sorgt dafiir, dass external attribuierende Menschen
selten bis nie die Friichte ihres Erfolgs geniefSen konnen, weil sie diese Friichte
dankend ablehnen und immer gleich an andere verteilen. Wir kennen den Ausdruck
»die Schuld auf andere schieben«. Nun, external Attribuierende mit ausgeprigter,
einseitiges Misserfolgsmotivation schieben ausgerechnet den Erfolg (ja, den haben
sie tatsichlich manchmal) anderen zu. Warum sie das tun, fithrt an dieser Stelle zu
weit (itber die tiefenpsychologischen Ursachen dieser fast schon charakterlichen
Eigenart, dieses Traits, sind ganze Bibliotheken geschrieben worden). So tief wollen
die meisten Menschen auch gar nicht gehen. Thnen reicht die Erkenntnis: »Ja, da
kenne ich auch einige super bescheidene Mauerbliimchen.« Oder: » Stimmt — damit
mache ich mir oft das Leben schwer.« Wie der Volksmund sagt: Bescheidenheit ist
eine Zier, doch weiter kommt man ohne ihr.

Als sei dies im Erfolgsfall nicht schon selbstsabotierend genug, kommt bei
solchen Menschen im Misserfolgsfall noch etwas hinzu: Ist irgendwo irgendwem
ein Fehler passiert, attribuieren sie nun internal: »Ja, mein Fehler (nein, war es ob-
jektiv betrachtet nicht oder nicht komplett), geht voll auf meine Kappe (warum das
denn? Andere tragen doch auch Verantwortung), ich hau stindig daneben (stindig?

Attribution: Wer hat’s verbockt? Und wer hat'’s geleistet?
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Stimmt doch gar nicht). Ich hab’s halt nicht drauf (wegen eines banalen Fehlers
die komplette eigene Kompetenz negieren?). Ich kapier’ das nie (Selbstwertgefiihl
endgiiltig im Keller). So war ich schon immer (Kommentar eriibrigt sich).«

Misserfolg wird internal attribuiert, Erfolg external — was briillend unlogisch
ist: Fiir den Misserfolg des gesamten mich umgebenden Biotops bin ich selbst,
nur ich und nur ich allein verantwortlich, aber fiir meinen Erfolg immer nur die
anderen? Das ist zwar nicht logisch, dafiir aber psychologisch. So attribuieren
Misserfolgsmotivierte: external fiir Erfolg, internal fiir Misserfolg. Es gibt kein
wirksameres, nachhaltigeres oder tddlicheres Rezept fiir anhaltend tief emp-
fundenes Ungliick in Leben, Beziehung, Familie und Beruf. Und das machen
die Betroffenen vollig freiwillig (aber eben unbewusst)! Die Holle auf Ridern.
Fehlattribution ist mieses Karma im Kubik. Daher meine Empfehlung, nein, mein
dringender Wunsch:

Was der Erfolgs-externale und Misserfolgs-internale Attributionsstil mit dem eige-
nen Selbstwertgefiihl und den eigenen Erfolgsaussichten in der Zukunft anstellt, ist
nicht selten verheerend. Wer so einen Attributionsstil (natiirlich véllig unbewusst
und unabsichtlich) pflegt, braucht keine Feinde und kann sich den Spruch von Pogo
uibers Bett hingen: »We have seen the enemy and he is us.« Auch Raymond Chand-
ler variierte (in »The Long Goodbye«) dieses universelle Motto der Selbstsabotage:
»There is no trap so deadly as the trap you set for yourself.« Eben, indem man Erfolg
external und Misserfolg internal attribuiert. Es sollte genau umgekehrt sein:

Attribuieren Sie (auch mal) Erfolge internal, Misserfolge external!

Also zum Beispiel nach einer gelungenen Projektprisentation: »Ja, mein Team
war wieder einmal toll. Doch die Folien habe ich wirklich gut erklirt. Alle im Pu-
blikum haben spontan mit dem Kopf genickt. Das Erkliren hab’ ich einfach gut
drauf.« Das ist Eigenlob, das stinkt? Ja und nein. Es ist Eigenlob, aber dass es stinkt,
denken und sagen wirklich nur — wer?

Richtig geraten: Misserfolgsmotivierte. Es hilft ihnen (Ihnen?) schon, wenn
man ihnen und/oder wenn sie sich tiglich ein Dutzend Mal sagen: »Eigenlob
stimmtl« Das ist vielleicht nicht immer sachlich gerechtfertigt, doch Eigenlob
stimmt eigentlich immer in Bezug worauf? In Bezug auf unser Selbstwertgefiihl.
Dieses kann in unseren Weltkrisenzeiten gar nicht genug Lob bekommen.

Es heifdt ja nicht nur deshalb »Selbstwert«, weil dieser Wert alles iiber uns selbst
aussagt, sondern weil wir diesen Wert auch komplett selbst definieren kénnen —
wenn wir ihn bewusst definieren, zum Beispiel mit bewusster statt unbewusster
Attribution. Manchmal gelingt das ganz leicht: »Ja, stimmt, ich hatte zwar auch
ein gutes Team, aber die entscheidenden Impulse fiirs Projekt kamen dann doch
klar von mir. Dazu stehe ich.« Bravo! Gut attribuiert! Erfolg? Internal attribuiert,
Selbstwertgefiihl wichst! Leider selten. Hiufiger hore ich:
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»Aber ich hatte doch wirklich ein gutes Team! Ist doch eigensiichtig, wenn ich
den Erfolg ganz fiir mich allein vereinnahmel« Nein, ist es nicht, sondern einfach
nur mental-hygienisch erforderlich, angemessen und verhiltnismifig. Auflerdem:
Gehorst du nicht auch zum Team? Also was soll die tibertrieben altruistische und
kodependente Verschiebung des errungenen Erfolgs nur und ausschlieflich aufs
Team (also auf die anderen)? Warum sich selbst herausnehmen? Weil der situativ
falsche aber leider unreflektierte Attributionsstil uns das diktiert. Wir sind die
Sklaven seines Diktats — nicht des Schicksals, nicht des Lebens, nicht der widrigen
Umstinde: So, wie der Mensch attribuiert, so ist er auch. Nimlich erfolgreich,
wenn er bei gegebenem Anlass Erfolge internal attribuiert oder unzufrieden,
unterfordert und ungliicklich, wenn er hauptsichlich nur external attribuiert.
Daher die

Nein, das heifdt nicht, dass wir Misserfolge external stets andern in die Schuhe
schieben: Bitte nicht immer so haltlos iibertreiben! Und es heifit auch nicht, dass
wir uns stindig internal mit fremden Federn schmiicken. Wie jede Faustregel will
auch diese mit Fingerspitzengefiihl angewandt werden:

Sehen Sie und stehen Sie zu Ihrem personlichen Anteil am Erfolg!

Auch wenn er noch so klein und »unbedeutend« sein mag. Erfolg und Erfolgsbeteili-

gung ist niemals unbedeutend — nicht fiir Ihr Selbstwertgefiihl.

Denken Sie daran: Erfolg haben Sie sich verdient.

Gonnen Sie sich diese Leistungslust!

Und auf der anderen Seite:
Verfallen Sie bei Misserfolgen nicht in Toxic Self-Blaming: »Alles wieder meine
Schuld! Bin einfach zu bléd dafiir.«
Vereinnahmen Sie lediglich Ihren Anteil am Fehler und lassen Sie anderen deren
Anteil. Erinnern Sie die Gemeinschaft an der gemeinsamen Verantwortung.
Akzeptieren Sie lediglich Thren Problemanteil — und nicht die Schuld der ganzen
Welt.

Mit Fehlattribution aufzuhoren geht nicht so leicht, wenn man das seit 20, 30, 60
Jahren praktiziert? Doch. Nehmen Sie zum Beispiel Thren Werdegang. Sie sind,
wo Sie sind, sind vielleicht zufrieden, stolz oder im Gegenteil frustriert tiber ihren
aktuellen Bullshit-Job. Im letzteren Fall kénnen Sie jammern, fluchen, auf Ihre
Inkompetenz fehlattribuieren. Sie kénnen sich aber auch bewusstwerden, was Sie
bis hierhin alles schon geleistet, bewerkstelligt, gelost, gelernt haben. Plstzlich ist
es nicht mehr der aktuell miese Job, sondern eine weite Karriere, die eigentlich
Respekt zollt.

Eine Faustregel der Erfolgs- und Misserfolgs-Attribution
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Was haben Sie eben gespiirt? Ein klein wenig Stolz wegen des hervorragenden
Studiums, auch wenn dies schon ein wenig her ist? Ein wehmiitiger Riickblick auf
Thre Leistungen in Ihrem ersten Job? Dann attribuieren Sie richtig (Erfolgs-inter-
nal). Oder ging bei Ihnen das spontane Bauchgefiihl eher in die Richtung: »Soviel
gemacht, soviel probiert, und nun bin ich hier...« Inzwischen wissen Sie, was das
ist. Nicht gut. Gar nicht gut. Wenn IThre Erfolgs-externale Attribution noch Hand in
Hand mit Ihrer Misserfolgs-internalen Attribution geht, werden Sie vielleicht selbst
schon gespiirt haben, wie dieser Attributionsstil Sie in Leben und Beruf behindert
und ungliicklich macht — und sich dafiir insgeheim schimen; was bedeutet: noch
mehr schidliche Misserfolgs-internale Attribution. Héren Sie auf damit!

Jetzt. Sofort. Und sagen Sie sich: »Stimmt eigentlich. Mein ganzer Werdegang
ist Leistung. Ich habe vieles gut und gerne gemacht, klar, nicht alles, aber doch
einigesl« Und das wird sich immer besser anfiihlen, je ofter Sie korrekte, leis-
tungsgerechte, selbstwertforderliche und gliicksinduzierende Attribution lernen,
neu lernen, wieder lernen und sich jeden Tag die nétige, notwendige und selbst-
werterhaltende bis selbstwertférderliche Dosis génnen. Als Kinder konnten wir das
noch alle. Der Klstzchenturm steht? Freude! Er fillt? Dito Freude! Weil wir beides
mit eigener Hinde Leistung schafften. Wir sollten diese zutiefst menschliche Leis-
tungslust nicht unterschitzen.

Denn wer nicht Erfolgs-internal denkt, attribuiert sich direkt in die latente bis
galoppierende Depression, Lebenskrise und resignative Berufsunzufriedenheit. So
schlimm das ist: Es kommt noch schlimmer.

Was passiert schlimmstenfalls, wenn ein Mensch seinen Erfolg anderen in die Schu-
he schiebt und jeden Misserfolg auf die eigene Kappe nimmt? Er durchtrennt prak-
tisch mit dem ersten Tag, der ersten Fehlattribution die geradezu naturgesetzlich
vorgegebene Verbindung zwischen eigener Anstrengung und verdienter Leistung.

Er strengt sich an, bringt Leistung und erzielt Erfolg — zu dem er nicht steht?
»lhre Verbindung wurde leider unterbrochen!« Er tut nichts, macht nichts, bringt
keine Leistung und macht sich trotzdem fiir sich einstellenden Misserfolg verant-
wortlich? Dito Leistungsunterbrechung.

Auf Dauer zerstort das den Selbstwert jedes Nobelpreistrigers und Olympia-
siegers. Das fiihrt in die chronifizierte Opferhaltung der erlernten Hilflosigkeit®,
bei der sich die Misserfolge hiufen, weil man sie quasi selbst produziert, indem
man falsch attribuiert. Weil man denkt, man sei Spielball des Schicksals, dunkler
Michte, sadistischer Fithrungskrifte, nerviger Ellenbogen-Kollegen, fieser Lehrer
oder verstindnisloser Beziehungspartner. Aus dieser Opferhaltung kommen Sprii-
che, Biicher und Filme a la »Das Schicksal ist ein mieser Verriter«. Das ist der Titel
eines sehr populiren Films, aber auch einer noch viel populireren Fehlattribution:
Das Schicksal diktiert mein Leben, nicht ich, ich (armes altes krankes etc.) Opfer.
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Fillt Thnen etwas auf? Stichwort Verschworungstheorien. Nota bene: Viele arme
alte kranke Menschen sind arm, alt und krank — und haben trotzdem beide Hin-
de am Steuerrad ihres Lebens. Das eine hat mit dem anderen nichts zu tun, wie
auch Viktor Frankl, der Begriinder der Logotherapie wusste: »Zwischen Reiz und
Reaktion liegt ein Raum. In diesem Raum liegt unsere Macht zur Wahl unserer
Reaktion. In unserer Reaktion liegen unsere Entwicklung und unsere Freiheit.«*

Wer dagegen glaubt, dass ihm das Schicksal (wer oder was auch immer das sein
mag) keine Wahl lisst, erfihrt auch keine, weil er keine ausiibt. Aber das ist jetzt
fast schon philosophisch. Kehren wir lieber zuriick auf die Ebene des konkreten
Lernens von Leistungslust.

Vielleicht kam Thnen auch schon der Gedanke: Die Parallelen zwischen Attribution
und Fithrungskompetenz sind frappierend. Wir alle kennen Vorgesetzte (Eltern,
Lehrer, Ausbilder, Trainer ...), die uns jede Fehlentwicklung (des Marktes, von Lie-
feranten, Geschiftspartnern, Umstinden, Wetter, h6here Gewalt ...) pseudo-internal
attribuierend in die Schuhe schieben, wihrend sie unsere Erfolge ignorieren, exter-
nal attribuieren (»Sie hatten doch blof Gliickl«) oder gar fiir sich vereinnahmen.
Leaders from hell. Toxic Leaders.

Es gibt leider nicht viele Fithrungskrifte in Wirtschaft, Familie, Politik und
Gesellschaft, die wertschitzend und konstruktiv attribuieren (kénnen und wollen).
Steile These? Dann verraten Sie mir doch mal, wann Sie das letzte Mal von einer
Fithrungskraft im Misserfolgsfall Sitze gehort haben wie:

»Das ging daneben — kein Ding, wir machen das Beste draus!«

»Mund abputzen, weitermachen, einfach mehr anstrengen, dann packen wir (1) das
auchl«

»Wenigstens haben wir (!) was daraus gelernt und machen es das nichste Mal
besser.«

»Wegstecken und beim nichsten Mal: besseres Konzept, mehr Budget, bessere
Vernetzung — damit schaffen wir’s (!) dannl«

Und jetzt die peinlichere Frage: Wann haben Sie das letzte Mal solche oder dhnliche
Sitze gesagt? Zu Thren Kolleginnen und Kollegen, in Threr Familie, beim Hobby,
beim Sport, im Verein?

Wir leben in Krisenzeiten. Stindig wird uns das von Medien und Politik ge-
predigt. Zum Beispiel: Die Rezession droht! Sagen alle. Denken alle: Opferdenke.
Wirklich selten hért man jemanden sagen: »Okay, der Markt ist schwach — dafiir
hauen wir umso stirker reinl« Das ist Motivation, das ist eine Erfolgsstrategie.
Weil solche Sitze auf die internale Attribution von Erfolgen referieren. Und nur
die internale Attribution von Erfolgen fithrt zu Leistung: Ich kann’s, also mache
ich’s. Das ist das Geheimnis von Erfolg, oder wie die Amerikaner sagen: It works,

Wie gute Flihrung bei Erfolgsattribution unterstitzt
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if you work it. Der einzige Garant fiir Erfolg: eigene Anstrengung. Man kann diese
Garantie eigentlich nicht iiberschitzen — aber tibertreiben.

Wer Erfolg internal attribuiert und sich daher voll engagiert fiir das, was man tut,
erntet unweigerlich psychologische Erfiillung, und nicht selten auch Erfolg. Mit
einer Ausnahme: klinisch tote Projekte. Sich fiir diese zu engagieren, ist Zeitver-
schwendung. Trotzdem tun wir’s (zu) oft. Weil wir emotional zu sehr daran hingen.
Wir konnen nicht loslassen. Sollten wir aber.

Weil selbst mit grofiter Anstrengung nichts mehr zu holen ist. Dass Er-
folg hauptsichlich ein Produkt unserer Anstrengung ist, sollte uns nicht zum
Jimmy-Cliff-Ubergeneralisierungsschluss verleiten: You can get it if you really want
it! Nein, kannst du nicht. Nicht immer, nicht in jedem Fall.

Nicht alles im Leben ist Resultat eigener Skills, Kompetenz, Leistung und
Anstrengung. Es gibt auch Zu- und Unfille, Gliick, Pech, hohere Gewalt und fiese
Konkurrenten, die mit iiblen Tricks spielen. Pessimisten missbrauchen dieses Na-
turgesetz zur Fehlfolgerung: »Sag ich schon immer: Es lohnt nicht, sich zu engagie-
renl« Typisch Misserfolgsmotivation. Wer sich nicht engagiert, blamiert sich auch
nicht — denkt der Misserfolgsmotivierte. Doch in einer erfolgsmotivierten Kultur tut
er das gerade durch seine Leistungsverweigerung (gut, dass wir keine Erfolgskultur
haben). Erfolgsmotivierte Menschen kommen zu einer anderen Schlussfolgerung.

Sie denken und sagen: »Ich weif3, dass es Projektkiller und Shop Stopper gibt.
Doch den Kill Point, den Point of no Return, an dem ich das Projekt aufgebe — den
bestimme allein ich!« So sieht Selbstbestimmung, Leistungsethos und Erfolgsmo-
tivation im Angesicht von uniiberwindlichen Hindernissen aus. So fiihlt sich das
an. Stark, weil selbstwirksam.
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Anregungen fiir Fiihrungskrafte & HR

Die beiden US-Amerikanerinnen Angie Morgan und Courtney Lynch haben eine,
sagen wir, spezielle Erfahrung als Flihrungskraft hinter sich. Sie waren Offiziere bei
den US Marine Corps. In dieser Zeit haben sie das Konzept des »Service Based
Leadership« erarbeitet?”, d.h. einem Flhrungsstil, bei dem sie explizit ihren Unter
gebenen gedient haben. Moment mal — ist das gerade beim Militér nicht komplett
umgekehrt? Kénnte man meinen, und Morgan & Lynch belehren uns einen bes-
seren. Sie tun als Flhrungskréafte alles daflr, dass es ihren Teammitgliedern gut
geht, sie helfen, wo sie konnen, sie unterstiitzen. Morgan & Lynch leben »Dienen«
nicht als Unterwerfung oder bloRe Geste des Respekts, sondern als eine radikale
Ermaoglichung der Selbstwirksamkeit bei ihren anvertrauten Teammitgliedern. Sie
stellen sich demonstrativ hinter das Team, stellen ihre eigenen Ansprlche hinter
denen des Teams. Die Grundidee dabei ist, dass man an als Fihrungskraft positive
Rahmenbedingungen schafft, und zwar heruntergebrochen bis ins kleinste, schein-
bar unbedeutende Detail des oft mihsamen Mitarbeiter-Alltags. Sie schaffen eine
Grundlage, dass die Mitarbeiter nicht Mihe, nicht Misserfolge, nicht demotivierende
Hierarchien und Statusgehabe sehen, sondern ein Umfeld zum Erfolgreich-sein
bereitet bekommen. Was machen sie dabei ganz konkret?

Service Based Leadership ist zum Beispiel: Sie gehen in die Kantine oder Feld-
kiiche und tGbernehmen auch mal die Essensausgabe, jedem einzelnen Soldaten
personlich mit der Kelle in der Hand bedienen. Bedienen ist dienen. Eine Geste,
wie wichtig sie die Rekreation einstufen, und dass vermeintlich niedere Aufgaben
von jedem Ubernommen werden kénnen und sollten. Alle sind gleich — was basale
Wirksamkeitserfahrungen und auch team-interne Unterstlitzung angeht.

Service Based Leadership ist zum Beispiel: Sie pflegen den Grundsatz »Vorne mit
dabei sein — und nicht im warmen Zelt«, nicht flihren vom »Feldherrenhiigel«,
sondern die harten Arbeitsbedingungen selbst erleben, selbst kennen, flihren
von innen heraus.

Service Based Leadership ist zum Beispiel: Sie haben von »Kollege zu Kollege«
Ubertragbare Abwesenheits-/Krankheits-Tage eingefliihrt, denn gerade in den
USA sind diese ja insgesamt sparlich — und reichen oft nicht flir ein ausgeglichenes
Privat- und Familienleben. Hier unterstltzen sich dann die Teammitglieder selbst
untereinander, selbstgesteuert, selbstverantwortlich. Jeder hilft jedem.

Service Based Leadership ist zum Beispiel: Sie haben die Standardkommuni-

kation im Team einem Sprachcheck unterzogen und eingeschlichene Bezeich-
nungen abgeschafft, die Teammitglieder und Rollen in mehr oder weniger nltzlich

Anregungen fur Fihrungskrafte & HR
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flr die Haupthandlungen kategorisiert haben. So wurde etwa die Unterscheidung
»operator vs. overhead« abgeschafft.

Service Based Leadership ist zum Beispiel: Meetings fangen immer mit dem
Team an, also nicht »die Flihrungskraft begri3t und gibt zuerst eine Lageinfo,
sondern die Teammitglieder berichten reihum vom aktuellen Status, von Beobach-
tungen und Besonderheiten, so ergibt sich eine »bottom-up-Lage«.

Fir Service Based Leadership haben Morgan und Lynch sich zur Realisierung und
auch Aufrechterhaltung all dieser neuen Ideen und Ansatze ein festes Zeitbudget
fur »frontline work« eingerichtet, d. h. pro Tag eine feste Zeiteinheit raus aus dem
Biro respektive Hauptquartier, hin zur Trainings- und Einsatzfront.

Anregungen fur Mitarbeitende

Lernen Sie Leistungslust! Dass wir als Kinder Leistungslust gelernt haben, heifst
nicht, dass uns das Wiedererlernen heute leichtfallen wirde. Eher im Gegenteil. Wer
erinnert sich schon daran, wie er das als Kind gemacht hat? AufRerdem erfahren nur
wenige Erwachsene Leistungslust beim Kldtzchenturm-Bauen. Also wissen wir oft
nicht mehr, wie das geht: Leistungslust lernen. Hier einige Tipps und AbkUlrzungen,
in der lern- und erfolgsférderlichen Ich-Form formuliert:

1. Ich beanspruche meinen Anteil am Erfolg fiir mich! Ganz selbstverstandlich und
selbstbewusst.

2. Wenn mir das heute noch nicht gut gelingt, wird es mir morgen besser gelingen.
Weil, wie gesagt: Das ist reine Trainingssache.

3. Ich stehe zu meinem Problem- und Misserfolgsanteil — zu mehr aber auch nicht!

4. Kann ich das aus dem Stand noch nicht, erinnere ich mich ad hoc freundlich
daran, dass selbstwertforderliche Attribution ein Lernprozess ist: Ich lerne jeden
Tag hinzu!

5. Im Fall unvermeidlicher Misserfolge nutze ich erst einmal (!) besser die Kraft
der Tat statt der Mlhe der Fehleranalyse: Das hat jetzt nicht geklappt, deshalb
strenge ich mich das ndchste Mal mehr an (bereite mich besser vor, konzentriere
mich stérker, lege mir die noch fehlenden Fahigkeiten zu)!

6. Das heilst: Ich attribuiere Misserfolg nicht mit persénlichem Versagen (= Toxic
Shame), sondern lediglich mit noch nicht ausreichender Anstrengung oder Kom-
petenz.

7 Champions eliminieren librigens mit dieser Attribution 95 Prozent ihrer Misser
folge in Leben und Beruf: Es gibt keine Misserfolge, sondern lediglich Gelegen-
heiten zu lernen.
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8. Ich lehne alle Einfliisterungen des sozialen Vergleichs ab, der mir einreden will,
dass Misserfolg Vlersagen bedeutet. Ich weils, dass dies eine (soziokulturelle)
Fehlattribution ist.

9. Ich feiere (selbst kleine) Erfolge, wie sie fallen! Damit verstarke (konditioniere)
ich meine Erfolgsmotivation, damit sie schén stark und nachhaltig bleibt.

10. Ich feiere — wenn ich die Erfolgsattribution exzellent beherrsche — selbst meine
Misserfolge! Denn ich habe mich wirklich angestrengt, mir Miihe gegeben,
Leistung gebracht — das ist ja alles vorhanden. Dass es diesmal nicht geklappt
hat, liegt sicher nicht allein an meinem Input. Wie die Spitzensportler sagen: Es
gibt keinen Misserfolg, wenn du alles gegeben hast!

11. Je mehr ich mich fiir errungene Erfolge selbst belohne, und sei es auch noch so
bescheiden, Stlick fir Stiick, Tag fiir Tag, desto eher werde ich kiinftig Leistungs-
Situationen suchen — und der Erfolgskreislauf beginnt von vorne.

Horen Sie nicht auf »Tschakka-Motivations-Gurus!« — zumindest nicht, wenn
diese standig, unisono, unaufhoérlich und penetrant mittels sogenannten Kraftworts
raten: »Du musst nur an dich selbst glauben! Und genau jetzt, Tschakka, wird alles
besser!« Sehr popular, einleuchtend und falsch. Nach allem, was Sie auf diesen Sei-
ten gelesen haben, hat Leistungslust nichts mit reinem Glauben zu tun, sondern
mit Erleben von Effekt.

Es geht bei Gllck im Leben und Leistungslust im Beruf nicht darum, an sich selbst
zu glauben, sondern sich als kompetent zu erleben. Das ist etwas komplett an-
deres. Man kann an einen Gott glauben, doch Leistungslust lasst sich nur erleben.
Leistungslust ist Psychologie, nichtTheologie. NatUrlich ist es schon, nitzlich und
motivierend, wenn Sie an sich selbst glauben! Doch dieser Glaube allein verhilft
Ihnen nicht zu Leistungslust. Das ist gerade bei den Problemféllen ahnlich absurd
wie einer Person mit einer Angststorung zu raten: »Du braucht keine Angst haben!«

Denken Sie bei der Arbeit, im Job weniger rollenorientiert, nicht so sehr nach
»Arbeitsvertrag«, sondern tatigkeitsbezogen. Das, was Sie tun, sollte Sie erful-
len, und wenn sich das mit dem deckt, was Sie ohnehin immer schon gerne taten,
dann werden Sie es auch gut tun. Und dadurch steigt auch die Wahrscheinlichkeit,
dass nicht nur Ihre konkrete Tatigkeit positiv bewertet wird, sondern Sie als Person
tatkraftig, motiviert, ganzheitlich positiv wirken — da schaut dann niemand mehr so
sehr auf das, was im Papier stand.

Gewodhnen Sie sich in den Kreisen der Kolleginnen und Kollegen, Chefs und Che-
finnen einen Habitus an, der Konnen und Erfolge ernst nimmt und sichtbar
macht. Reden Sie uber Erfolge, im Sinne von »das und das habe ich geleistet,
gemacht, konkret getan, fertig gemacht, zu Ende gestellt.« Das ist nicht zu ver
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wechseln mit karriereorientierter Selbstdarstellung oder Prahlerei. Zeigen Sie, was
Sie konnen — und reden darliber. Aber sagen Sie auch, was Sie nicht kdbnnen und
was Sie nicht wollen — und was Sie noch lernen, verbessern wollen. Leistungslust
ist ein Prozess, das muss sich erst entwickeln, und Sie spielen dabei die Hauptrolle.

Sehen Sie Work-Life-Balance mal aus einer anderen Perspektive: Nicht nur als
Frage der zeitlichen Organisation, sondern als grundsatzliche Einstellungsfrage, wo
und wie Sie erflillende Momente erleben — und nicht nur, wann Sie und die Arbeit
ruhen. Denn somit wird aus schndder Erholung (»Abschalten!«) vielleicht auch ein
angenehmer Lernerfolg, ganz nebenbei.
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Arbeit mit Lust auf Leistung.

Dieses Buch zeigt Ihnen, wie Sie wieder Lust auf Leistung bekom-
men — und was Personalverantwortliche und Fithrungskrifte ihren
Mitarbeitenden fiir mehr Leistungslust bieten miissen.

Mit zahlreichen Fallbeispielen, Praxisberichten und Tipps & Tricks
vermittelt das Buch neue psychologische Erkenntnisse zu Moti-
vation, Arbeitszufriedenheit, Kompetenzorientierung, Selbst-
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