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Der renommierte Psychologe Barry Schwartz fordert - unterstiitzt
durch zahlreiche Studien und Anekdoten -, dass wir unser Verhiltnis
zur Arbeit neu definieren miissen. Schwartz nimmt uns mit in Kranken-
héduser und Friseursalons, Fabriken und Vorstandsetagen und zeigt, wie
unterschiedlich Menschen ihre Arbeit einschidtzen und gestalten, wel-
che Funktion sie fiir unsere Kultur erfiillt und wie jeder von uns seinen
eigenen Weg zum Gliicklichsein am Arbeitsplatz findet.
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Die Ideen von Okonomen und Staatstheoretikern,
ob richtig oder falsch, sind machtiger als allgemein
angenommen. Sie beherrschen die Welt wie kaum
etwas anderes. Manner der Tat, die meinen, sie seien
frei von intellektuellen Einflissen, sind Ublicherweise
die Sklaven irgendeines verstorbenen Okonomen.

John Maynard Keynes



Einfihrung: Die Kernfrage

Warum arbeiten wir? Warum quélen wir uns jeden Morgen aus
dem Bett, anstatt uns im stiRen Nichtstun zu ergehen und ver-
gniigten Abenteuern nachzujagen? Dumme Frage. Wir arbeiten,
weil wir unseren Lebensunterhalt verdienen miissen. Sicher,
aber ist das alles? Natiirlich nicht. Fragt man Personen, die von
ihrer Arbeit erfiillt sind, warum sie tun, was sie tun, ist fast nie
von Geld die Rede. Die Liste der nichtmonetidren Griinde, die
solche Menschen angeben, ist lang und faszinierend.

Zufriedene Arbeiter sind erfiillt von ihrer Arbeit. Sie verlieren
sich darin. Nicht andauernd natiirlich, aber so oft, dass es ihnen
auffillt. Engagierte Arbeiter fithlen sich herausgefordert von
ihrer Arbeit. Sie zwingt sie, liber sich selbst hinauszuwachsen,
ihre Komfortzone zu verlassen. Diese Gliicklichen geben an, dass
die Arbeit ihnen Freude mache, und vergleichen sie nicht selten
mit dem Losen von Kreuzwortrétseln oder Sudokus.

Warum arbeiten die Menschen sonst noch? Zufriedene Men-
schen erledigen ihre Arbeit, weil sie sich verantwortlich fiithlen.
Thr Arbeitstag bietet ihnen ein gewisses MaRR an Selbstindig-
keit und Eigenverantwortung. Und sie nutzen diesen Spielraum,
um ein gewisses Kénnen oder Fachwissen zu erlangen. Sie ler-
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nen Neues und entwickeln sich weiter, beruflich wie persén-
lich.

Sie arbeiten auch, weil sie so Gelegenheit haben, sich sozial
zu engagieren. Sie erledigen viele ihrer Pflichten als Mitglieder
eines Teams, doch auch wenn sie allein arbeiten, finden sie in
ruhigen Momenten eine Fiille an Moglichkeiten zur sozialen
Interaktion.

Und schlieflich arbeiten diese Menschen, weil sie ihre Tatig-
keit fiir sinnvoll erachten. IThre Arbeit hat das Potential, etwas
in der Welt zu bewirken. Sie verbessert das Leben anderer Men-
schen, vielleicht sogar in signifikantem AusmafR.

Natiirlich verfiigen wenige Tétigkeiten tiiber all diese Merk-
male, schon gar nicht ununterbrochen. Trotzdem sind es genau
diese Merkmale, die uns dazu bringen, auRer Haus zu gehen, uns
Arbeit mit nach Hause zu nehmen, die uns dazu ermuntern, mit
anderen iiber unsere Arbeit zu sprechen, und die uns nur wider-
willig in den Ruhestand treten lassen. Wir wiirden nicht arbei-
ten, wenn wir nichts bezahlt bekdmen, doch ist das Geld nicht
unser Hauptmotiv, warum wir tun, was wir tun. Und im Allge-
meinen sind fiir uns materielle Vorteile ein ziemlich schlechter
Grund, um zu arbeiten. Wenn wir von jemandem behaupten,
er tue etwas »des Geldes wegen«, beschreiben wir ihn nicht nur,
sondern urteilen tber ihn.

Diese unterschiedlichen Quellen der Befriedigung durch Ar-
beit werfen einige entscheidende Fragen auf. Wie kommt es, dass
fiir die iberwiéltigende Mehrheit der Menschen auf der Welt die
Arbeit nur wenige oder keines dieser Attribute aufweist? Wie
kommt es, dass fiir die meisten von uns die Arbeit einténig,
sinnlos und stumpfsinnig ist? Wie kommt es, dass der Kapita-
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lismus in seiner Entwicklung Geschdftsmodelle schuf, in denen
die Gelegenheiten fiir nichtmaterielle Befriedigungen aus der
Arbeit - aus denen bessere Arbeit erwachsen konnte - zurtickge-
fahren oder génzlich abgeschafft wurden? Arbeiter, die diese Art
von Arbeit leisten - in Fabriken, Schnellimbissen, im Bereich der
Auftragsabwicklung oder tatsdchlich auch in Anwaltskanzleien,
Klassenzimmern, Kliniken und Biiros -, tun dies des Geldes we-
gen. Sie mogen noch so sehr nach einem Sinn, einer Herausfor-
derung, nach mehr Eigenverantwortung suchen, ihre Arbeits-
situation tiberwiltigt sie. Die Art und Weise, wie ihre Titigkeit
strukturiert ist, bedeutet, dass es abgesehen von der Bezahlung
keine Motivation fiir sie gibt.

Einem umfassenden Bericht zufolge, der 2013 von Gallup ver-
offentlicht wurde, einem Umfrageinstitut mit Sitz in Washing-
ton D.C., gibt es auf der Welt doppelt so viele »aktivunmotivierte«
Arbeitnehmer wie »motiviertec, solche, die ihre Arbeit mogen.
Gallup hat fast zwei Jahrzehnte lang weltweit die Zufriedenheit
von Arbeitnehmern gemessen. Insgesamt hat das Institut 25 Mil-
lionen Arbeitnehmer in 189 verschiedenen Lindern befragt. Der
jungste Bericht umfasst die Informationen von 230000 Vollzeit-
und Teilzeitbeschéftigten in 142 Landern. Das Ergebnis war, dass
nur 13 Prozent der Arbeitnehmer angaben, mit Begeisterung
bei der Sache zu sein. Diese wenigen empfinden eine gewisse
Leidenschaft fiir ihre Tdtigkeit und bringen ihre Unternehmen
voran. Die tiberwéltigende Mehrheit dagegen, etwa 63 Prozent,
sind nicht motiviert. Sie werden bezahlt, gehen schlafwandelnd
durch die Tage und verwenden wenig Energie auf die Arbeit. Die
Ubrigen sind aktiv unmotiviert, sie hassen ihre Arbeit geradezu.
Anders ausgedriickt, die Arbeit ist fiir iiber 9o Prozent der Ar-
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beitnehmer weltweit viel o6fter eine Quelle der Frustration als
eine Quelle der Erfiillung. Was fiir eine soziale, emotionale und
vielleicht sogar 6konomische Verschwendung: 90 Prozent der
Erwachsenen verbringen die Hélfte ihres wachen Daseins damit,
Dinge zu tun, die sie lieber nicht titen, und das an einem Ort, an
dem sie lieber nicht wiren.

Die Fragen, die Gallup stellt, erfassen viele der eben erwédhn-
ten Griinde, warum wir zur Arbeit gehen. Dass wir Gelegenheit
haben, unsere Aufgaben »richtig« zu erledigen, unser Bestes zu
geben, dass wir ermuntert werden, uns weiterzuentwickeln und
dazuzulernen, das Gefiihl bekommen, von Mitarbeitern und
Vorgesetzten geschitzt zu werden, dass unsere Meinung zdhlt,
dass das, was wir tun, wichtig ist und dass wir gute Freunde am
Arbeitsplatz haben, all diese Aspekte werden in der Umfrage er-
fasst. Und fiir die tiberwiltigende Mehrheit der Menschen greift
die Arbeit zu kurz - viel zu kurz. Die Frage ist: warum? Dieses
Buch bietet eine Antwort.
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Der falsche Grundgedanke

Seit mehr als zwei Jahrhunderten hegen wir, als Gesellschaft
und als Individuen, einige falsche Vorstellungen iiber unser Ver-
hiltnis zur Arbeit. Es ist ein lang akzeptierter Glaubenssatz der
Wirtschaft, untermauert durch gewisse Theorien aus der Psycho-
logie, dass man, um jemanden - einen Angestellten, Studenten,
Regierungsbeamten, das eigene Kind - dazu zu bringen, etwas
zu tun, dafiir sorgen muss, dass sich fiir den Betreffenden die
Miihe lohnt. Die Menschen brauchen Anreize, Belohnungen,
Geld, um etwas zu tun. Man erkennt diese Ansicht im »Zucker-
brot-und-Peitsche«-Ansatz, der die Bemithungen um eine Losung
der jlingsten Finanzkrise beherrscht hat. Um zu verhindern, dass
es erneut zu einer finanziellen Kernschmelze komme, so das
Argument, miissten die »dummenc« Anreize, die sie verschuldet
hédtten, durch »schlauere« ersetzt werden. Es gelte, an den Anrei-
zen herumzuschrauben. Der Rest sei im Grunde egal. Derselbe
Gedanke beseelte auch den Erfinder des freien Marktes, Adam
Smith. In Der Wohlistand der Nationen, erschienen 1776, schrieb er
Folgendes:
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»Jedermann hat das Interesse, so bequem wie moglich zu leben, und
wenn seine Einkiinfte sich gleichbleiben, ob er gewisse miihsame
Pflichten erfiillt oder nicht, so hat er sicherlich das Interesse, wenigs-
tens nach den vulgdren Begriffen von Interesse, sie entweder ganz
zu vernachldssigen, oder, falls er einer Aufsicht untersteht, die dies
nicht zugeben wiirde, sie so sorglos und ldssig zu erfiillen, wie es die
Aufsicht zuldsst.«

In anderen Worten, die Menschen arbeiten fiir Geld - nicht mehr
und nicht weniger. Smiths Glaube an die Macht der Anreize be-
wog ihn dazu, sich fiir eine Aufteilung der Arbeit in einfache,
leicht zu wiederholende, im Wesentlichen bedeutungslose Ein-
heiten auszusprechen. Solange die Menschen fiir ihre Tatigkeit
bezahlt wurden, war es nicht sonderlich wichtig, wie diese sich
gestaltete. Durch die Aufteilung der Arbeit in kleine Schritte
wiirde die Gesellschaft bei weitem effizienter produzieren. Um
die Vorziige der Arbeitsteilung herauszustellen, bediente Smith
sich der Beschreibung einer Stecknadelfabrik, die berithmt ge-
worden ist:

»Ein Mann zieht den Draht, ein anderer streckt ihn, ein dritter
schneidet ihn in Stiicke, ein vierter spitzt ihn zu, ein fiinfter schleift
ihn am oberen Ende, wo der Kopf angesetzt wird ... Ich habe eine
kleine Fabrik dieser Art gesehen, in der nur zehn Menschen beschdf-
tigt waren ... Jene zehn Personen konnten mithin zusammen tdg-
lich iiber 48000 Nadeln machen. ... Hdtten sie jedoch alle einzeln
und unabhdngig voneinander gearbeitet ... so hdtte jeder von ihnen
gewiss keine zwanzig, vielleicht nicht eine Nadel tdglich machen
kdnnen.«

16



Uber ein Jahrhundert spiter leitete dieselbe Ansicht den Vater des
sogenannten Scientific Management (zu deutsch wissenschaft-
liche Betriebsfiihrung), Frederick Winslow Taylor. Taylor bediente
sich sorgfiltiger Zeit- und Bewegungsstudien, um die Fabrik, wie
von Smith anvisiert, so zu verfeinern, dass die menschlichen
Arbeitskrifte wie Teile einer gut gedlten Maschine wurden. Und
er entwarf Entlohnungsmodelle, die sie zu harter, schneller und
exakter Arbeit anhalten sollten. Nicht lange danach fand Smiths
Auffassung Anklang im Denken der bedeutendsten Person-
lichkeit in der Psychologie um die Mitte des 20.Jahrhunderts,
B.F.Skinner. Skinners Experimente mit Ratten und Tauben, die
einfache Aufgaben ein ums andere Mal wiederholten, um mit
Nahrung oder Wasser belohnt zu werden, lieferten die Hiille wis-
senschaftlicher Exaktheit und den theoretischen Grundgedan-
ken fiir die von Taylor entwickelten Arbeitsplatzneuerungen.
Skinner zeigte, dass das Verhalten der Tiere auf eindrucksvolle
Weise beeinflusst und prizise kontrolliert werden konnte, in-
dem man Menge und Frequenz der Belohnungen manipulierte,
die das Verhalten hervorbrachten. Genau wie Taylor herausfand,
dass Stiickarbeit (Zahlung eines festen Betrags fiir jede zu Ende
gebrachte Aufgabe) die Leistung in der Fabrik steigerte, ent-
deckte Skinner, dass das Tauben-Aquivalent von Stiickarbeit die
Leistung im Labor steigerte.

Sie fragen sich vielleicht, warum jemand sich dazu entschlie-
Ren sollte, in Smiths Stecknadelfabrik zu arbeiten und Minute
um Minute, Stunde um Stunde, Tag um Tag Nadeln mit Kopfen
zu versehen. Smiths Antwort darauf war, dass die Leute natiirlich
keine Freude an solcher Arbeit hétten. Aber sie wiirden auch an-
derswo nicht gern arbeiten. Smith wollte damit sagen, dass der
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einzige Grund, warum Menschen tiberhaupt arbeiten, der Lohn
ist, den sie erhalten, und dass es egal ist, worin ihre Arbeit be-
steht, solange sie nur angemessen bezahlt wird.

Adam Smith befand sich im Irrtum hinsichtlich unserer Ein-
stellung zur Arbeit und unserer Ambitionen. Doch als sich in
seinem Schatten der Kapitalismus entwickelte, entstand unter
der Macht der allgegenwdrtigen »Anreiztheorie« ein Arbeits-
modus, in dem alle anderen Befriedigungen, die uns aus der
Arbeit erwachsen konnten, vernachléssigt oder eliminiert wur-
den. Und so kam es, dass die Menschen in aller Welt tidglich zur
Arbeit trotteten, und dies ohne viel Hoffnung auf Sinn, Eigenver-
antwortung oder Herausforderung. Da es, abgesehen vom Lohn-
scheck, keine Motivation fiir sie gab zu arbeiten, arbeiteten sie
eben seinetwegen. Und so wurden Smiths falsche Theorien zu
der Frage, warum die Menschen arbeiten, nach und nach wahr.

Ich will hier nicht etwa andeuten, dass die Arbeit vor der
Industriellen Revolution das reinste Honigschlecken gewesen
ware. Keineswegs. Doch die Arbeit von Bauern, Handwerkern
und dergleichen, so hart sie auch war, bot den Menschen viel
Ermessensspielraum, Selbstdndigkeit und Abwechslung in ihren
téglichen Pflichten. Sie hatten oftmals die Gelegenheit, bei der
Losung von Problemen ihr Geschick unter Beweis zu stellen und
effizientere Arbeitsweisen zu entwickeln. All dies lief3en sie hin-
ter sich, sobald sie durch die Fabriktore gingen.
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Der TED Talk von Barry Schwartz bildet die Grundlage zu diesem Buch.

www.ted.com/talks/Barry_schwartz_on_our_loss_of wisdom

Foto: Asa Mathat | TED
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