Glucksforschung (Happiness Research) -
Erkenntnisse und Konsequenzen

Vor gut zehn Jahren haben auch Okonomen begonnen, sich mit Fragen der Gliicksforschung zu
beschaftigen. Seitdem nahm dieses Forschungsfeld einen einzigartigen Aufschwung. Neuerdings
haben die Erkenntnisse der Gliicksforschung auch in die Managementlehre Einzug gehalten.
Prof. Dr. Karlheinz Ruckriegel ist Professor flir Volkswirtschaftslehre, insbesondere Makrodkono-
mie und Geldpolitik an der Georg-Simon-Ohm Hochschule in Niirnberg. Inzwischen gehort er der
betriebswirtschaftlichen Fakultat an und beschaftigt sich seit 2005 mit der Gllicksforschung. Ziel
der interdisziplinar ausgerichteten Gliicksforschung ist es, herauszufinden, was die Zufriedenheit
mit dem Leben fordert oder hemmt, um daraus Handlungsempfehlungen fiir die Wirtschaftpolitik,
fur die Unternehmen sowie fiir den Einzelnen abzuleiten. Den folgenden Text hat er dem wpv zur
Veroffentlichung freigegeben.

“There is now a field of study, complete with
doctoral dissertations and professorships, cal-
led “the economics of happiness”. The idea is
that by measuring the self-reported happiness
of people around the world, and then correla-
ting those results with economic, social, and
personal characteristics and behavior, we
can learn directly what factors contribute to
happiness.” (Ben Bernanke, 2010, S. 4)

I. Was ist Gliick
(,,subjektives Wohlbefinden*)?

In der Gliicksforschung beschaftigt man sich
mit Gllck im Sinne des Gllcklichseins, also
des subjektiven Wohlbefindens und nicht mit
dem ,Gluckhaben®, also dem Zufallsgliick
(z.B. der Wahrscheinlichkeit eines Lottoge-
winns — Luck im Englischen). Es gibt zwei
Auspragungen des subjektiven Wohlbefin-
dens:

+  Emotionales” Wohlbefinden oder Plea-
sure im Englischen: ,Gliicklichsein®im Mo-
ment (Vorhandensein einer positiven Ge-
fihlslage und Abwesenheit einer negati-
ven Gefiihlslage im Hier und Jetzt);

+ ,Kognitives“ Wohlbefinden oder Happin-
ess im Englischen: ,Glicklichsein® als dau-
erhaftes Gefilhl, generelle ,Zufriedenheit*
mit dem Leben. Hier findet eine Abwégung
zwischen dem was man will (den Erwar-
tungen) und dem was man hat statt.
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,Das subjektive Wohlbefinden hat kognitive
und affektive Aspekte. Affekt bezeichnet
Stimmungen und Gefiihle und représentiert
die unmittelbare Bewertung der Ereignisse
im Leben eines Menschen. Die kognitive
Komponente bezieht sich hingegen auf die
rationalen oder intellektuellen Aspekte des
subjektiven Wohlbefindens und beinhaltet
Urteile und Vergleiche. Gliick ist demnach
nicht einfach gegeben, sondern wird vom
Einzelnen, also subjektiv, konstruiert und
héngt stark vom vergangenen und gegen-
wartigen sozialen Umfeld ab.” (Frey/ Frey
Marti, 2010, S. 17f)

Il. Was hat Gliick mit Okonomie zu tun?

Um diese Frage beantworten zu kénnen,
mussen wir uns erst darlber klar werden,
worum es im Leben eigentlich geht. Schon
Aristoteles hatte hier eine klare Antwort:
Gliick ist das letzte Ziel menschlichen Han-
delns. Im Juni 2006 verabschiedeten die EU-
Staats- und Regierungschefs ihre Strategie
zur nachhaltigen Entwicklung. Diese Strate-
gie definiert Lebensqualitat und Wohlerge-
hen (,well-being*) als Ubergeordnetes Ziel
der EU: ,Sie (die EU-Nachhaltigkeitsstrate-
gie, Anmerk. KR) strebt nach einer konti-
nuierlichen Verbesserung der Lebensqua-
litdt und des Wohlergehens auf unserem Pla-
neten fir die heute lebenden und fir die kiinf-
tigen Generationen . Wenn es im Leben aber

um Gliick (well-being) geht, dann muss man
sich Uberlegen, wie man seine Zeit so ver-
wendet, dass man ein hohes MaR an Gliick
im Leben erfahrt. Okonomisch gesprochen
geht es also schlicht um die Frage, wie man
das knappe Gut Zeit (Input) so nutzt, dass
man letztlich mit seinem Leben in hohem
MaRe gliicklich (Output) ist.

lll. Warum ist die interdisziplinar - Zusam-
menwirken von Okonomie, Psycholo-
gie, Soziologie und Neurobiologie - aus-
gerichtete Gliicksforschung ein so wich-
tiges Thema?

,Wer nichts tiber Gliick weil3, kann es auch
nicht finden. Wer hingegen viel (iber Gliick
weil8, kann es sogar trainieren.” (Manfred
Spitzer, Hirnforscher)

Im groRen Stil betriebene weltweite Umfra-
gen zur Zufriedenheit seit den 60er Jahren
haben gezeigt, dass es in den westlichen
Industrieldndern kaum einen Zusammen-
hang mehr gibt zwischen einer Steigerung
des Bruttoinlandsprodukts/BIP pro Kopfund
der Lebenszufriendenheit (,kognitives Wohl-
befinden®). ,Since the consumption benefit
approaches zero as income rises, happin-
ess profiles over time in developed countries
are flat.” (Clark/Frijters/Shields, 2008, S.
137). Ulrich van Suntum, Leiter des Cen-
trums fur angewandte Wirtschaftsforschung

/pv.
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an der Universitat Minster, hat im Auftrag
der von der deutschen Industrie unterstitz-
ten ,Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft’
einen Lebenszufriedenheitsindikator
(,Glucks-BIP¥) fiir Deutschland entwickelt,
den er Mitte Dezember 2009 vorgestellt hat.
Er kommt zu folgender Schlussfolgerung:
,Die in den 70er Jahren entstandene oko-
nomische Glicksforschung hat herausge-
funden, dass immer mehr materieller Wohl-
stand die Menschen auf Dauer tatséchlich
kaum gllcklicher macht. (von Suntum,
2009). Dies kn(ipft an eine andere Erkenntnis
an: ,Bei tiefem Entwicklungsstand flhrt zu-
satzliches Einkommen zu einer betrachtli-
chen Erhéhung der Lebenszufriedenheit.
Istjedoch die Schwelle von ungefahr 10.000
US-$ (BIP pro Kopf) einmal erreicht, bewirkt
eine Erhdhung des durchschnittlichen Ein-
kommensniveaus nur noch eine geringe Stei-
gerung der durchschnittlichen Lebenszu-
friedenheit der Bevolkerung. ...“ (Frey/ Frey
Marti, 2010, S. 52).

Ben Bernanke (2010, S.5), der “Chef’ der
US-Zentralbank, hatin einem Vortrag vor Ab-
solventen der University of South Carolina
Anfang Mai 2010 sich mit dem Thema “The
economics of happiness” beschaftigt und da-
bei Folgendes ausgefiihrt: “First, he (Rich-
ard Easterlin, Anmerk. KR) found that as
countries get richer, beyond the level where
basic needs such as food and shelter are
met, people don’t report being any happier.
For example, although today most Ameri-
cans surveyed will tell you they are happy
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with their lives, the fraction of those who say
that they are happy is not any higher than it
was 40 years ago, when average incomes
inthe United States were considerably lower
and few could even imagine developments
like mobile phones or the Internet”, so Ben
Bernanke. “It is ironic that as rich nations
have increased their wealth, people have not
on average become a lot happier.” so Ed Die-
ner und Robert Biswas-Diener (2008, S.
105).

In der Literatur spricht man hier auch vom
sog. Easterlin-Paradoxon. Diese Erkennt-
nis ist ndmlich ein Problem fiir die gangige
okonomische (,Mainstream-,) Theorie, die
Anspriiche/Erwartungen (,habit formation®)
und interdependente Préferenzen ausklam-
mert. Vergleich und Gewdhnung sind aber
gerade die Ursachen des Easterlin-Parado-
xons, das nach Richard Easterlin benannt
wurde, der diesen Sachverhalt bereits 1974
problematisierte. Zum einen ist — sofern die
materielle Existenz gesichert ist - weniger
das absolute Einkommen, sondern vielmehr
das relative Einkommen fir den Einzelnen
entscheidend. Die Summe der Rangplatze
in einer Volkswirtschaft ist aber fix: steigt ei-
ner auf, muss ein anderer absteigen — ein
Nullsummenspiel. Zum anderen passen sich
die Anspriliche und Ziele an die tatsachliche
Entwicklung an, d.h. mit steigendem Ein-
kommen steigen auch die Anspriiche, so
dass daraus keine grofRere Zufriedenheit
erwéchst (sog. hedonistische Tretmiihle; vgl.
hierzu etwa Diener / Biswas-Diener, 2008,
insbes. S. 97-105).
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,Or, as your parents always said, money
doesn't buy happiness.” (Ben S. Bernanke,
2010)

IV. Beyond GDP - vom Bruttoinlandspro-
dukt zum gesellschaftlichen Fortschritt

,Wenn Menschen etwas verandern wollen,

suchen sie nach MaRstében, an denen sich

Fort- oder Riickschritt messen lasst. ... Aber

welches Messkriterium legen wir an, wenn

es um die zentrale Kategorie unseres Le-
bens geht? Das, was wir Wohlstand nen-
nen?... Die Fixierung auf Bruttosozialpro-
dukt und quantitative Wachstumsraten er-
scheint heute in vielerlei Hinsicht fatal. ...

Woran sollen, woran kénnen sich gesell-

schaftliche Zielvorstellungen orientieren,

wenn nicht am Gliick der Menschen?* (Mat-
thias Horx, 2009, S. 307-309). ,Volkswirt-
schaftliche MafgréRen wie das BIP und das

Bruttosozialprodukt (BSP) sollten urspriing-

lich die Tatigkeit der Marktwirtschaft erfas-

sen, auch die des offentlichen Sektors. Al-
lerdings wurden sie zunehmend zu einem

Mafstab fiir das Wohlergehen der Gesell-

schaft, obwohl sie das nicht sind.“ (Joseph

Stiglitz, 2009).

Derfranzésische Président Sarkozy hat An-

fang 2008 eine Kommission unter Leitung

des Nobelpreistragers fir Wirtschaftswis-
senschaften Joseph Stiglitz (sog. Stiglitz-

Kommission) eingesetzt, um der Frage nach-

zugehen, wie man das Wohlergehen einer

Gesellschaft messen kann. Im Abschluss-

bericht dieser Kommission (Report by the

Commission on the Measurement of Eco-

nomic Performance and Social Progress),

der Mitte September 2009 vorgestellt wurde,
wird vorgeschlagen, sich nicht mehr am

(Wachstum des) Bruttoinlandsprodukt(s)

oder kurz BIP (Englisch GDP) an sich, son-

dern

- an der Verteilung von verfligbaren Ein-
kommen, Konsum und Vermdgen auf der
Haushaltsebene,

- an der objektiven Lebensqualitat (Ge-
sundheitsstatus, Bildungsniveau, Um-
weltzustand, ...) und dem subjektiven
Wohlbefinden der gegenwértigen Gene-
ration

- sowie an der Nachhaltigkeit fir zukUnftige
Generationen zu orientieren (siehe hierzu
auch Ruckriegel, 2008 und 2009b). In
diese Richtung geht auch die OECD (von
Meyer, 2009).



Es geht also um das ,MaR des Glucks®, so
der Kommissionvorsitzende Joseph Stiglitz
in einem Artikel in der Financial Times
Deutschland zu den Ergebnissen. ,Unsere
Volkswirtschaft soll unser Wohlergehen ver-
bessern. Auch sie ist kein Selbstzweck. Hof-
fentlich wird die Arbeit unserer Kommission
den Impuls verstérken, die Kennzahlen fiir
das Wohlergehen so anzupassen, dass sie
erfassen, was wirklich zur Lebensqualitat
beitrégt — und uns damit helfen, unsere An-
strengungen auf das zu richten, worauf es
wirklich ankommt. (Stiglitz). Dieser von Jo-
seph Stiglitz im September 2009 geduRerte
Wunsch scheint auch in Erfullung zu gehen.
Unter dem Titel ,Wie l&sst sich Wohlstand
messen?* wurde im Wirtschaftsdienst (Aus-
gabe Dezember 2009, S. 783-804) die Um-
setzung der Vorschldge in der Amtlichen Sta-
tistik und dem Soziodkonomischen Panel un-
ter Beteiligung des Statistischen Bundes-
amtes in Deutschland ausfihrlich diskutiert.
Mittlerweile hat auch die Bundesregierung
dieses Thema aufgegriffen: “Das 21. Jahr-
hundert wird von uns verlangen, dass wir in
neuer Form tiber Wachstum nachdenken. Es
geht nicht nur um die klassischen, 6kono-
mischen WachstumsgrdRen, sondern es
geht um ein Wachstum, das nachhaltigen
Wohlstand sichert. Dazu werden GrolRen wie
die Sicherheit, die Lebensqualitat, die Ge-
sundheit und der nachhaltige Umgang mit
Rohstoffen eine entscheidende Rolle spie-
len®, so Bundeskanzlerin Angela Merkel in
ihrer Videobotschaft vom 6.Februar 2010. In
seiner Ansprache anlasslich der Ernennung
der Bundesregierung vom 28.10.2009 hat
der frlihere Bundesprasident Horst Kdhler
zum wiederholten Male auf die Ergebnisse
der Gliicksforschung verwiesen und der Bun-
desregierung eine Abkehr vom Wirtschafts-
wachstum ins Stammbuch geschrieben: ,Die
Transformation hin zu einer 6kologischen so-
zialen Marktwirtschaft ist moglich und notig,
und sie wird neue Arbeit und neues Ein-
kommen schaffen. Der Wandel wird auch un-
seren Lebensstil verandern - wir werden ler-
nen, mitweniger Verbrauch gliicklich und zu-
frieden zu sein. Wirwerden nach einer neuen
Art von Wachstum streben: nach wachsen-
dem Wohlergehen fir Mensch und Schop-
fung.“ Diese Trendwende ist auch Teil der
Agenda 2020, die die franzdsische und die
deutsche Regierung im Januar 2010 in Pa-
ris gemeinsam verabschiedet haben. ,Der
von den Okonomen traditionellerweise ver-
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wendete Begriff des Nutzens soll Inhalt be-
kommen und quantitativ erfasst werden.
Die Psychologen haben uns gelehrt, wie
Gliick gemessen werden kann, was uns er-
mdglicht, das Nutzenkonzept der Okonomen
mit Leben zu fillen. (Frey/ Frey Marti, 2010,
S. 26).

Das Ziel Wirtschaftswachstum macht in den
westlichen Industrielandern nicht nurkeinen
Sinn mehr, da es nicht/kaum zu mehr Le-
benszufriedenheit beitragt, sondern es ist
6kologisch auch nicht durchhaltbar. Das Ziel
kann nicht Wirtschaftswachstum sein, son-
dern vielmehr ,ein glickliches langes Leben*
(,Happy life years®), das sich aus der Le-
benserwartung und der Zufriedenheit mit
dem Leben errechnet, unter der Bedingung
nachhaltigen Wirtschaftens. Ein Anhaltspunkt
kann hier etwa der “Happy Planet Index”
(HPI) sein. Beim HPI werden die drei Krite-
rien Lebenserwartung, persénliche Lebens-
zufriedenheit und dkologischer FuBabdruck
gewertet und verglichen. Wir sollten im Auge
haben, dass fir die Menschen Engagement
und eine befriedigende Erwerbs- und Nicht-
erwerbsarbeit entscheidend ist und hier di-
rekt ansetzen und nicht Giber den ineffizien-
ten Umweg eines okologisch nicht mehr ver-
antwortbaren Wachstumsziels versuchen,
das Problem der Arbeitslosigkeit zu I6sen.
Entscheidend ist die Erhéhung der “Happy
life years”. Ben Bernanke (S. 10) weist in die-
sem Zusammenhang etwa auf die Praxis in
Kanada hin, Arbeitslosen direkt stadtische
(staatliche) Arbeitsplatze ,in community de-
velopment and opportunities to develop a so-
cial network* anzubieten, da ,individuals who
participate in these opportunities reported
higher satisfation than those who did not.”
Die Wirtschaft hat eine rein dienende Funk-
tion. Die Wirtschaft ist flir den Menschen da
und nicht umgekehrt — dies war fir die V&-
ter der Sozialen Marktwirtschaft wie etwa Wil-
helm Rdpke und Alexander Ristow Grund-
lage ihres Denkens. Wir sollten uns wieder
darauf besinnen (vgl. im Einzelnen hierzu
das Memorandum ,Zufrieden trotz sinken-

\Xii_rtschaft und Recht
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Wirtschaftsphilologen
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Basiswissen fiir

das 21. Jahrhundert

den materiellen Wohlstands” der Arbeits-
gruppe “Zufriedenheit” (Vorsitz Meinhard
Miegel) des Ameranger Disputs der Ernst
Freiberg-Stiftung vom 3.5.2010.

V. Was sagt uns die Positive Psychologie
tibers Gliick?

,Die Welt des Gliicklichen ist eine andere als
die des Ungliicklichen.” (Ludwig Wittgen-
stein)

Die Positive Psychologie konzentriert sich
auf die Erforschung der positiven Aspekte
des menschlichen Lebens und Miteinanders,
die das Leben gestinder, besser und gltick-
licher machen, womit sich dieser Wissen-
schaftszweig von der traditionellen Konzen-
tration der Psychologie auf klinische Falle
und emotionale Probleme unterscheidet. Die
Positive Psychologie wurde 1999 offiziell
als neue Forschungsrichtung in der Psy-
chologie von flihrenden amerikanischen Psy-
chologen (Martin Seligman, Ed Diener, Mi-
haly Csikszentmihalyi u.a.) aus der Taufe ge-
hoben (zu den Ergebnissenim Einzelnen vgl.
insbesondere Ben-Shahar 2007; Diener/ Bis-
was-Diener 2008; Fredrickson, 2009 und
Lyubomirsky, 2008).

Was sind unsere Glucksfaktoren (-quellen;
-ressourcen)?

+ Gelingende / liebevolle soziale Beziehun-
gen (Partnerschaft, Familie, Freunde, ...
— Erfahrung der Zugehdrigkeit);

* Physische und psychische Gesundheit;

+ Engagement und befriedigende Erwerbs-
und/oder Nichterwerbs-Arbeit - (Erfahrung
der Kompetenz);

* Personliche Freiheit — (Erfahrung der Au-
tonomie);

* Innere Haltung (im Hinblick auf Dankbar-
keit, Optimismus, Soziale Vergleiche, Emo-
tionsmanagement, ...) und Lebensphilo-
sophie (Spiritualitat, d.h. eine persénliche
Suche nach dem Sinn des Lebens bzw.
Religidsitat);

* Mittel zur Befriedigung der materiellen
(Grund-) Bedirfnisse.

Will man die Lebenszufriedenheit steigern,
so kommt es, wenn genug Mittel zur Befrie-
digung der materiellen Grundbedurfnisse
verfugbar sind, was bei uns schon seit Lan-
gem der Fall ist, daher auf die nicht-finanzi-

oy
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ellen Gliicksfaktoren an. Auch Ben Bernanke
hat in seinem Vortrag auf die Erkenntnisse
der Positiven Psychologie Bezug genommen
(insbes. S. 8 - 10) und daraus Folgerungen
fur die Wirtschaftspolitik abgeleitet. Bildung
kommt eine Schllsselrolle zu: ,Gebildete
sind doppelt reich. Nicht nur fallt es ihnen
dank ihrer Bildung oft leichter als Ungebil-
deten, materielle Guter zu erwerben. Zu-
satzlich haben sie immaterielle Wohl-
standsquellen, die ihrem Leben Sinn und
Inhalt geben.“ (Miegel, 2010, S. 237f );
,Hohere Ausbildung schafft mehr Mdglich-
keiten im Leben, was das Gliick steigert. ...
Je hoher die Ausbildung ist, desto gluckli-
cher sind die Menschen im Durchschnitt.”
(Frey / Frey Marti, 2010, S. 16 und S. 147).
Gert G. Wagner, der Leiter der Langs-
schnittstudie SOEP (Sozio-oekonomisches
Panel) fasst die empirischen Ergebnisse wie
folgt zusammen: Danach stellen eine Viel-
zahl von Studien fest, ,dass die Lebenszu-
friedenheit kaum vom Einkommen abhangt
und sehr viel mit guter Bildung zu tun hat,
die wiederum mit Arbeitsbedingungen ein-
hergeht, die Spielraum fur eigene Entschei-
dungen geben. Und wer viel Zeit mit Freun-
den und in Vereinen und Ahnlichem verbringt,
der ist zufriedener mit seinem Leben. Ar-
beitslosigkeit ist verheerend. Sie reduziert
die Lebenszufriedenheit schlagartig und die
Unzufriedenheit wird auch im Durchschnitt
nicht sofort iberwunden, wenn man wieder
Arbeit findet. Ahnlich wirken unter den sozial
bedingten Ereignissen nur die Verwitwung
(eigene Krankheiten und Tod von Kindern
sind andere Kategorien).“ (Wagner, 2009, S.
797). ,Unser grofies Problem besteht darin,
dass etwa 20% eines Jahrgangs das Min-
destziel verfehlen: Sie verlassen die Schule
ohne eine Basisausstattung fur einen zu-
kunftsfahigen Beruf. ... Die Folgeprobleme
sind prognostizierbar: fehlende oder abge-
brochene Berufsausbildung, instabile Be-
schéaftigungsverhéltnisse, mangelnde Fir-
sorge auch fiir sich selbst, das heilt— héhe-
res Krankheitsrisiko. ... Allein aufgrund des
Bildungsabschlusses lassen sich Einkom-
menserwartungen, Scheidungsrisiken oder
das Risiko, krank zu werden und friiher zu
sterben oder nach der Rente unzufrieden
zu sein, substantiell vorhersagen, so der Bil-
dungsforscher Jirgen Baumert, Direktor
am Max Planck-Institut fir Bildungsforschung
in Berlin, in einem Interview mit dem Spie-
gel vom 14.6.2010 (S. 42).
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Ausgehend von den USA fanden die Er-
gebnisse der Positiven Psychologie unter
“Positive Organizational Scholarship” und
“Positive Management” bzw. “Positive Lea-
dership”in jungster Zeit auch Eingangin die
Management-Forschung und -Lehre (siehe
hierzu Cameron etal. 2003; Cameron, 2008;
Ruckriegel, 2009; Creusen/ Miller-Seitz,
2010, Pryce-Jones, 2010). Der Harvard Bu-
siness Review hat die Forschungsrichtun-
gen Positive Organizational Scholarship und
Positive Psychologie als “breakthrough
ideas” bezeichnet. Dahinter steht der Grund-
gedanke, dass ,organisationale Spitzenlei-
stungen nicht durch technokratische Kon-
troll- und Steuerungsinstrumente erreicht
werden konnen. Ziel ist es, den positiven
Kern von Organisationen zu identifizieren
und zu fordern.” (Creusen/Miller-Seitz, 2010,
S.41). Im Einzelnen geht es bei diesem An-
satz insbesondere um Tugendhaftigkeit
(Werte), Férderung positiver Emotionen bei
derArbeit, interne Organisationsentwicklung
auf der Basis einer Stérkenanalyse, Authentic
Leadership, Férderung der Starken der Or-
ganisationsmitglieder, Flowentwicklung und
Sinnstiftung (hierzu im Einzelnen Creusen/
Mller-Seitz, 2010, S. 47-95 sowie Linley et
al., 2010). Diese Ansétze finden sich in
Deutschland in der Tradition des ,ehrbaren
Kaufmanns®, auf dessen Einhaltung sogar
die Industrie- und Handelskammern per Ge-
setzesauftrag zu achten haben: ,Die Indu-
strie- und Handelskammern haben die Auf-
gabe, ... flir Wahrung von Anstand und Sitte
des ehrbaren Kaufmanns zu wirken®, so § 1
des IHK-Gesetzes. In einer Publikation, die
die IHK Nirnberg fur Mittelfranken anléss-
lich von 450 Jahren Wirtschaftsférderung in
Nlrmnberg verdffentlicht hat, wird der ,Ehr-
bare Kaufmann® wie folgt charakterisiert: ,Der
,Ehrbare Kaufmann* steht fiir Charakterei-
genschaften und ethische Grundprinzipien,
die fiir nachhaltigen, unternehmerischen Er-
folg sowie gesellschaftliches Verantwor-
tungsbewusstsein von wesentlicher Bedeu-
tung sind: So zeichnen ihn neben unterneh-
merischen Fahigkeiten auch Tugenden wie
Anstand, Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Glaub-
wirdigkeit, Toleranz, Friedensliebe, Hof-
lichkeit, aber auch Kulturférderung aus. ...
Die IHK-Organisation appelliert immer wie-
der, dass man sich an solche Grundsatze
halt.“ (IHK NUrnberg fir Mittelfranken, S. 17;
ahnlich Lin-Hi). Dirk von Vopelius, der Pra-
sident der IHK Nirnberg fir Mittelfranken,

schreibt hierzu: ,In der heutigen Situation
kann das Leitbild des ehrbaren Kaufmanns
dringend notwendige Orientierung bieten.
Die Wirtschafts- und Finanzkrise hat nicht
nur Auswirkungen auf die verschiedenen
Wirtschaftsbranchen - sie erschittert das
Vertrauen der Menschen in die Wirtschaft
und ihre Akteure ..."

VI. Welche Konsequenzen und Chancen
ergeben sich aus diesen Erkenntnissen
fiir die Unternehmen?

,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die mit
ihrem Leben generell und ihrem Job im Spe-
ziellen zufrieden sind, sind produktiver. Als
Folge davon sind ebenfalls die Kunden gliick-
lich und entwickeln eine Firmentreue. Und
wenn Mitarbeitende und Kunden zufrieden
sind, dann rechnet sich das auch flir die Un-
ternehmen.” (Frey/ Frey Marti, 2010, S. 164).
... research repeatedly demonstrates that
business benefits by investing in humane,
positive psychological capabilities such as
hope, optimism, and resilience.” (Lopes et
al, 2009, S. 28; siehe hierzu auch Maak/
Pless, 2009)

Gliickliche Menschen (Mitarbeiterlnnen, Ma-
nagerinnen, Unternehmerinnen)

* arbeiten besser mit anderen zusammen,

* sind kreativer,

+ |6sen Probleme statt sich dariiber zu be-
schweren,

* haben mehr Energie,

* sind optimistischer,

* sind engagierter,

* sind weniger oft krank,

* lernen schneller,

* machen weniger Fehler —und lernen mehr
daraus,

+ treffen bessere Entscheidungen.

“Happiness at Work: It Pays to be happy”
Ed Diener/ Robert Biswass-Diener, 2008

Der entscheidende Unterschied zwischen
gllicklichen/zufriedenen Mitarbeiterlnnen und
ungliicklichen/unzufriedenen Mitarbeiterin-
nen ist die Einstellung zur Arbeit. Wéhrend
erstere die Arbeit als Berufung sehen und in
der Arbeit aufgehen, sehen letztere in ihrer
Arbeit eine bloflen Job zum Gelderwerb (Die-
ner/ Biswas-Diener, 2008, S. 70f). Diese Ein-
stellungen ist aber entscheidend fiir die Mo-
tivation. “Our findings showed that pay is



not associated with motivation, interest in
your work, ... . In fact it's negatively asso-
ciated with it, meaning you actively don‘twant
money as a reward for being motivated or
for being interested in your work. ... Of course
you'll get a temporary hike in happiness le-
vels when you geta pay rise, but that soon
drops off. Welcome to what's known the he-
donic treadmill.” (Pryce-Jones, 2010, S.71).
Von groRer Wichtigkeit fr die Zufrienden-
heit am Arbeitsplatz sind gelingende soziale
Beziehungen. Daher ist flr die Manage-
mentlehre wichtig zu verstehen, wie eine
Partnerschaft (Beziehung) zwischen zwei
Menschen funktioniert, so der Harvard Bu-
siness Review. Denn: Um erfolgreich im
Geschaft zu sein, muss man gute Bezie-
hungen zu Menschen haben. It has become
common to extol the value of human relati-
onships in the workplace. We all agree that
managers need to connect deeply with fol-
lowers to ensure outstanding performance”
(Harvard Business Review, 2007, S. 45).

In der Dezember-Ausgabe 2007 des Har-
vard Business Review findet sich unter dem
Titel ,Making Relationships Work* daher
auch ein Interview mit dem Beziehungsfor-
scher John M. Gottman. Gottman beschéaf-
tigt sich seit Jahrzehnten mit der Frage, was
gute Beziehungen zwischen Ehepartnern
ausmacht. Die Idee ist nun, diese Erkennt-
nisse auch flr das betriebliche Miteinander
zwischen Management und Mitarbeiterinnen
bzw. im Umgang der Mitarbeiterlnnen un-
tereinander nutzbar zu machen, d.h. sie in
die betriebliche Praxis zu Gbertragen. ,De-
spite all the importance attached to inter-
personal dynamics in the workplace, how-
ever, surprisingly little hard scientific evidence
identifies what makes or breaks work relati-
onships. ... But if there’s little research on
relationships at work, some is beginning to
emerge on relationships at home. That is
good news because the way that people
manage their work relationships is closely
linked to the way they manage their perso-
nal ones.” (Harvard Business Review, S.
45f.). Der Harvard Business Review beklagt
hier explizit auch, dass es kaum eine bzw.
keine Beziehungsforschung auf betrieblicher
Ebene gegeben hat, trotz der herausragen-
den Bedeutung diese Themas fiir gelingende
Prozesse in den Unternehmen.

Was ist der Grund flir dieses Forschungs-
versagen? Vermutlichkommt hier dem Glau-
ben an den ,Homo oeconomicus®, der von
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der Volkswirtschaftslehre auch auf die BWL
Ubergeschwappt ist, eine wesentliche Be-
deutung zu. Daniel Kahneman, Nobel-
preistrager flr Wirtschaftswissenschaften
2002, verweist hier in einem Beitrag imAER
(2003), darauf, dass er seine erste Begeg-
nung mit den ,psychological assumptions of
economics® Anfang der 70er Jahre hatte,
als Bruno Frey in einem Artikel schrieb, dass
,the agent of economic theory is rational
and selfish, and that his tastes do not
change*, wobei er als Psychologe davon kein
Wort glauben konnte (,not to believe a word
of it*). Der Mensch ist eben kein ,Maschi-
nenmensch® a la Mettrie. Und da dies der
Fall ist, spielen Beziehungen zu anderen
Menschen flir den Einzelnen eine entschei-
dende Rolle. Was macht aber eine erfilllende
(Liebes-) Beziehung zwischen Ehepartnern
aus, was sollte man in die betriebliche Pra-
xis des Umgangs miteinander Ubertragen?
Gottman hat hier folgende Erfolgsfaktoren
identifiziert (vgl. Gottman, 2007):

gegenseitige Zuwendung (Aufmerksam-
keit),

Denken und Handeln im ,Wir-Geflihl* (nicht
im ,Ich-Gefuhl"),

gegenseitige Akzeptanz,

positive lllusionen (man sieht die Charak-
terzlige des Partners in einem dauerhaft
glanzvollen Licht) und

- Aufregung im Alltag (Ausbrechen aus der
Routine des Alltags und immer wieder
Neues, Spannendes, Aufregendes unter-
nehmen).

Gottman bringt es auf den Punkt: , Within or-
ganizations, people have to see each other
as human beings or there will be no social
glue.” (Harvard Business Review, 2007,
S.49).

Wo konnen nun die Unternehmen konkret
ansetzen?

a) Work-Life-Balance: Work-Life-Balance
meint die Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben. Insbesondere
geht es hier um eine Verbesserung der Ver-
einbarkeit zwischen Familie und Beruf. Ohne
eine hinreichende Work-Life-Balance lasst
sich nachhaltig keine Zufriedenheit erzielen,
worunter natirlich auch die Arbeitsergeb-
nisse leiden. Im Einzelnen ist an Folgendes
zu denken:

+ Zeitliche und értliche Arbeitsflexibilisierung

* Teilzeit, Langzeiturlaub, Sabbaticals,

+ Cleitzeit, Arbeitszeitkonten,

+ Telearbeit;

* Mentoring, Wiedereinstiegsprogramme,
Qualifizierungsprogramme;

* Personalservice: Sozialberatung, haus-
haltsnahe Dienstleistungen, Kinderbe-
treuung, Unterstiitzung bei der Pflege von
nahen Angehorigen;

* Gesundheitsforderung: Betriebssport, Fitn-
ess- und Wellnessangebote, Programme
zur Férderung gesundheitlicher Kompe-
tenz, Gesundheitscheck.

b) Ubergang vom Job-Verstandnis zu einem
Berufungs-Erleben: Die Einstellung zur Ar-
beit hat einen groReren Einfluss auf die Zu-
friedenheit mit dem Leben und mit der Ar-
beit als Einkommen und berufliches Anse-
hen. Geht es beim Job-Verstandnis um
eine lastige Pflicht und nur ums Geldverdie-
nen und steht beim Karriere-Verstandnis
die Motivation durch &uRere Faktoren wie
Geld und Vorwartskommen (Einfluss und An-
sehen) im Mittelpunkt, bringt beim Berufungs-
Erleben die Arbeit an sich die Erfiillung. Zwar
sind Gehalt und Aufstieg auch wichtig; man
arbeitet aber hauptsachlich, weil die Be-
schaftigung Spal macht und man in ihr auf-
geht, sich in ihr verliert (,Flow-Erlebnisse®;
zu den Ergebnissen der Flow-Forschung im
Einzelnen vgl. Csikszentmihalyi, 2007). Was
kann das Unternehmen tun, um die Voraus-
setzungen zu schaffen, damit eine Arbeit als
Berufung begriffen wird, also mit vielen Flow-
Erlebnissen verbunden ist?

* Arbeit muss Vielzahl von Talenten und Fer-
tigkeiten erfordern;

* Mitarbeiterln muss eine bestimmte Auf-
gabe ganz, vom Anfang bis zum Ende, er-
flllen kénnen; er/sie darf nicht nur eine un-
tergeordnete Rolle spielen;

* Mitarbeiterln muss das Gefihl haben, dass
seinefihre Arbeit fir andere Menschen eine
Bedeutung hat (ibergeordnete gesell-
schaftliche Sinnhaftigkeit als ,Corporate
Identity“). Was trégt zur gesellschaftlichen
Sinnhaftigkeit bei? Qualitdt und Nutzlich-
keit der Produkte, Umweltvertraglichkeit,
Ausbildungsbemihungen bei jungen Men-
schen, Unterstltzung gesellschaftlicher
Projekte im sozialen, wissenschaftlichen
und kulturellen Bereich.

,When you are working, studying, or pursuing

Py
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a hobby, do you sometimes become so en-
grossed in what you are doing that you to-
tally lose track of time? That feeling is called
flow. If you never have that feeling, you
should find some new activities — whether
work or hobbies.” (Bernanke, 2010, S. 9).

c) Mitarbeiterflhrung: Der Mensch, nicht die
Sache steht im Mittelpunkt: ,Vorbildliche
Fuhrungskréfte zeichnen sich vor allem durch
ihre Fahigkeit aus, gute soziale Beziehun-
gen zu ihren Mitmenschen aufzubauen.
Denn positiv gestimmte Mitarbeiter bringen
deutlich bessere Leistungen als nervdse oder
angstliche.”, so Daniel Goleman im Beitrag,
Soziale Intelligenz — Warum Fuhrung Ein-
fihlung bedeutet, im Harvard Business ma-
nager, Januar 2009 (S. 36).

Was heildt dies konkret fir die Mitarbeiter-

fuhrung?

* Interesse am Wohlergehen —sich um den
Mitarbeiter klimmern, ihn ernst nehmen,

* Forderung in der Weiterbildung,
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* Vorbildfunktion der Flihrungskrafte,

* Entscheidungsfreiheit im Rahmen des
Ubertragenen Aufgabengebietes,

* Forderung von Teamwork und des Ar-
beitsklimas,

* Fairness.

Gliickliche Mitarbeiter sind nicht nur bes-
ser drauf, sondern auch kreativer, lernfahi-
ger, offener, gesiinder und produktiver. Be-
trachtet man aber die Entwicklung der Be-
reichs-Zufriedenheit Arbeit in Deutschland
gemal Sozio-oekonomischem Panel, so
zeigt sich ein erniichtertes Bild. Auf der 11er-
Skala von 0 (ganz und ganz unzufrieden) bis
10 (ganz und gar zufrieden) ist der Durch-
schnittswert von 7,69 (Westdeutschland im
Jahre 1984) auf 6,81 (Westdeutschland im
Jahre 2008) gesunken (Ostdeutschland
2008: 6,66). Diese Entwicklung dtirfte wohl
im Wesentlichen dem Einzug des Sharehol-
der-Value-Ansatzes in der Unternehmens-
fihrung in dieser Zeit geschuldet sein. Einen
Ansatz, den einer seiner ehemals eifrigsten

Verfechter und Initiatoren, Jack Welch (vor-
mals Chefvon General Electric), mittlerweile
als die blodeste Idee der Welt bezeichnet
(vgl. Pryce-Jones, 2010, S. 6), und der da-
her zu einer Umkehr auffordert, in der die
Mitabeiterlnnen, die Kundlnnen und die Pro-
dukte wieder im Mittelpunkt stehen. Johan-
nes Siegrist (2008), Direktor des Instituts fiir
Medizinische Soziologie der Universitat Dus-
seldorf, weist darauf hin, dass eine Verlet-
zung von Fairness bei den Beschaftigten zu
erhéhter stressbedingter Gesundheitsge-
fahrdung flhrt (zum Zusammenhang zwi-
schen Glick und Gesundheit siehe auch
Bartens, 2010). Es gibt also noch viel zu
tun, aber es ,lohnt* sich im wahrsten Sinne
des Wortes —fir die Mitarbeiterlnnen und fiir
die Unternehmen!

L,Willst Du immer weiter schweifen?
Sieh, das Gute liegt so nah,
Lerne nur das Gliick ergreifen,
Denn das Gliick ist immer da.”
(Johann Wolfgang von Goethe)
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