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VIl. Ausblick

Fur die Analyse mit sequenzieller Spielstruktur und unvollstandiger Information ist die
Matrix-Darstellung nicht mehr geeignet. Die zusétzlichen Aspekte solcher Spiele lassen
sich in extensiver Form abbilden (Baumdarstellung). Die dafiir notwendigen weiterfih-
renden LO&sungskonzepte wie das teilspielperfekte Gleichgewicht, das Bayessche
Gleichgewicht oder das sequenzielle Gleichgewicht bauen alle auf dem Konzept des
Nash-Gleichgewichts und der Idee der Auswahl eines plausiblen Gleichgewichts auf.
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Die Fragen werden im WISU-Repetitorium beantwortet.

Glicksforschung —
Erkenntnisse und Konsequenzen

Prof. Dr. Karlheinz Ruckriegel, Nirnberg

Untersuchungen zeigen, dass die Lebenszufriedenheit in den westlichen Industrie-
landern nicht gestiegen ist, obwohl dort in den letzten Jahrzehnten ein betrachtli-
ches Wirtschaftswachstum zu verzeichnen war. Was sind die Ursachen und wel-
che Konsequenzen sind daraus zu ziehen? Die interdisziplindre Gliicksforschung
versucht, darauf Antworten zu finden.

l. Was ist Gliick?

Die Glucksforschung beschéftigt sich mit dem Glick im Sinne von Gliicklichsein, d.h.
mit dem subjektiven Wohlbefinden, nicht jedoch mit Glickhaben (Luck), also dem Zu-
fallsgliick (z.B. beim Lottospiel).

Es gibt zwei Formen des subjektiven Wohlbefindens:

— das emotionale Wohlbefinden (Pleasure), d.h. momentanes Gliicklichsein aufgrund
positiver und fehlender negativer Gefihle,

— kognitives Wohlbefinden (Happiness), d.h. Glicklichsein als andauerndes Gefthl
und generelle Zufriedenheit mit dem Leben. Dabei findet eine Abwégung zwischen
dem statt, was man will (den Erwartungen) und was man hat.

»Das subjektive Wohlbefinden hat kognitive und affektive Aspekte. Affekt bezeichnet
Stimmungen und Geflhle 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. Glick ist demnach nicht einfach gegeben, sondern wird vom
Einzelnen, also subjektiv, konstruiert und hangt stark vom vergangenen und gegen-
wartigen sozialen Umfeld ab“ (Frey/Frey Marti, S. 17 f.).

Frage 1: Was versteht man in der Glicksforschung unter Glick?
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Il. Was hat Gliick mit ®konomie zu tun?

Um diese Frage beantworten zu kénnen, muss man sich erst dartber klar werden, wo-
rum es im Leben geht. Schon Aristoteles hatte darauf eine klare Antwort: Glick ist das
letzte Ziel menschlichen Handelns. Im Juni 2006 verabschiedeten die Staats- und Regie-
rungschefs der EU ihre Strategie zur nachhaltigen Entwicklung. Danach werden Lebens-
qualitdt und Wohlergehen (Well-Being) als Ubergeordnetes Ziel definiert: ,,Sie (die EU-
Nachhaltigkeitsstrategie, Anm. d. Verf.) strebt nach einer kontinuierlichen Verbesserung
der Lebensqualitdt und des Wohlergehens auf unserem Planeten flr die heute lebenden
und fur die kunftigen Generationen.”

Wenn es im Leben um Gllck geht, muss man sich fragen, wie man seine Zeit so verwen-
det, dass einem ein hohes MaB davon im Leben zuteil wird. Okonomisch gesehen geht
es also um die Frage, wie man das knappe Gut Zeit (Input) so nutzt, dass man in seinem
Leben ein hohes MaB an Glick erfahrt (Output; vgl. Ruckriegel 2007, S. 77).

Frage 2: Was hat Gliick mit Okonomie zu tun?

Ill. Warum ist die interdisziplinar ausgerichtete Gliicksforschung
ein wichtiges Thema?

Umfangreiche weltweite Umfragen zur Zufriedenheit seit den sechziger Jahren haben
gezeigt, dass in den westlichen Industrielandern kaum noch ein Zusammenhang zwi-
schen der Steigerung des Bruttoinlandsprodukts (BIP) pro Kopf und der Lebenszu-
friedenheit (kognitives Wohlbefinden) besteht. ,Since the consumption benefit approa-
ches zero as income rises, happiness profiles over time in developed countries are flat”
(Clark/Frijters/Shields, 2008, S. 137). Ulrich van Suntum hat im Auftrag der von der deut-
schen Industrie unterstitzten , Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft“ einen Lebenszu-
friedenheitsindikator (Glicks-BIP) fur Deutschland entwickelt. ,Die in den siebziger
Jahren entstandene 6konomische Glicksforschung hat herausgefunden, dass immer
mehr materieller Wohlistand die Menschen auf Dauer tatséchlich kaum glicklicher
macht“ (van Suntum). Dies knlpft an eine andere Erkenntnis an: ,Bei tiefem Entwick-
lungsstand fuhrt zusétzliches Einkommen zu einer betrachtlichen Erhéhung der Lebens-
zufriedenheit. Ist jedoch die Schwelle von ungefahr 10.000 Dollar (BIP pro Kopf) einmal
erreicht, bewirkt eine Erhéhung des durchschnittlichen Einkommensniveaus nur noch
eine geringe Steigerung der durchschnittlichen Lebenszufriedenheit der Bevolkerung*®
(Frey/Frey Marti, S. 52).
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Abb.: Entwicklung des Pro-Kopf-Einkommens und des Glicksempfindens in den USA
(Quelle: Layard, S. 44)

Ben Bernanke, Chef der US-Zentralbank, hat sich in einem Vortrag vor Absolventen der
University of South Carolina Anfang Mai 2010 mit dem Thema ,, The economics of happi-
ness“ beschéftigt: ,First, he (Richard Easterlin, Anm. des Verf.) 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 Americans surveyed will tell
you they are happy 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 in the United States were
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considerably lower and few could even imagine developments like mobile phones or the
Internet” (Bernanke, S. 5). Und wie Diener und Biswas-Diener meinen: It is ironic that as
rich nations have increased their wealth, people have not on average become a lot hap-
pier”’ (Diener/Biswas-Diener, S. 105).

In der Literatur spricht man auch vom Easterlin-Paradoxon, da diese Erkenntnis ein
Problem fiir die Mainstream Economics ist, die Anspriiche und Erwartungen (Habit
Formation) sowie interdependente Praferenzen ausklammert. Vergleich und Gewdhnung
sind aber gerade die Ursachen des Easterlin-Paradoxons, das nach Richard Easterlin
benannt wurde, der diesen Sachverhalt bereits 1974 thematisierte (vgl. Easterlin 1974).

Zum einen ist — sofern die materielle Existenz gesichert ist — weniger das absolute Ein-
kommen, sondern das relative Einkommen entscheidend. Die Zahl der Rangplatze in
einer Volkswirtschaft ist jedoch fix: Steigt einer auf, muss ein anderer absteigen — ein
Nullsummenspiel. Zum anderen passen sich die Anspriiche und Ziele an die tatséchliche
Entwicklung an, d.h. mit steigendem Einkommen steigen auch die Anspriiche, sodass
daraus keine gréBere Zufriedenheit erwéchst (sog. hedonistische Tretmuhle; vgl. Diener/
Biswas-Diener S. 97 ff.).

Frage 3: Was versteht man unter dem Easterlin-Paradoxon?

IV. Beyond GDP — vom BIP zum gesellschaftlichen Fortschritt

»Wenn Menschen etwas verdandern wollen, suchen sie nach MaBstédben, an denen sich
Fort- oder Ruckschritt messen lasst... Aber welches Messkriterium legen wir an, wenn
es um die zentrale Kategorie unseres Lebens geht? Das, was wir Wohlstand nennen?...
Die Fixierung auf Bruttosozialprodukt und quantitative Wachstumsraten erscheint heute
in vielerlei Hinsicht fatal... Woran sollen, woran kénnen sich gesellschaftliche Zielvorstel-
lungen orientieren, wenn nicht am Glick der Menschen?“ (Horx, S. 307 ff.). ,Volkswirt-
schaftliche MaBgréBen wie das BIP und das Bruttosozialprodukt (BSP) sollten urspriing-
lich die Tatigkeit der Marktwirtschaft erfassen, auch die des 6ffentlichen Sektors. Aller-
dings wurden sie zunehmend zu einem MaBstab fir das Wohlergehen der Gesellschaft,
obwohl sie das nicht sind” (Stiglitz).

Der franzosische Prasident Nicolas Sarkozy hat Anfang 2008 eine Kommission unter Lei-
tung des Nobelpreistragers fur Wirtschaftswissenschaften Joseph Stiglitz (Stiglitz-Kommis-
sion) eingesetzt, die der Frage nachgehen sollte, wie sich das Wohlergehen einer Gesell-
schaft messen lasst. In dem im September 2009 vorgestellten Abschlussbericht der Kom-
mission (Report by the Commission on the Measurement of Economic Performance and
Social Progress) wird vorgeschlagen, sich nicht mehr am (Wachstum des) BIP, sondern

— an der Verteilung von verfigbarem Einkommen, Konsum und Vermdgen auf der
Haushaltsebene,

— an der objektiven Lebensqualitidt (Gesundheitsstatus, Bildungsniveau, Umweltzu-
stand, ...) und dem subjektiven Wohlbefinden der gegenwértigen Generation

— sowie an der Nachhaltigkeit fir kiinftige Generationen zu orientieren (vgl. Ruckriegel
2008 und 2009c). Diesen Weg schléagt auch die OECD ein (vgl. v. Meyer).

Es geht also um das ,,MaB des Giliicks“ (vgl. Stiglitz). ,,Unsere Volkswirtschaft soll unser
Wohlergehen verbessern. Sie ist kein Selbstzweck. Hoffentlich wird die Arbeit unserer
Kommission den Impuls verstérken, die Kennzahlen fur das Wohlergehen so anzupassen,
dass sie erfassen, was wirklich zur Lebensqualitéat beitrdgt — und uns damit helfen, un-
sere Anstrengungen auf das zu richten, worauf es wirklich ankommt“ (Stiglitz). Dieser im
September 2009 geduBerte Wunsch scheint in Erfullung zu gehen. Unter dem Titel ,Wie
lasst sich Wohlstand messen?“ wurde im Wirtschaftsdienst (Dezember 2009, S. 783 ff.)
die Umsetzung der Vorschlage in der amtlichen Statistik und im sozio-6konomischen
Panel unter Beteiligung des Statistischen Bundesamtes ausfihrlich diskutiert.

Mittlerweile wurde das Thema auch von der Bundesregierung aufgegriffen. So meinte
Kanzlerin Angela Merkel in ihrer Videobotschaft vom 6.2.2010: ,,Das 21. Jahrhundert
wird von uns verlangen, dass wir in neuer Form tUber Wachstum nachdenken. Es geht
nicht nur um die klassischen, 6konomischen WachstumsgréBen, sondern es geht um ein
Wachstum, das nachhaltigen Wohlstand sichert. Dazu werden GroBen wie die Sicher-
heit, die Lebensqualitat, die Gesundheit und der nachhaltige Umgang mit Rohstoffen
eine entscheidende Rolle spielen.” In seiner Ansprache anlasslich der Ernennung der
Bundesregierung am 28.10.2009 hat der frihere Bundesprasident Horst Kéhler zum
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wiederholten Male auf die Ergebnisse der Glicksforschung verwiesen und der Bundes-
regierung eine Abkehr vom Wirtschaftswachstum ins Stammbuch geschrieben: ,Die
Transformation hin zu einer 6kologischen sozialen Marktwirtschaft ist mdglich und nétig,
und sie wird neue Arbeit und neues Einkommen schaffen. Der Wandel wird auch unseren
Lebensstil verandern — wir werden lernen, mit weniger Verbrauch glicklich und zufrie-
den zu sein. Wir werden nach einer neuen Art von Wachstum streben: nach wachsen-
dem Wohlergehen fir Mensch und Schépfung.” Diese Trendwende ist auch Teil der
Agenda 2020, die im Januar 2010 von der franzésischen und deutschen Regierung
verabschiedet wurde.

,Der von den Okonomen traditionellerweise verwendete Begriff des Nutzens soll Inhalt
bekommen und quantitativ erfasst werden. Die Psychologen haben uns gelehrt, wie
Gliick gemessen werden kann, was uns erméglicht, das Nutzenkonzept der Okonomen
mit Leben zu flllen“ (Frey/Frey Marti, S. 26).

Nicht nur, dass das Ziel Wirtschaftswachstum in den westlichen Industrielandern immer
weniger Sinn macht, da es nicht bzw. kaum zu mehr Lebenszufriedenheit beitragt, es ist
auch 6kologisch nicht mehr durchhaltbar. Das Ziel kann nicht Wirtschaftswachstum
sein, es muss vielmehr ,ein gliickliches langes Leben* (,happy life years") sein, das
sich — unter der Bedingung nachhaltigen Wirtschaftens — aus der Lebenserwartung
und der Zufriedenheit mit dem Leben errechnet.

Ein Anhaltspunkt ist beispielsweise der Happy-Planet-Index (HPI). Beim HPI werden die
drei Kriterien Lebenserwartung, personliche Lebenszufriedenheit und 6kologischer
FuBabdruck gewertet und verglichen. Es sollte im Auge behalten werden, dass fir den
Menschen Engagement und eine befriedigende Erwerbs- und Nichterwerbsarbeit ent-
scheidend sind, weshalb hier angesetzt werden muss und nicht versucht werden soll, Gber
den ineffizienten Umweg eines 6kologisch nicht mehr verantwortbaren Wachstumsziels das
Problem Arbeitslosigkeit zu I6sen. Entscheidend ist die Erhdhung der ,Happy Life Years".
Ben Bernanke weist in diesem Zusammenhang auf die Praxis in Kanada hin, Arbeitslosen
direkt stadtische (staatliche) Arbeitsplatze ,,in community development and opportunities
to develop a social network” anzubieten, da ,individuals who participate in these opportu-
nities reported higher satsifaction than those who did not” (vgl. Bernanke, S. 10).

Nicht vergessen werden darf auch, dass die Wirtschaft eine dienende Funktion hat:
Sie ist fur den Menschen da und nicht umgekehrt. So dachten bereits die Vater der so-
zialen Marktwirtschaft wie Wilhelm Répke und Alexander Ristow. Auch die Wirtschafts-
wissenschaft sollte sich wieder darauf besinnen (vgl. Ernst Freiberg Stiftung).

Frage 4: Welche Empfehlungen gibt die Stiglitz-Kommission fiir
die amtliche Statistik?

V. Positive Psychologie und Gliick

Die positive Psychologie befasst sich mit der Erforschung derjenigen Aspekte des
menschlichen Lebens und Miteinanders, die beides gesinder, besser und glicklicher
machen. Damit unterscheidet sie sich von der traditionellen Psychologie, die sich in der
Regel auf klinische Falle und emotionale Probleme konzentriert. Die positive Psychologie
wurde 1999 als neue Forschungsrichtung von flihrenden amerikanischen Psychologen
(Seligman, Diener, Csikszentmihalyi et al.) aus der Taufe gehoben (zu den Ergebnissen vgl.
insbesondere Ben-Shahar; Diener/Biswas-Diener; Fredrickson; Lyubomirsky; Ruckriegel
2010b; zur Rolle der positiven Psychologie in der Glicksforschung s. Ruckriegel 2010c).

Nach den Erkenntnissen der positiven Psychologie gibt es eine Reihe von Glicks-
faktoren:

— liebevolle soziale Beziehungen, wozu Partnerschaft, Familie und Freunde z&hlen
(Erfahrung der Zugehorigkeit),

— physische und psychische Gesundheit,

— Engagement und befriedigende Erwerbs- und/oder Nichterwerbsarbeit
(Erfahrung von Kompetenz),

— personliche Freiheit (Erfahrung von Autonomie),

— innere Haltung (Dankbarkeit, Optimismus, Vermeidung sozialer Vergleiche,
Emotionsmanagement etc.) und Lebensphilosophie (Spiritualitat, d.h. die Suche
nach dem Sinn des Lebens bzw. Religidsitat),

— Mittel zur Befriedigung der materiellen (Grund-)Bediirfnisse.

WISU 8-9/10
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Will man die Lebenszufriedenheit steigern und stehen genug Mittel zur Befriedigung der
materiellen Grundbedurfnisse zur Verfligung, kommt es also auf die nicht-finanziellen
Gliicksfaktoren an. Auch Bernanke (S. 8 ff.) bezieht sich auf die Erkenntnisse der positi-
ven Psychologie und leitet daraus Folgerungen fur die Wirtschaftspolitik ab (siehe oben).

Neben den genannten Aspekten kommt auch der Bildung eine Schlusselrolle zu: ,,Gebil-
dete sind doppelt reich. Nicht nur fallt es ihnen dank ihrer Bildung oft leichter als Un-
gebildeten, materielle Giiter zu erwerben. Zusatzlich haben sie immaterielle Wohlstands-
quellen, die ihrem Leben Sinn und Inhalt geben® (Miegel, S. 237 f.). Damit besteht auch
ein Zusammenhang mit dem Gliick: ,Héhere Ausbildung schafft mehr Méglichkeiten im
Leben, was das Gllck steigert. ... Je héher die Ausbildung ist, desto gllicklicher sind die
Menschen im Durchschnitt” (Frey/Frey Marti, S. 16 und 147).

Gert G. Wagner, Leiter der Ladngsschnittstudie SOEP (sozio-6konomisches Panel), fasst
die empirischen Ergebnisse zusammen. Danach wird in zahlreichen Studien festgestellt,
»dass die Lebenszufriedenheit kaum vom Einkommen abhangt und sehr viel mit guter
Bildung zu tun hat, die wiederum mit Arbeitsbedingungen einhergeht, die Spielraum fir
eigene Entscheidungen geben. Und wer viel Zeit mit Freunden und in Vereinen und Ahn-
lichem verbringt, der ist zufriedener mit seinem Leben. Arbeitslosigkeit ist verheerend.
Sie reduziert die Lebenszufriedenheit schlagartig und die Unzufriedenheit wird auch im
Durchschnitt nicht sofort Gberwunden, 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, S. 797).

Ausgehend von den USA finden die Ergebnisse der positiven Psychologie jetzt in Form
des Positive Organizational Scholarship, des Positive Management bzw. Positive
Leadership Eingang in die Management-Forschung und -Lehre (vgl. Cameron et al.
2003; Cameron 2008; Ruckriegel 2009a; Creusen/Muller-Seitz 2010; Pryce-Jones 2010).
Die Forschungsrichtungen Positive Organizational Scholarship und die positive Psycho-
logie werden von der Zeitschrift ,Harvard Business Review" als ,Breakthrough ldeas”
bezeichnet. Dahinter steht der Grundgedanke, dass ,,organisationale Spitzenleistungen
nicht durch technokratische Kontroll- und Steuerungsinstrumente erreicht werden kon-
nen. Ziel ist es, den positiven Kern von Organisationen zu identifizieren und zu férdern”
(Creusen/Muiller-Seitz, S. 41). Bei diesem Ansatz geht es insbesondere um Tugendhaf-
tigkeit (Werte), Forderung positiver Emotionen bei der Arbeit, interne Organisationsent-
wicklung auf der Grundlage von Stérkenanalyse, Authentic Leadership, der Férderung
der Organisationsmitglieder, Flow-Entwicklung und Sinnstiftung (vgl. Creusen/Mdller-
Seitz, S. 47 ff.; Linley et al.). Diese Ansatze finden sich Deutschland in der Tradition des
sehrbaren Kaufmanns®, auf deren Einhaltung sogar die Industrie- und Handelskammern
per Gesetz zu achten haben: Die Industrie- und Handelskammern haben die Aufgabe, ...
fir Wahrung von Anstand und Sitte des ehrbaren Kaufmanns zu wirken, vgl. § 1 IHK-
Gesetz. ,In der heutigen Situation kann das Leitbild des ehrbaren Kaufmanns dringend
notwendige Orientierung bieten. Die Finanz- und Wirtschaftskrise hat nicht nur Aus-
wirkungen auf die Wirtschaftsbranchen — sie erschittert auch das Vertrauen der Men-
schen in die Wirtschaft und ihre Akteure” (v. Vopelius, S. 3).

Frage 5: Welche Glicksfaktoren hat die positive Psychologie entdeckt?

VI. Konsequenzen und Chancen fiir die Unternehmen

sMitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die mit ihrem Leben generell und in ihrem Job im Spe-
ziellen zufrieden sind, sind produktiver. Als Folge davon sind ebenfalls die Kunden gltick-
lich und entwickeln eine Firmentreue. Und wenn Mitarbeitende und Kunden zufrieden
sind, dann rechnet sich das auch fir die Unternehmen* (Frey/Frey Marti, S. 164).

Generell ist festzustellen, dass glickliche Menschen (Mitarbeiter, Manager, Unternehmer)

— besser mit anderen zusammenarbeiten,

— kreativer sind,

— Probleme l6sen, statt sich darliber zu beschweren,
— mehr Energie haben,

— optimistischer sind,

— engagierter sind,

— seltener krank sind,

— schneller lernen,
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— weniger Fehler machen und mehr aus ihnen lernen sowie
— bessere Entscheidungen treffen.

Der entscheidende Unterschied zwischen glicklichen/zufriedenen und ungliicklichen/
unzufriedenen Mitarbeitern ist die Einstellung zur Arbeit. Wahrend Erstere Arbeit als
Berufung sehen und in ihr aufgehen, sehen Letztere ihre Arbeit als bloBen Job, der dem
Gelderwerb dient (Diener/Biswas-Diener, S. 70 f.). Diese Einstellungen haben jedoch
entscheidenden Einfluss auf die Motivation. ,,Our findings showed that pay is not asso-
ciated with motivation, interest in your work, ... In fact it's negatively associated with it,
meaning you actively don’t want money as a reward for being motivated or for being
interested in your work... Of course you’ll get a temporary hike in happiness levels when
you get a pay rise, but that soon drops off. Welcome to what’s known the hedonic
treadmill" (Pryce-Jones, S. 71).

Von groBer Bedeutung fur die Zufriedenheit am Arbeitsplatz sind soziale Beziehungen.
Daher ist es fur die Management-Lehre wichtig zu verstehen, wie Partnerschaften (Be-
ziehungen) funktionieren. , It has become common to extol the value of human relation-
ships in the workplace. We all agree that managers need to connect deeply with follo-
wers to ensure outstanding performance” (Harvard Business Review, S. 45).

Der Beziehungsforscher John M. Gottman befasst sich seit Jahrzehnten mit der Frage,
was gute Beziehungen zwischen Ehepartnern ausmacht. Diese Erkenntnisse sollen auch
fur das Miteinander von Management und Mitarbeitern bzw. beim Umgang der Mitarbei-
ter miteinander nutzbar gemacht, d.h. in die betriebliche Praxis Ubertragen werden.
Erstaunlicherweise gibt es bis heute kaum eine systematische Beziehungsforschung auf
betrieblicher Ebene. Was ist der Grund fiir dieses Forschungsversagen? Vermutlich ist
es dem Glauben an den Homo oeconomicus zuzuschreiben, der von der Volkswirt-
schaftslehre auf die Betriebswirtschaftslehre Ubergeschwappt ist. Daniel Kahneman
(S. 162), Nobelpreistrager fur Wirtschaftswissenschaften 2002, verweist darauf, dass er
seine erste Begegnung mit den ,,Psychological Assumptions of Economics” Anfang der
siebziger Jahren hatte, als der Okonom Bruno Frey in einem Artikel schrieb, ,the agent
of economic theory is rational and selfish, and that his tastes do not change”. Als Psy-
chologe glaubte er kein Wort davon (,,not to believe a word of it“). Der Mensch ist eben
kein ,Maschinenmensch” a la La Mettrie. Stattdessen spielen die Beziehungen zu ande-
ren Menschen eine entscheidende Rolle (vgl. auch Ruckriegel 2009b und 2010a).

Was sollte von dem, was eine erfillende (Liebes-)Beziehung zwischen (Ehe-)Partnern
ausmacht, in die betriebliche Praxis Ubertragen werden? ,Despite all the importance
attached to interpersonal dynamics in the workplace, however, surprisingly little hard
scientific evidence identifies what makes or breaks work relationships. ... But if there’s
little 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 personal ones” (Harvard Business Review,
S. 45 f.). Nach Gottman sind es diese Faktoren (vgl. Gottman):

— gegenseitige Zuwendung (Aufmerksamkeit),

— Denken und Handeln mit Wir-Gefiihl (nicht mit Ich-Gefihl),

— gegenseitige Akzeptanz,

— positive lllusionen (man sieht die Charakterzlige des Partners in einem
dauerhaft glanzvollen Licht) und

— Aufregung im Alltag (Ausbrechen aus der Routine des Alltags, d.h. immer
wieder Neues, Spannendes, Aufregendes unternehmen).

»,@Gottman bringt es auf den Punkt: ,Within organizations, people have to see each other
as human beings or there will be no social glue” (Harvard Business Review, S. 49).
Wo koénnen die Unternehmen konkret ansetzen?

1. Work-Life-Balance

Mit Work-Life-Balance ist die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben gemeint. Dabei
geht es insbesondere um eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Ohne Work-
Life-Balance ist keine nachhaltige Zufriedenheit méglich, worunter auch die Arbeitser-
gebnisse leiden. Im Einzelnen ist dabei zu denken an

— zeitliche und ortliche Arbeitsflexibilisierung:
e Teilzeit, Langzeiturlaub, Sabbaticals,
e Gleitzeit, Arbeitszeitkonten,
e Telearbeit,
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— Mentoring, Wiedereinstiegsprogramme, Qualifizierungsprogramme,

— Personalservice: Sozialberatung, haushaltsnahe Dienstleistungen,
Kinderbetreuung, Unterstltzung bei der Pflege naher Angehdérigen,

— Gesundheitsférderung: Betriebssport, Fitness- und Wellnessangebote,
Programme zur Férderung gesundheitlicher Kompetenz, Gesundheitscheck.

2. Vom Job zur Berufung

Die Einstellung zur Arbeit hat einen groBen Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem Leben
und mit der Arbeit als Quelle von Einkommen und beruflichem Ansehen. Wird sie nur als
Job verstanden, handelt es sich lediglich um eine lastige Pflicht, um Geld zu verdienen.
Karriere definiert sich dann vor allem durch duBere Faktoren wie Geld, Vorwartskommen,
Einfluss und Ansehen. Wird Arbeit hingegen als Berufung verstanden, ist sie selbst die
Erfillung. Zwar sind Einkommen und Aufstieg wichtig. Man arbeitet jedoch hauptséach-
lich, weil einem die Beschéaftigung als solche Freude macht und man in ihr aufgeht
(Flow-Erlebnisse, vgl. zur Flow-Forschung Csikszentmihalyi). ,When you are working,
studying, or pursuing a hobby, do you sometimes become so engrossed in what you are
doing that you totally 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, S. 9).

Was kdnnen Unternehmen tun, damit Arbeit als Berufung verstanden wird?

— Die Arbeit darf nicht monoton sein, sondern muss unterschiedliche Talente und
Fertigkeiten ansprechen.

— Die Mitarbeiter missen bestimmte Aufgaben von Anfang bis Ende erfiillen. Sie dir-
fen keine untergeordnete Rolle (,R&dchen im Getriebe®) erfillen.

— Die Mitarbeiter missen das Gefuhl haben, dass ihre Arbeit fiir andere Menschen
bedeutsam ist (,Corporate Identity“ als Ubergeordnete gesellschaftliche Sinnhaftig-
keit). Was tragt zur gesellschaftlichen Sinnhaftigkeit bei? Die Qualitat und Nitzlich-
keit der Produkte, Umweltvertraglichkeit, die Ausbildung junger Menschen, die Un-
terstlitzung gesellschaftlicher Projekte im sozialen, wissenschaftlichen und kulturel-
len Bereich.

3. Mitarbeiterfihrung — der Mensch, nicht die Sache steht im Mittelpunkt

svorbildliche Fihrungskrafte zeichnen sich vor allem durch ihre Féhigkeit aus, gute sozi-
ale Beziehungen zu ihren Mitmenschen aufzubauen. Denn positiv gestimmte Mitarbeiter
erbringen deutlich bessere Leistungen als nervose oder angstlich® (Goleman 2009, S. 36).

Was heiBt dies konkret flir das Personalmanagement und die Mitarbeiterfihrung?

— Ernsthaftes Interesse am Wohlergehen der Mitarbeiter,

— Foérderung durch Weiterbildung,

— Fihrungskrafte miissen eine Vorbildfunktion erfiillen,

— Entscheidungsfreiheit im Rahmen des libertragenen Aufgabengebiets,
— Foérderung von Teamwork

— Schaffung eines guten Arbeitsklimas,

— Fairness.

Gluckliche Mitarbeiter flihlen sich nicht nur wohler, sie sind auch kommunikativer,
kreativer, lernfahiger, offener gegeniiber Neuem, gesiinder und damit produktiver.
Die Entwicklung der Bereichszufriedenheit Arbeit in Deutschland laut sozio-6konomi-
schem Panel ist jedoch erniichternd. Auf einer Skala von 0 (ganz und gar unzufrieden)
bis 10 (ganz und gar zufrieden) ist der Durchschnittswert von 7,69 (Westdeutschland im
Jahre 1984) auf 6,81 (Westdeutschland im Jahre 2008) gesunken (Ostdeutschland 2008:
6,66). Eine Entwicklung, die auch auf den Einzug des Shareholder-Value-Ansatzes in
die Unternehmensfiihrung zurlickzufihren ist. Ein Ansatz, der heute von Jack Welch,
ehemals CEO von General Electric und damals einer seiner eifrigsten Verfechter, als
,2dimmste Idee der Welt“ bezeichnet wird (Pryce-Jones, S. 6). Laut Welch sollen die Mit-
arbeiter, Kunden und die Produkte des Unternehmens im Mittelpunkt stehen. Johannes
Siegrist, Direktor des Instituts fir Medizinische Soziologie der Universitat Disseldorf,
weist darauf hin, dass eine Verletzung von Fairness bei den Beschéftigten zu erhdhter
stressbedingter Gesundheitsgefdhrdung fihrt (zum Zusammenhang zwischen Gliick
und Gesundheit siehe auch Bartens).

Frage 6: Wo kénnen die Unternehmen ansetzen, um die Zufriedenheit
inrer Mitarbeiter zu erhéhen?
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