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Sieben Lugenmarchen
aus der Arbeitswelt

| Dr. Marco Freiherr von Miinchhausen

.Wenn mein Chef mich mehr loben wiirde, ware ich zufriedener.” -, Je mehrich verdiene, desto
gllicklicher bin ich.” - ,Je leichter der Job, desto besser das Leben.” - Von solchen Satzen sind
viele liberzeugt. Aber stimmen sie auch?

m gleich mit der Wahrheit zu
l | beginnen: Es wird unglaublich
viel gelogen in der Arbeitswelt.

Und damit sind nicht geschonte Bilan-
zen oder hintergangene Kollegen ge-
meint. Nein, es geht um Uberzeugun-
gen, die viele Arbeitnehmer (und nicht
wenige Chefs) mit sich herumtragen. So
betrachtet wird meist ohne Absicht ge-
logen, korrekterweise miissten wir also
sagen: Wir irren uns! Denn hinter vielen
vermeintlichen Wahrheiten liber den
Job und die Arbeitswelt steckt schlicht
ein handfester Irrtum. Und diese Irrtii-
mer stehen nicht nur dem beruflichen
Erfolg (und damit auch dem Unterneh-
menserfolg), sondern ebenso unserer
Lebensfreude im Weg.

Liigenmadrchen 1: Je mehr Geld ich

verdiene, desto gliicklicher bin ich

Das klingt ja zundchst einmal Gberhaupt
nicht nach Liigenmarchen. Geld, viel
Geld - das fasziniert uns. Und ganz ehr-
lich: 1.000 Euro mehr im Monat wird
wohl keiner ablehnen. Also: Warum soll
das dann ein Liigenmiarchen sein? Eines
vorweg: Wenn es um die ,,Angst vor dem
Verhungern” geht, ist Geld sehr wohl
essenziell fiir die Lebenszufriedenheit
eines Menschen. Bis zu einem bestimm-
ten Einkommen, das zur Abdeckung
der Grundbediirfnisse einschlieBlich
Bildung und medizinischer Versorgung
erforderlich ist, spielt die finanzielle Si-
tuation in Sachen Gliick und Ungliick
eine entscheidende Rolle. Wenn aller-
dings die Grundbediirfnisse erfiillt sind,
macht mehr Geld nicht automatisch

mehr SpaB. Dann gilt, was Wissen-
schaftler heute so ausdriicken: ,Gliick
und Geld haben eine Nullkorrelation.”
Kurz: Geld beruhigt - aber gliicklicher
macht es nicht. Vor allem zwei Ursachen
sind dafiir verantwortlich: der Gewdh-
nungseffekt und die Vergleichsfalle.

o Der Mensch ist ein Gewohnheitstier"
- das ist nichts Neues. Kommt ein Reiz
wiederholt vor, blenden wir ihn irgend-
wann aus. Der Mechanismus funktio-
niert auch beim Geld. In den ersten Mo-
naten macht das zusdtzliche Plus auf
dem Konto noch Spal3 - aber dann pas-
sen wir sehr schnell unsere Anspriiche an
und sind dann wieder genauso zufrieden
(oder unzufrieden) wie zuvor - nur auf
héherem Niveau.

* Kennen Sie diesen Hang, sich zu ver-
gleichen? Mit dem Kollegen, der mehr
Umsatz macht und die neuere Praxis-
ausstattung hat? Mit der Studienfreun-
din, die immer wieder Fachaufsdtze ver-
dffentlicht und auf Kongresse eingela-
den wird? Vergleichen an sich ist nicht
schlecht. Nur sollten wir berticksichti-
gen, dass dieses Programm fiir unsere
Zufriedenheit alles andere als férderlich
ist. Solange wir - vergleichend - nach
mehr streben, hetzen wir Tag fiir Tag in
einem voéllig sinnlosen Wettlauf nach
immer mehr Geld und (iberschdtzen da-
bei den Nutzen von materiellen Giitern
erheblich.

Liigenmarchen 2:

Nur ein sicherer Job ist ein guter Job
Sicherheit ist ein menschliches Grund-
bediirfnis fiir jeden von uns. Jeder

mochte, dass seine Familie sicher leben
kann, er mochte einen Job ausiiben, der
ihm genug Geld einbringt, und wenn man
ein wenig vorausschauend veranlagt ist,
dann sollte auch die Rente sicher sein.
Nur leider lautet die Wahrheit: Unsi-
cherheit und Risiko gehdren zum Leben!
Das menschliche Dasein ist von Wech-
selfallen und Unwahrscheinlichkeiten
gepragt. So miissen Unternehmer zum
Beispiel immer wieder damit fertigwer-
den, dass die Politik Weichenstellun-
gen vornimmt, die den Markt und die
Ertragsmdglichkeiten vollig verandern
konnen. Die einzige Chance, damit um-
zugehen, besteht darin, dafiir offen zu
sein und zu lernen, mit Unsicherheit und
Risiko zu leben. Und das schaffen wir
besser als viele denken. Denn nicht die
Sicherheit des Erlangten fiihrt zum Er-
folg, sondern die Fahigkeit, immer wie-
der neue Risiken einzugehen.

Das Wichtigste dabei ist unser Ver-
trauen in die Fahigkeit, mit Schwierig-
keiten gut zurechtzukommen. Studien
zeigen, dass wir vor geflirchteten Ereig-
nissen viel mehr Bammel haben als not-
wendig. Der Grund: Wir Giberschitzen
die Intensitdt der negativen Gefiihle.
Zum einen stellen wir uns zukiinftige
Ereignisse falsch vor, weil wir uns stark
von unserer augenblicklichen Stimmung
leiten lassen. Zum anderen werden In-
formationen liber mogliche Gefahren
zuerst in unserer ,Emotionszentrale”
(dem lymbischen System im Gehirn) ver-
arbeitet, bevor sie in unsere verniinftige
.Denk- und Kontrollinstanz" (dem Kor-
tex oder GroBhirn) gelangen. Verstarkt



wird die Fehlprognose, weil wir unsere emotionalen
Schutzmechanismen nicht durchschauen: Wir unter-
schatzen die Fahigkeit und Schutzkraft unseres psycho-
logischen Immunsystems, das heftigen Emotionen
schnell die Wucht nimmt.

Liigenmarchen 3:
Je leichter der Job, desto besser das Leben
Sehnen Sie sich auch nach einem ruhigen, angenehmen,
bequemeren Leben? Zwei-Tage-Woche, und in der rest-
lichen Zeit l3uft der Betrieb ohne Sie weiter? Doch ei-
gentlich ist es merkwiirdig - Arbeit ist doch ein integra-
ler und sogar recht archaischer Bestandteil des mensch-
lichen Daseins. Und so gibt es eine Reihe von Hinweisen,
die dafiir sprechen, dass die Minimierung der Arbeit bei
gleichzeitiger Maximierung der Freizeit keine Erfolgs-
garantie bei der Suche nach dem Lebensgliick bietet.
Wahrend des Borsenhypes der 1990er-Jahre zum Bei-
spiel profitierten viele von Aktienprogrammen ihrer
Unternehmen, manche wurden zu angestellten Milli-
ondren. Sie hdtten ihre Aktien zu Geld machen und sich
zur Ruhe setzen kdnnen - viele von ihnen forderten
stattdessen von ihren Arbeitgebern kontinuierlich inter-
essantere und spannendere Aufgaben.
Also scheint der leichte Job keine Garantie fiir ein zu-
friedenes Leben zu sein. Aber was dann? Mihaly Csiks-
zentmihalyi hat sich mit dieser Frage beschaftigt. Der
SpaB an der Arbeit und im Leben entsteht, so seine The-
orie, auf dem relativ schmalen Grat zwischen Uberfor-
derung (die uns stresst) und Unterforderung (die uns
langweilt), genau dann, wenn die Herausforderung mit
unseren Fahigkeiten im Einklang steht oder sie vielleicht
sogar ein klein wenig libersteigt. Zu vermeiden gilt es die
beiden Extrembereiche dauerhafter Uberforderung und
dauerhafter Unterforderung. Stark komprimiert verbirgt
sich hinter diesem sogenannten Flow-Modell Folgendes:
- Der maBgebliche Faktor, um Spal3 an einer Sache zu
haben, ist die Herausforderung.
- Die konkrete Herausforderung muss dabei mit den
eigenen Fahigkeiten in Einklang stehen.
Arbeiten im Zustand des Flow bringt eine ganze Menge
Vorteile mit sich. Die wichtigsten: Flow macht kreativ:
Wer im Flow arbeitet, erkennt Zusammenhange leichter,
stellt Querverbindungen her und kann auch schwierige
Probleme l6sen.
Flow macht froh! Wenn wir uns einer herausfordernden
Aufgabe stellen, kommt es im Gehirn - so sehen es zu-
mindest eine Reihe von Wissenschaftlern - zur Aus-
schittung von Dopamin. Unter seinem Einfluss scheint
unser Gehirn schneller zu arbeiten und wir sind dabei
nicht etwa angestrengt, sondern gut gelaunt.

Liigenmarchen 4:

0Ob mein Job einen Sinn macht, ist doch egal

Laut Gallup Engagement Index 2008 schieben 67 Pro-
zent der Arbeitnehmer in Deutschland Dienst nach Vor-
schrift, 20 Prozent haben bereits die innere Kiindigung
vollzogen - und nur 13 Prozent der Befragten arbeiten

ANZEIGE

S

Service

[ Hochwertiger Zahnersatz zu glinstigen Preisen ]

Theoretisch muUsste hier ein Werbetext stehen, der Ihnen
Service rund um die Uhr und jederzeit verfligbare Zahn-
techniker verspricht. Aber wer hat schon Lust nachts
Zahnersatz einzusetzen? Praktisch kimmern wir uns daher
lieber darum, Ihnen durch unsere personliche Kunden-
betreuung und engagierten Technik Service-Teams jeden
Tag Qualitatszahnersatz zu liefern — damit Sie den Kopf
fur Ihr Kerngeschaft frei haben.

Wir versprechen nur das, was wir auch halten kénnen.

) trade”

...faire Leistung, faire Preise

freecall: (0800) 247 147-1 CE
www.dentaltrade.de




wirtschaft | praxismanagement

18 zwp 10/2010

engagiert und motiviert. Gleichzeitig
finden es neun von zehn Arbeitnehmern
wichtig, ihren Job als sinnvoll zu erle-
ben, so das Ergebnis einer Meinungsum-
frage des Meinungsforschungsinstituts
GRP aus dem Jahr 2002. Letzteres deckt
sich mit den Erkenntnissen des groBen
Wiener Psychologen und Neurologen
Viktor Frankl, der lberzeugt war: Das
Sinnbediirfnis ist das tiefste aller
menschlichen Bediirfnisse. Und so
macht es durchaus Sinn, auch im Be-
ruf nach Sinn zu suchen.

Vielleicht sind Ihnen schon einmal die
JDrei Steinmetze” begegnet - eine Ge-
schichte, die in Blichern rund um das
Thema Management und Beruf héufig
auftaucht. Ganz kurz geht sie so:

Drei Steinmetze sind bei der Arbeit. Der
erste erklart: ,Ich klopfe Steine - ich
verdiene meinen Lebensunterhalt." Der
zweite erklart stolz: ,Ich behaue ein Ka-
pitell - und das kann ich wirklich gut.”
Und der dritte sagt mit leuchtenden
Augen: ,Ich wirke hier mit an der Errich-
tung einer groBen Kathedrale!" Dreimal
die gleiche Tatigkeit, aber drei véllig
unterschiedliche Einstellungen. Und nur
der Dritte wird durch die Vision moti-
viert, an einer groBen Sache mitzuwir-
ken. Ihn bewegt der Sinn seiner Arbeit.
Und so verwundert auch nicht die Tat-
sache, dass sich der Sinn, der mit einer
Tatigkeit verbunden ist, auf die notwen-
dige Vergiitung auswirkt: Je groBer der
Sinn, desto geringer ist in vielen Fallen
die erforderliche Entlohnung.

Liigenmarchen 5:

Ohne mich lauft hier gar nichts
1997 schreibt die Autorin Hedwig Kell-
ner in ihrem Buch ,Die Teamliige":
Teamwork sei meistens nichts als eine
JLeerformel”, ein ,Managementtrick".
Kern der Teamliige: Keine Chef-Auto-
ritdt mehr, sondern eine traute Runde,
in der sich jeder frei nach seinen Fahig-
keiten entwickeln kann. Die Kritik: Dis-
ziplinarische oder hierarchische Hemm-
nisse wiirden so verschleiert. Die Emp-
fehlung: ,Wenn Sie Spitzenleistungen
anstreben und beruflichen Aufstieg,
dann muss das Bekenntnis zum Team-
work unbedingt ein Lippenbekenntnis
bleiben.”

Aber stimmt das auch? In den allermeis-
ten Fallen kann heute der Einzelne keine
Spitzenleistung mehr erbringen, ohne

mit anderen zu kooperieren. Eine hohe
Gruppenproduktivitdt bringt bessere
Ergebnisse als eine hohe Einzelpro-
duktivitdt. Exemplarisch nur zwei As-
pekte: Teamarbeit macht schnell. Vor-
zeige-Teams in Sachen Schnelligkeit
sind Feuerwehrleute, Rettungssanitater
- oder Praxisteams: Alle arbeiten mit
hochster Konzentration und Aufmerk-
samkeit und haben eine gemeinsame
|dee davon, wie ihr Einsatz ablaufen soll.
Sie passen ihr Handeln sehr schnell an,
wenn die Situation es erfordert - wobei
das, was hier und jetzt getan werden
muss, immer wichtiger ist als das, was
in der Stellenbeschreibung steht.

Ein weiterer Vorteil: Teamarbeit verbin-
det. Gemeinsames Handeln befriedigt
unser Bediirfnis nach Zugehdrigkeit und
Geborgenheit. Untersuchungen zeigen,
dass die Beziehungen zu Kollegen,
das Funktionieren von Teams und das
gemeinsame ,An-einem-Strang-zie-
hen" maBgeblich fiir die Arbeitszufrie-
denheit und die Bindung der Mitarbei-
ter an das Unternehmen sind.

Liigenmarchen 6:

Lob? Brauch ich nicht.

Lob und Anerkennung stehen hierzu-
lande unter Generalverdacht. Viele
Chefs flirchten, gelobte Mitarbeiter
verfielen postwendend in Faulheit -
und flhren sicherheitshalber nach dem
Motto: ,Nicht geschimpft ist auch ge-
lobt." Rund 60 Prozent der deutschen
Arbeitnehmer fiihlen sich in ihrem Beruf
nicht ausreichend gewiirdigt.

Keine Beachtung zu finden, nicht ange-
messen gewiirdigt zu werden, macht auf
Dauer krank. Das Gehirn reagiert auf
mangelnde Anerkennung dhnlich wie
auf eine Uberforderungssituation: Re-
gistriert es ein dauerndes Missverhalt-
nis zwischen dem eigenen Einsatz und
der Gegenleistung - egal ob in Form von
Geld oder anderer Anerkennung -, so
wertet das Gehirn dies als Stresssitua-
tion und schiittet Stresshormone aus.
Halt dieser Zustand langer an, kommt
es zu den bekannten Folgen: Herz-
Kreislauf-Erkrankungen, Magenprob-
leme, Depression. Arbeitnehmer, die
unter mangelnder Anerkennung leiden,
haben gegeniiber anderen Beschéftig-
ten ein doppelt so hohes Risiko, einen
Herzinfarkt zu bekommen oder an einer
Depression zu erkranken.

Anerkennung kann unterschiedlich
aussehen - und aus verschiedenen
Richtungen kommen: Die Anerken-
nung von oben durch den Vorgesetz-
ten ist uns, auch wenn wir langst er-
wachsen sind, oft genauso wichtig, wie
uns das Lob unseres Vaters oder unse-
rer Mutter war. ,0ben" kann natiirlich
auch ein Kollege oder ein Experten-
auditorium sein. Lob von auBen kommt
hdufig aus der Tatigkeit selbst. Die Ar-
beit kann uns Riickmeldung geben,
zum Beispiel durch einen quasi ,ein-
gebauten LeistungsmaBstab” wie ein
bestimmtes Qualitdtsniveau. Lob von
innen schlieBlich stellt die wertvollste
Quelle der Anerkennung dar. Wenn wir
uns selbst auf die Schulter klopfen,
macht uns das unabhangig von duBe-
ren Faktoren, auf die wir oft keinen
Einfluss haben. Bestimmte Berufs-
gruppen beziehen ihre Motivation so-
gar zu beachtlichen Teilen aus innerer
Belohnung: Wissenschaftler, Kiinstler,
Unternehmer und Freiberufler gehdren
dazu.

Liigenmarchen 7:

Ich habe doch ldngst ausgelernt
Lebenslanges Lernen! Das sind zwei
Worte, die keine Begeisterungsstiirme
hervorrufen. Lebenslang weckt Assozi-
ationen mit Sieben-Quadratmeter-Zel-
len, und mit der Tatigkeit des Lernens
verbindet sich fiir viele von uns nicht
gerade das Gefiihl groBer Lebensfreude.
Im lebenslangen Lernen steckt perma-
nente Kritik: ,Wer und was auch immer
du bist: Du bist nie genug!" Oft sind
Weiterbildungen - darauf schimpft zum
Beispiel der Autor Richard Gris - nicht
einmal nitzlich. 80 Prozent der Trai-
nings bringen keinen nachhaltigen
Lerntransfer, schreibt Gris, weil falsche
Teilnehmer in falschen Seminaren sit-
zen, Flihrungskrafte keine Verantwor-
tung iibernehmen und viele Seminare
vor allem das Ziel verfolgten, die Teil-
nehmer abends mdoglichst schnell an
die Bar zu bringen.

Doch bei aller berechtigten Kritik:
Wenn Weiterbildung nicht effektiv
eingesetzt wird, dann heit das na-
tlirlich nicht automatisch, dass Lernen
Unsinn ist. Fiir Beton wurde vor Jahren
mit dem Slogan: ,Es kommt drauf an,
was man daraus macht" geworben -
fir die Weiterbildung gilt das ganz



genauso. Fiir jeden von uns ist Weiter-
bildung nicht nur eine Chance, Wissen
zu erwerben, sondern bietet auch die
Mdoglichkeit, bestimmte Prozesse in
Gang zu setzen, die vielleicht das Start-
signal fiir Verdnderung sein konnen,
die zu mehr Arbeitszufriedenheit fiih-
ren kénnen.

Lebenslanges Lernen konnte so ver-
standen nicht nur das Ziel haben, im-
mer und Uberall der Beste sein zu
wollen, sondern ,das Beste aus sich zu
machen" und sich permanent ein wenig
zu fordern (ohne sich zu lberfordern).
Dabei unterstiitzt uns auch unser Ge-
hirn: Auch wenn wir das vielleicht aus
Schulzeiten in etwas anderer Erinne-
rung haben: Lernen und die Erfahrung
von Gliick stehen - zumindest im Ge-
hirn - in einem direktem Zusammen-
hang. Was passiert, wenn das Gehirn
lernt? Stefan Klein beschreibt dies in
seinem Buch ,Die Gliicksformel": Ler-
nen ist danach eine Umgestaltung des
Gehirns (genauer: der Neuronen), die
unter anderem ermdglicht wird durch

eine Ausschiittung des Neurotransmit-
ters Dopamin. Derselbe Stoff also, der
fiir Gliicksgefiihle zustdndig ist (siehe
oben), spielt auch beim Lernen eine
wichtige Rolle.

Die Moral von der Geschicht

Zwar geht es ohne Geld und Sicherheit
nicht. Entscheidend fiir Erfolg und Er-
fiillung im Job sind aber die folgenden
fiinf Faktoren:

- Herausforderung

- Sinn

- Teamgeist

- Anerkennung

- Weiterbildung.
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