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Worum geht es und was erwartet
den Leser?

Zwei Gesichter der Arbeit — Lust oder Frust?

Neben dem blofSen Gelderwerb trigt Arbeit zur personlichen Entwicklung
bei, manchmal sogar zur Selbstverwirklichung. Bei den einen kann es die ge-
plante Karriere ,vom Tellerwischer zum Millionir® sein. Bei den anderen ist
es vielleicht der Sprung in die Selbststindigkeit und das starke Bediirfnis, sein
seigener Herr zu sein®. Fiir wieder andere ist es schlicht Neugier oder Wis-
sensdurst und die damit einhergehende Kompetenzentwicklung, wofiir es sich
lohnt zu arbeiten. Arbeit bietet Gelegenheiten, Neues dazuzulernen oder das
bereits Erlernte anzuwenden, neue Menschen kennenzulernen und dabei so-
ziale Kompetenzen zu entfalten. Unser Platz in der Gesellschaft ebenso wie
unsere personliche Identitit ist jedenfalls durch Arbeit mitbestimmt.

Eine andere Seite von Arbeit gibt es aber auch. Bei vielen Menschen 16st
Arbeit gelegentlich, bei manchen sogar iiberwiegend negative Gedanken und
Gefiihle aus. Das kann an der Art oder Menge der Arbeit, an Vorgesetzten,
Kollegen und vielen anderen Umstinden liegen. Wer von uns hat sich noch
nie tiber Dinge in der Arbeit gedrgert? Hier wird man nicht informiert oder in
seiner Arbeit immer wieder unterbrochen, dort bleibt die erwartete Wertschit-
zung fiir gute Arbeit aus oder man fiihlt sich tibergangen. Im Extremfall sind
Arbeitende erschopft oder haben bereits innerlich gekiindigt. Erschépfung
und innere Kiindigung entstehen nicht von heute auf morgen. Es sind meist
lingere Entwicklungen, die oft scheinbar harmlos beginnen. Gelegentliche
Unzufriedenheit, zeitweiliger Arger oder Demotivation sind zunichst nicht
schlimm — das kennt jeder von uns. Wenn die Gelegenheit besteht, dariiber
mit Vorgesetzten oder Kollegen bzw. anderen Personen zu sprechen, Ursachen
zu verindern oder zumindest zu verstehen, dann muss daraus kein ernsthaf-
tes Problem entstehen. Werden solche Zustinde aber chronisch, d. h. bleiben
Einstellungen, Gedanken und Gefiihle gegeniiber der Arbeit iiber einen lin-
geren Zeitraum unverindert negativ, dann entstehen erkennbare Kosten — fiir
den Einzelnen, fiir den Betrieb und nicht zuletzt fiir unsere Gesellschaft.
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Einer der ,,Viter® der modernen Psychologie, Kurt Lewin, beschrieb be-
reits 1920 diese ,,zwei Gesichter” der Arbeit: ,,Arbeit ist einmal Miihe, Last,
Kraftaufwand. Wer nicht durch Renten oder Herrschaft oder Liebe versorgt
ist, muss notgedrungen arbeiten, um seinen Lebensunterhalt zu verdienen.
Arbeit ist unentbehrliche Voraussetzung zum Leben, aber sie ist selbst noch
nicht wirkliches Leben. Sie ist nichts als ein Mittel, ein Ding ohne eigenen
Lebenswert, das Gewicht hat nur, weil es die Moglichkeit zum Leben schafft,
und zu bejahen ist nur, sofern es solche schafft. Wie man nicht lebt, um zu
essen, sondern isst, um zu leben, so arbeitet man wohl notgedrungen, um zu
leben, aber man lebt nicht, um zu arbeiten ... Darum Arbeit so kurz und
bequem wie méglich. (Lewin 1920, S. 11 £, zitiert nach Ulich 2011, S. 21).

Das andere Gesicht von Arbeit kennzeichnet Lewin wie folgt: ,,Die Arbeit
ist dem Menschen unentbehrlich in ganz anderem Sinne. Nicht weil die Not-
durft des Lebens sie erzwingt, sondern weil das Leben ohne Arbeit hohl und
halb ist. ... Dieses Bediirfnis nach Arbeit, die Flucht vor dauerndem Mii-
Biggang, die bei zu kurzer Arbeitszeit zur Arbeit auflerhalb des Berufes treibrt,
beruht nicht auf blofler Gewohnheit zu arbeiten, sondern griindet sich auf den
,Lebenswert der Arbeit. ... Weil die Arbeit selbst Leben ist, darum will man
auch alle Krifte des Lebens an sie heranbringen und in ihr auswirken kénnen.
Darum will man die Arbeit reich und weit, vielgestaltig und nicht kriippelhaft
beengt.“ (Lewin 1920, S. 11 £, zitiert nach Ulich 2011, S. 21-22).

Lewin (1920) tibte mit der hier nur auszugsweisen Beschreibung scharfe
Kritik an dem damals sich ausbreitenden Arbeitssystem der wissenschaftli-
chen Betriebsfithrung, das mafigeblich von dem Ingenieur Frederick W. Taylor
geprigt war und daher auch als ,, Taylorismus® bezeichnet wird. Wissenschaft-
liche Betriebsfiihrung griindet u. a. auf dem Prinzip der Trennung von ,,Kopf-
und Handarbeit“. Aus der Uberlegung heraus, dass Arbeiter dann besonders
gelibt und effizient sind, wenn sie immer wieder und nur dasselbe tun, wurden
Arbeitsvorginge hochgradig zerstiickelt. Funktionsmeister tibernahmen die
Kopfarbeit (Planung und Vorbereitung), die Handarbeit (Ausfithrung) wurde
von den Arbeitern erledigt und nach Akkord bezahlt. Die aus der hochgradi-
gen Arbeitsteilung entstandene monotone, gleichférmige und unbefriedigen-
de Arbeit war mehr und mehr Anlass zur Kritik und fiithrte neben unerfiill-
ten sozialen Bediirfnissen (durch Isolation), schlechter Arbeitsmoral und zum
Teil psychischen Problemen der Arbeiter (Depression) auch zu Qualitdtsmin-
geln, Leistungsverweigerung und mutwilliger Beschidigung (zum Uberblick
s. Ulich 2011).

Noch heute treffen wir nicht nur bei der Flieflfertigung in der industriellen
Produktion, sondern auch in vielen anderen Arbeitsbereichen in der Verwal-
tung und Dienstleistung auf ein solches ,hissliches Gesicht“ der Arbeit. Ein
Beispiel dafiir ist die Arbeit im Callcenter, fiir die in verschiedenen Studi-



Worum geht es und was erwartet den Leser? Vil

en belegt wurde, dass sie oft einformig, stark reguliert, wenig motivierend
und erfiillend fiir die Callcenter-Beschiftigten ist (z. B. Isic et al. 1999). Hiu-
fig miissen von den Dienstleistern starke Emotionen wie z. B. der Arger der
Kunden (wenn es mal wieder Probleme mit dem neuen Telekommunikations-
anbieter gibt) oder eigener Arger iiber diese Kunden reguliert werden. Dabei
kénnen die Callcenter-Beschiftigten selbst oft keinen nennenswerten Einfluss
auf die eng getakteten Vorgaben zur Bewiltigung der Menge an Telefonaten
nehmen und kénnen die von Kunden (oft zurecht) beanstandeten Defizite
in der Organisation nicht verbessern. Eine solche tayloristisch organisierte,
kleinteilige Arbeitszergliederung, die den Beschiftigten eine gleichférmige,
skriptartige Arbeitsausfiihrung bei engen Zeitvorgaben vorschreibt, ohne dass
nennenswerte eigene Einflussmoglichkeiten vorliegen, macht es unméglich,
Freude und Erfiillung im Beruf zu finden.

Wiirden wir arbeiten, wenn wir das Geld nicht
brauchten?

Mit dem Begriff Arbeit verbinden wir seit jeher negative und positive Seiten.
Im Altertum wurde Arbeit oft vermieden, wenn man es sich leisten konnte. Sie
wurde von Sklaven oder Leibeigenen verrichtet, die einem sogar , Trauben in
den Mund hingten®, wihrend man entspannt im Bade lag. Im Christentum
wurde Arbeit als gottgewollte Aufgabe gesehen und mit der ,protestanti-
schen Arbeitsethik® sogar zum Mafistab fiir die Heilserlangung erhoben
(Weber 2010). Heute ist hingegen oft von ,Freizeitgesellschaft“ oder gar
»opafigesellschaft“ die Rede. Entfaltungsmoglichkeiten und Chancen der
Selbstverwirklichung werden als Werte in den Mittelpunkt gestellt. Bei man-
chen Zeitgenossen gewinnt man den Eindruck, dass dies nur durch Reisen
und Hobbys, Spafl mit Familie und Freunden, schwerlich aber durch Arbeit
erreicht werden konnte. Manche entfalten im Karnickelziichterverein mehr
Engagement als in der abhingigen Erwerbsarbeit im Unternehmen.

Arbeit als wichtiger Bereich menschlicher Tidtigkeit kann verschiedene For-
men annehmen. Neben der bezahlten abhingigen Erwerbsarbeit in Organi-
sationen gibt es Haus-, Erziehungs- oder Pflegearbeit in der Familie oder im
sozialen Netz, Freiwilligen- und Ehrenamtsarbeit in der Nachbarschaft oder
Gemeinde, aber auch selbststindige Arbeit und viele weitere Formen der Ar-
beit. Aus psychologischer Sicht ist (jede Form von) Arbeit eine zielgerichtete
menschliche Tdtigkeit zur Verinderung und Aneignung der Umwelt, die sich
in der Erledigung selbst- oder fremdbestimmter Aufgaben vollzieht und mit
héchst unterschiedlicher (gesellschaftlicher) Bewertung beziiglich der Reali-
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sierung individueller oder kollektiver Bediirfnisse, Anspriiche und Kompe-
tenzen sowie mit charakteristischen Aufgabenteilungen und Machtstrukturen
einhergeht (vgl. Semmer und Udris 2007). Wir wollen uns in diesem Buch
insbesondere mit der abhingigen Erwerbsarbeit in Organisationen befassen,
ohne dabei den hohen Wert anderer Formen von Arbeit in Zweifel zu stellen.

?

Stellen Sie sich vor, Sie gewinnen oder erben eine groBe Geldsumme, von der Sie den
Rest des Lebens komfortabel leben kéonnten, auch ohne arbeiten zu gehen. Was wiir-
den Sie tun?

Schon vor rund 20 Jahren wurde die sogenannte ,,Meaning of Work“-Studie
in acht westlichen Lindern durchgefiihrt, um bei fast 15.000 Erwerbstitigen
Vergleiche hinsichtlich ihrer Einstellungen und Werte gegeniiber der Arbeit,
der Familie, der Freizeit etc. zu ermitteln (MOW International Research Team
1987). Hierbei wurde u. a. die inzwischen klassische ,,Lottofrage an die Teil-
nehmer gerichtet, die wir Ihnen gerade gestellt haben. Die Ergebnisse der
Studie zeigten, dass Arbeit kulturiibergreifend, aber auch mit Unterschieden
zwischen den Lindern, einen zentralen Stellenwert im Leben einnimmt. Fi-
ne interessante Arbeit zu haben, dafiir Sicherheit und Bezahlung zu erhalten,
waren die wenig tiberraschenden zentralen Motive der Beschiftigten in dieser
Studie. Je nach Umstidnden war die interessante Arbeit noch wichtiger als die
Bezahlung. Viele Befragte wiirden weiterarbeiten, selbst wenn sie das Geld zur
Verfiigung hitten, um nicht mehr arbeiten zu miissen — dann allerdings oft mit
anderen Inhalten und in anderen Formen der Arbeit. In einer reprisentativen
Stichprobe von knapp 1200 Frauen und Minnern in den alten Bundeslindern
gaben zwei Drittel der Befragten an, weiterarbeiten zu wollen, auch wenn sie
es aus finanziellen Griinden nicht miissten. Rund 40 % wiirden dies am sel-
ben Arbeitsplatz tun, 60 % hingegen unter verinderten Bedingungen. Der
Wert von Arbeit geht also bei den meisten Menschen klar iiber die materi-
elle Absicherung hinaus. Zugleich werden die Arbeitsbedingungen aber auch
mehrheitlich als verbesserungsbediirftig bewertet, wobei dies je nach Arbeits-
bereichen und Positionen deutlich variieren kann: So zeigt beispielsweise eine
kleine Studie bei deutschen Managern, dass diese ganz tiberwiegend weiter, in
drei Vierteln der Fille aber anders arbeiten wiirden als bislang (Borchert und
Landherr 2007).

Diese und andere Untersuchungen verdeutlichen, dass Arbeit zwar nach
wie vor eine zentrale Stellung in unserem Leben einnimmt, zunehmend aber
auch kritisch hinterfragt und bewertet wird. Im Unterschied zur Nachkriegs-
generation und folgenden Generationen (u. a. ,,Babyboomer®) zeigen jiingere
Arbeitnehmer heutzutage eine breitere Vielfalt aus Arbeitsorientierung, Frei-
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zeitorientierung und anderen Wertvorstellungen. Sie sind nicht mehr bereit,
sich der Bezahlung wegen fiigsam der Pflichterfiillung zu ergeben, sondern
wollen auch Anspriiche an interessante Arbeitsinhalte, eigene Méglichkeiten
der Einflussnahme und Mitwirkung, eine gute Balance zwischen Arbeit, Frei-
zeit und anderen Lebensbereichen erfiillt sehen. Psychosoziale Funktionen der
Erwerbsarbeit wie Aktivitit und Kompetenz, Zeitstrukturierung, Kooperati-
on und Kontakt, soziale Anerkennung und personliche Identitit (vgl. Semmer
und Udris 2007) gewinnen in diesem Wertewandel immer mehr an Bedeu-
tung.

Gibt es ein (erfiilltes) Leben nach der
Berufstatigkeit?

Mit eindrucksvoller Akribie und Tiefe sind vor tiber 50 Jahren zwei Ham-
burger Internisten der Beobachtung nachgegangen, dass Beamte hiufig in
den Jahren nach ihrer reguliren Pensionierung versterben (Jores und Puchta
1959). In einer Mischung aus quantitativen, statistisch gesicherten und quali-
tativen Untersuchungen mittels Interviews arbeiteten sie heraus, dass Beamte,
die bis zu ihrem 65. Lebensjahr ihren Lebensinhalt und ihr soziales Selbst-
wertgefiihl wesentlich in der Arbeit gefunden hatten, nach der Pensionierung
ein vielfach hoheres Risiko aufwiesen, zu erkranken und zu sterben. Beamte,
die schon zuvor ausgeprigte Hobbys pflegten oder einen weiteren Beruf hat-
ten, auf den sie zuriickgreifen konnten (speziell bei der Polizei, die Beamte mit
60 Jahren regulir in Pension schickte), oder ihre Arbeit als Last empfunden
hatten, liefen nicht in diese Gefahr — ein starkes Indiz, dass eine berufliche
Arbeit eine sinnstiftende Tétigkeit bedeuten und damit Gesundheit erhalten
kann.

Jores und Puchta wiesen damals schon auf die gesamtgesellschaftliche und
kulturelle Dimension dieser Beobachtung hin. Sie fragten, ob die Kultur im
Nachkriegsdeutschland dazu fiihre, ,.... dass der Mensch seine vielfiltigen
Anlagen weitgehend brach liegen ldsst und in der Einseitigkeit [seiner berufli-
chen Titigkeit, Anmerkung der Verfasser| das Ziel seines Lebens erfihrt.“ Ein
Mensch, dem nicht jeden Tag wenigstens eine Stunde gehort, ist kein Mensch,
sagte der Theologe Martin Buber. Wenn wir in diesem Buch versuchen, die
Licht- und Schattenseiten von beruflicher Titigkeit zu zeigen und schliefllich
Maglichkeiten fiir Einzelne und fiir Organisationen formulieren, Arbeit so
zu gestalten, dass sie die Anlagen der Beschiftigten fordert, zu Wohlbefinden
beitrigt und Gesundheit erhilt, dann sind wir uns dieser gesellschaftlichen
Dimension wohl bewusst.
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Was kann und soll dieses Buch (nicht) leisten?

Politische, 6konomische, soziale, sozialpolitische Rahmenbedingungen schrin-
ken den Handlungsspielraum von Organisationen und Individuen ein. Vieles,
was wir als wiinschenswert — oder aus gesundheitlicher Sicht — fiir notwen-
dig erachten, haben wir nicht in der Hand. Ein simples Beispiel: Wenn wir
wissen, dass Arbeitsunsicherheit krank machen kann, dann wiirden wir an-
streben, Wirtschaftskrisen, Stellenabbau oder Firmenpleiten zu verhindern.
Dass wir das nicht kdnnen — und dazu als Psychologen und Arzte auch nicht
befihigt sind —, ist offensichtlich. So bleibt uns in diesem Beispiel darauf
hinzuweisen, dass offene Kommunikation, Beteiligung an der Gestaltung an-
stchender Anderungen und méglichst weitgehende Kontrolle iiber die eigene
Arbeit wichtige Faktoren sind, welche die Auswirkungen von Arbeitsunsi-
cherheit auf die Gesundheit lindern kénnen (Barrech et al. 2014). Damit
heiflen wir Arbeitsunsicherheit und ihre negativen gesundheitlichen Folgen
nicht gut. Unsere professionellen Einflussméglichkeiten als Psychologen und
Arzte beschrinken sich aber im Wesentlichen auf das Geschehen innerhalb
von Organisationen, auf Gruppen und auf einzelne Personen. Wir werden
versuchen, diese Gestaltungsmoglichkeiten wo immer maéglich oder sinnvoll
aufzuzeigen, ohne das Ganze aus dem Blick zu verlieren.

Das Thema Arbeit und Gesundheit fiillt Binde, um nicht zu sagen Biblio-
theken. Die Auswahl der in diesem Buch behandelten Fragen ist subjektiv
geprigt durch die drei Autoren, die sich von der Relevanz, dem Interesse und
den eigenen Vorerfahrungen haben leiten lassen. Unser Ziel war nicht, ein
Kurzlehrbuch zu schreiben. Wir wollen vielmehr aus unserer Sicht zentra-
le Themen illustrativ und — je nach Wichtigkeit — mit mehr oder weniger
wissenschaftlicher Tiefe so aufbereiten, dass Interessierte sich ein eigenes Bild
machen kénnen. Durch die drei vertretenen Fachrichtungen Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie, Psychosomatische Medizin und Psychotherapie sowie
Arbeitsmedizin und Innere Medizin wird der Bogen ohnehin weit gespannt.

Was erwartet Sie also in diesem Buch?

Bereits die ersten beiden Kapitel setzen sich mit zwei Gegensitzen auseinander,
die uns im Zusammenhang mit dem Thema Arbeit und Gesundheit immer
wieder begegnen werden: Im Kapitel ,Wen(n) Aufgabenerfiillung gliicklich
macht“ (Kap. 1) wird untersucht, unter welchen Bedingungen Arbeit sinnstif-
tend, erfiillend, freudvoll ist, vielleicht sogar im Sinne eines , Flow-Erlebens®
zu Gliickszustinden beitragen kann, aber auch, ob es zu viel Spaf$ an Arbeit
geben kann. Kapitel 2 ,Macht Arbeitslosigkeit krank?“ betrachtet Zusammen-
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hinge zwischen Arbeitslosigkeit und Gesundheit. Hierbei werden Wirkungen
von Arbeitslosigkeit auf das Risiko zu erkranken untersucht; die psychosozia-
len Wirkmechanismen dieser Zusammenhinge sollen verstindlich gemacht
und der Einfluss von Sozialpolitik auf diese Zusammenhinge aufgezeigt wer-
den.

Die zwei nachfolgenden Kapitel widmen sich verstirkt dem sozialen Kon-
text in der Arbeit. Im Kapitel ,,Gemeinsam sind wir stark? Licht und Schatten
der Arbeit in Gruppen® (Kap. 3) wird geklirt, unter welchen Bedingungen
Teamarbeit Vor- oder Nachteile fiir Leistung und Motivation mit sich bringen
kann. Hierbei wird besonders auch auf psychodynamisch hilfreiche Aspekte
der Arbeit in Gruppen eingegangen. Das Kapitel , Fithren und gefiihrt wer-
den (Kap. 4) soll ein Grundverstindnis fir gingige Fithrungsansitze vermit-
teln und vorrangig die Frage beantworten, wann Fithrung und Fithrungskrifte
unterstiitzend sind und wann sie krank machen konnen.

Zwei weitere Kapitel beschiftigten sich dann mit dem Wandel von Arbeit
und daraus entstehenden Folgen. Das Kapitel , Wandel oder Stabilitit — was
ist gut fiir uns?“(Kap. 5) beschreibt typische Verdnderungen in Unternehmen,
daraus resultierende Arbeitsunsicherheit und Widerstinde sowie gesundheitli-
che Folgen fiir die Mitarbeiter und geht auch daraufein, wie Verinderungspro-
zesse in Betrieben sozial- und gesundheitsvertriglich gestaltet werden konnen.
Im Kapitel ,Immer schneller, hoher, weiter — Zeit- und Leistungsdruck in der
Arbeit (Kap. 6) beschreiben wir gesellschaftliche und betriebliche Verinde-
rungen aus der Wahrnehmung der Beschiftigten und gehen vornehmlich der
Frage nach, wie sich erlebter Zeit- und Leistungsdruck auf die Qualitit der
Arbeit, aber auch auf die Qualitit des Arbeitslebens auswirken.

Wiederum zwei Kapitel widmen sich anschlieflend arbeitsbedingtem psy-
chischem Stress, Burnout, Depression und anderen Erkrankungen. Das
Kapitel ,Stress in der Arbeit macht krank, oder?® (Kap. 7) beschiftigt sich
mit Konstellationen von Arbeitsbedingungen, sogenannten Arbeitsstress-
modellen, die schwere Erkrankungen hervorrufen konnen. Ausgehend von
biologischen und psychologischen Wirkungen von psychosozialem Stress
wird dargestellt, warum wir heute mit grofer Sicherheit sagen kénnen, dass
bestimmte, klar definierte Konstellationen von Arbeitsstress zumindest das
Risiko fiir Depressionen und Herzinfarkte erhéhen, wenn nicht auch fiir wei-
tere Erkrankungen. Das Kapitel , Burnout — etwas mehr Klarheit im Begriffs-
dschungel® (Kap. 8) greift die seit einigen Jahren hitzig diskutierte Debatte
auf und liefert Argumente, dass Burnout sowohl aus individuellen, aber auch
aus organisationalen Griinden in der Arbeit entstehen kann. Hiermit wollen
wir auch zur Versachlichung und Abgrenzung von Themen wie psychischem
Stress, Burn-out und Depression beitragen.
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Im Kapitel ,Wie viel Freizeit braucht der Mensch — Arbeitspausen, Erho-
lung und Urlaub® (Kap. 9) werden die kleinen und groffen Auszeiten von der
Arbeit in Augenschein genommen, Pausen, Nickerchen bis hin zu Urlaub: Als
generelle Regel scheint sich zu bewihren, dass mehrere kiirzere Auszeiten, von
Pausen bis hin zu (Kurz-) Urlauben, den Erholungseffekt insgesamt verstirken.
Auch nach lingeren Urlauben hilt die Erholung kaum mehr als vier Wochen
an. Ein echtes Abschalten vom Arbeitsdruck und das Beschiftigen mit anre-
genden, freudvollen Tétigkeiten frdert die Erholung.

Schliefflich wollen wir im letzten Teil dieses Buches auch mégliche Gestal-
tungsansitze aufzeigen und vertiefen, die sich zum Erhalt der Gesundheit auf
verschiedenen Ebenen ergreifen lassen. Im Kapitel ,, Was kann ich als Einzelner
tun — oder: Kann man Resilienz lernen? (Kap. 10) werden solche Maf$nah-
men vorgestellt, die jeder Einzelne von uns ergreifen kann, um in der Arbeit
gesund zu bleiben. Dies reicht von Achtsamkeit, Entspannung und Stressbe-
wiltigung bis hin zur individuellen Gestaltung der eigenen Balance zwischen
Arbeit und anderen Lebensbereichen. Im Kapitel ,,Arbeiten und gesund blei-
ben — was kann der Betrieb tun“ (Kap. 11) werden dann hilfreiche Ansitze
auf betrieblicher Ebene vorgestellt und diskutiert, die u. a. Mafinahmen einer
lern- und gesundheitsférderlichen Gestaltung der Arbeitsorganisation, der Ar-
beitsaufgaben, der Fithrung und Zusammenarbeit im Betrieb beinhalten.
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2 Arbeiten und gesund bleiben

Arbeit kann manchmal so packend sein, dass wir dabei die Zeit vergessen. Die
Arbeitsaufgabe selbst kann uns fesseln. Beispielsweise wollen wir von einer
Problemstellung nicht ablassen, bis wir eine geeignete Losung dafiir gefunden
haben. Wir erleben dann ein Gefiihl tiefer Befriedigung, wenn es uns gelun-
gen ist, diese ,Nuss zu knacken®. Aber auch der Wert, den wir der erwarteten
Konsequenz einer Aufgabenbewiltigung beimessen, z. B. die Anerkennung fiir
eine Leistung durch andere, kann uns befliigeln. Sei es ein personliches Lob,
eine Primie oder eine giinstigere Ausgangsposition fiir die weitere Karriere-
entwicklung — viele Anreize konnen uns motivieren, (zu) viel Zeit in Arbeit
zu investieren.

1.1 Warum arbeiten wir?

Die Frage nach dem ,Warum® des menschlichen Handelns beschiftigt die
Motivationspsychologie seit vielen Jahrzehnten. Motive sind die Beweggriin-
de fiir unser Handeln. Die Anreize einer Situation (z.B. einen Kiosk mit
erfrischenden Getrinken zu sehen) fithren dazu, dass Motive (hier: Durst)
angeregt werden und die Motivation entsteht, d. h. ein von uns ausgehen-
des aktives Verhalten (das erfrischende Getrink zu erwerben und zu konsu-
mieren). Bereits mit den beriichtigten Rorschach-Tintenklecksen wurden die
Beweggriinde des menschlichen Handelns systematisch erforscht, auch wenn
dieses projektive Verfahren heute nicht als wissenschaftlich anerkannt gelten
kann. Im Kontext von Arbeit wurden in der frithen Forschung drei dominie-
rende Motive geltend gemacht: die Bediirfnisse nach Macht, nach Leistung
und nach Anerkennung. Aus der moderneren Sicht der Selbstbestimmungs-
theorie (Self-Determination Theory) von Deci und Ryan (1985, 2010) geht es
um drei dhnliche, aber positive und mehr auf das Individuum ausgerichtete
Motive: das Bediirfnis nach Autonomie, das Bediirfnis nach Kompetenz und
das Bediirfnis nach Verbundenheit mit anderen.

?
Wie ist das bei lhnen? Mochten Sie gerne selbstbestimmt arbeiten und sich dabei als

kompetent erleben? Mdéchten Sie sich mit Ihren Vorgesetzten und Kollegen verbunden
fuhlen? Was davon ist lhnen am wichtigsten?

Vermutlich ist das auch bei Ihnen der Fall. Sicher gibt es aber weitere Griin-
de, weshalb Sie arbeiten — z. B. um den Lebensunterhalt Threr Familie zu
sichern, um abgesichert zu sein (etwa bei Krankheit oder Berufsunfihigkeit)
oder um Statussymbole (wie einen Titel oder ein Dienstfahrzeug) zu ,be-
sitzen“. Maslow hat in seiner viel beachteten Bediirfnispyramide fiinf Arten
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von Bediirfnissen unterschieden: physiologische Bediirfnisse (z. B. Hunger,
Schlaf), Sicherheitsmotive (z. B. Schutz, Vorsorge), soziale Motive (z. B. Kon-
takt, Zugehorigkeit), Ich-Motive (z. B. Anerkennung, Status) und die Selbst-
verwirklichung als oberstes Motiv. Aufgrund der Anschaulichkeit und Plausi-
bilitdt wird diese Maslow’sche Bediirfnispyramide in verschiedenen Diszipli-
nen (z. B. BWL, VWL, Pidagogik) verwendet. Kritisch anzumerken ist, dass es
keine tiberzeugenden Belege fiir die Behauptung gibt, zuerst miissten die un-
teren Bediirfnisse (z. B. Hunger, Schutz) befriedigt sein, bevor die ,hoheren®
Bediirfnisse (z. B. Zugehorigkeit, Anerkennung) aktiviert wiirden. Unbeachtet
bleibt oft auch Maslows Hinweis auf Verinderungen solcher Bediirfnislagen
und ihrer Konstellation im Lauf des Lebens. Dabei sind nach Essen schrei-
ende Babys, nach Schutz strebende junge Familien oder nach Statusobjekten
suchende iltere Erwerbstitige gute Beispiele fiir solche Motivverschiebungen
im Lebenslauf.

?

Haben Sie solche Veréanderungen in lhren Bedtrfnissen selbst schon erlebt?

Ob es nun finf oder mehr oder weniger solcher Bediirfnisklassen sind, die
uns je nach unseren Lebens- und Einkommensverhiltnissen zur Arbeit mo-
tivieren, mag eine eher akademische Frage sein. Ganz praktisch relevant ist
aber der folgende Umstand: In dem Mafle, in dem Mitarbeiter ihre Bediirf-
nisse hinsichtlich ihrer Arbeit auch wirklich befriedigen konnen, in dem Mafle
werden sie motiviert und zufrieden arbeiten, mehr Engagement und Leistung
zeigen und der Arbeit weniger fernbleiben. Es ist nicht nur wichtig, dass wir
selbst unsere Motive verstehen, die uns zum Arbeiten bewegen, sondern dass
diese Bediirfnislagen auch mit den Vorgesetzten besprochen werden kénnen,
um eine moglichst gute Passung zwischen den Bediirfnissen und Angeboten
der Beschiftigten und der Betriebe herstellen zu kénnen. Bei einer systemati-
schen Suche nach solchen Bediirfnisklassen helfen die zuvor genannten psy-
chologischen Konzepte — nicht nur uns selbst, sondern auch Arbeitgebern und
ihren stellvertretenden Fithrungskriften. In der psychologischen Forschung
wird zudem zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation unterschie-
den. Damit wollen wir uns im nichsten Abschnitt niher befassen.

1.2 Was treibt uns auBerlich und innerlich zur
Arbeit?

Die Unterscheidung in extrinsische und intrinsische Arbeitsmotivation wurde
schon zur Mitte des vergangenen Jahrhunderts durch die ,, Human Relations*-
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Bewegung geprigt. Als Reaktion auf die wissenschaftliche Betriebsfithrung
(Taylorismus), die den Blick auf Efhizienzsteigerung und Gewinnoptimierung
richtete, wurden in der ,,Human Relations“-Bewegung die menschlichen Be-
diirfnisse der Beschiftigten in den Vordergrund gestellt. Ein Vertreter dieser
Forschungsrichtung war Herzberg, der sich fragte, was uns in der Arbeit un-
zufrieden macht und was uns zufrieden hilt. Hierbei unterschied er (Herzberg
etal. 1959) die sogenannten extrinsischen Faktoren (auch: Kontext- oder Hy-
gienefaktoren) als diejenigen Merkmale der Arbeit, die erfiillt sein miissen,
damit wir nicht unzufrieden sind. Beispiele aus den Studien sind die Be-
zahlung und die Arbeitsbedingungen oder auch die sozialen Beziehungen zu
Kollegen und Vorgesetzten. Dem gegeniiber standen die sogenannten intrinsi-
schen Faktoren (auch: Kontentfaktoren, Motivatoren) wie etwa der Arbeitsin-
halt, die erlebte Anerkennung und Leistung, die uns nach Herzberg zufrieden
mit der Arbeit machen. Jenseits aller Kritik an den Methoden und Ergeb-
nissen dieser frithen Studien von Herzberg ist in der heutigen Forschung die
Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation in der
Arbeit etabliert, auch wenn diese Unterscheidung mal enger und mal wei-
ter gefasst wird. In der Diskussion vermischt sich oft auch, in welchem Maf§
die intrinsische Motivation aus der Person heraus (weil dieser Mensch eben
so wissbegierig oder arbeitseifrig ist) oder aus der Aufgabe heraus (weil die
Aufgabe eben so interessant und lernforderlich scheint) entsteht. Wir wol-
len uns hier weniger mit der Personlichkeit auseinandersetzen (hierzu bietet
die Personlichkeitspsychologie einen Fundus an Unterscheidungsmerkmalen
zwischen Menschen), sondern unseren Fokus auf die Arbeit und damit auf
Arbeitsaufgaben und ihre Ausfihrungsbedingungen richten, die intrinsisch
motivieren.

?
Wenn Sie an lhre Arbeit denken, z.B. an den letzten Arbeitstag, welche der Aufgaben

haben Sie eher intrinsisch (aus den Aufgaben selbst) motiviert erledigt und welche
eher extrinsisch (von auBen, von anderen) motiviert verrichtet?

Deci, E. L. und Ryan (2010) beschreiben Motivation entlang eines Konti-
nuums. Amotivation bildet quasi den Nullpunkt des Kontinuums. Umgangs-
sprachlich wire die Wendung ,,Null Bock haben® ein guter Ausdruck fiir einen
solchen Erlebenszustand. Die extrinsische Motivation ist da schon mal etwas
mehr, wird sich mancher Arbeitgeber denken. Diese zweite Form der Motiva-
tion beschreibt ein Verhalten, das durch Verhaltenskontrolle von auflen (durch
Lob und Bestrafung; zeitgemifSer formuliert durch Anreize und Sanktionen)
reguliert wird. Das Verhalten ist maf8geblich daraufausgerichtet, Belohnungen
zu erhalten und Sanktionen zu vermeiden. Deci und Ryan sprechen hierbei
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von introjizierter Regulation (von auflen gesteuert). Bei der identifizierten Re-
gulation (als einer dritten Ausprigung der Motivation) werden die dufleren
Anforderungen bereits als eigene Handlungsziele akzeptiert und auch selbst
fiir wichtig erachtet. Das setzt jedoch voraus, dass eigene Einflussméglichkei-
ten in der Arbeit auch gegeben sind. Die vierte und am meisten erwiinschte
Form ist die integrierte Regulation (die ,,wahre® intrinsische Motivation), die
(fast) keiner Steuerung von auf§en mehr bedarf, sondern bei der die Ziele und
Werte der Titigkeit fest im eigenen Selbstkonzept verankert sind und somit
die Motivation aus der Aufgabe heraus entsteht. Eine solche integrierte Regu-
lation, d. h. wahre intrinsische Motivation, kann nur dann entstehen, wenn
in hohem Mafle selbstgesteuert gearbeitet werden darf.

Entscheidend fiir die intrinsische Motivation ist, dass Menschen beim Aus-
fiihren von Handlungen eigene Kompetenz und Selbstbestimmtheit erleben.
Von intrinsischer Motivation spricht man dann, wenn die Aktivitit aus star-
kem Interesse ausgefiihrt wird und zu Wachstum (Growsh) fihre, d. h. dass die
Aktivitit beim handelnden Individuum eine Zunahme an Wissen oder Kén-
nen bewirkt. Wohl jenem Arbeitnehmer, der viele solcher intrinsisch motivie-
renden Aufgaben hat! Wehe jener Arbeitgeberin, die viele Aufgaben zu vertei-
len hat, die als solche nicht motivieren konnen! In manchen Betrieben, vor
allem in Konzernen, werden ausgefeilte Anreiz- und Vergiitungssysteme zum
Teil in eigenen ,, Compensation & Benefits“-Abteilungen entwickelt und ange-
priesen. In den meisten Betrieben sind finanzielle Anreize die meist gepflegte
Wihrung fiir anerkannte Leistungen. Wenn Zielvereinbarungen zu einfallslo-
sen ,Mehr Leistung — mehr Primie“-Verkniipfungen verkiimmern und man
sich dann womdglich noch wundert, warum Mitarbeiter nicht mitdenken
oder gar vorausdenken, wenn es keine unmittelbaren Praimien dafiir gibt, dann
sollte man sich der Selbstbestimmungstheorie besinnen. In einigen Experi-
menten bei Kindern, bei Studierenden und bei regulir Berufstitigen wurde
gezeigt, dass duflere Anreize (z. B. Stiffigkeiten, Geld) die intrinsische Moti-
vation (zu malen, spielen, lernen oder arbeiten) untergraben. Deci und Ryan
sprechen in ihrer Selbstbestimmungstheorie in diesem Zusammenhang von
einem Korrumptionseffekt. Der Wechsel des Motivationsmodus rithrt daher,
dass intrinsisch motivierte Handlungen ein Gefiihl von Selbstbestimmctheit
mit einschlieflen, wihrend dieses Gefiihl bei extrinsisch motivierten Hand-
lungen nicht auftritt. Extrinsische Motivation beschreibt ja eine Motivation,
die nicht aus Interesse, sondern aufgrund duflerer (An-)Reize entsteht. Sobald
eine Handlung belohnt wird, fiihlt sich das Individuum kontrolliert und kann
demzufolge keine Selbstbestimmtheit mehr erleben. Um die verlorene Auto-
nomie auszugleichen, greifen Menschen auf andere Belohnung versprechende
Ressourcen zuriick, wie z. B. die Bezahlung oder die Anerkennung durch an-
dere Personen.



