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Einleitung

AGI ¢ck ist die geheime Zut at fer Er
einem der erfolgreichsten Unternehmer unserer Zeit: Richard Branson,
Grunder der VirginGruppe.

I n vielen, vor wi egend ameri kani sche
n e sberdits als Erfolgskonzept erkannt und integriert. Google, Zappos

und viele weitere nutzen Strategien der Gliicksforschung, um ihre Mit-

arbeiter zu motivieren, Kunden zu begeistern und Prozesse agil zu ge-

stalten.

In den letzten Jahren war das personlichéiciempfinden For-
schungsgegenstand vieler Wissenschaften. Die Positive Psychologie,
die Neurowissenschaften und die Glicksokonomie lieferten Erkennt-
nisse dariber, was Menschen gliicklich macht und wie sie ihr eigenes
Glicksempfinden beeinflussen kénnen.

Diese Erkenntnisse fuhren auch zu neuen Strategien, wie Unternehmen
ihre Mitarbeiter, Kunden und Geschaftspartner begeistern kénnen und
sie dadurch erfolgreicher werden.

In diesem Buch werden die Erkenntnisse der Gliicksforschung in einen
wirtschaftlichen Katext gebracht. Es wird dargestellt, was Gliick ei-
gentlich ist und wie es measd steuerbar gemacht werden kann. Denn
das ist die Voraussetzung fir eine strategische Implementierung dieses
Wertes als Bestandteil einer Unternehmenskultur.

Fuhrungskrafte an Unternehmen stehen heute vor besonderen Heraus-
forderungen. Zum einen muissen sie Ziele erreichen, Umsétze erhéhen,
Budgets einhalten und Kosten sparen. Zum anderen ist es auch ihre
Aufgabe, daflr Sorge zu tragen, dass die Mitarbeiter leistungsfahig,
kreaiv und motiviert sind.

Uberdies beginnt auch unser komplettes Wirtschaftssystem die Regeln
zu andern. Wir stoRen mit dem bisherigen obersten wirtschaftlichen
Ziel 1 der Gewinnmaximierungan unsere Grenzen. Der Klimawandel
und die Endlichkeit vieler Resurcen filhren zu Kostendruck und



zwingen Unternehmen zum Umdenken, Umstrukturieren und zur Neu-
ausrichtung.

Obwohl mehr als je zuvor in der Geschichte fur Arbeitnehmer getan
wird, steigen BurnodRaten und psychische Erkrankungen am Arbeits-
platz. Unternehmn erfahren die Konsequenzen des demografischen
Wandels und habe Schwierigkeiten, geeignete junge Mitarbeiter zu rek-
rutieren. Gleichzeitig erleben wir einen immer schneller werdenden
globalen Wettbewerb, die Herausforderungen der Digitalisierung und
der neien Medien.

In einer solchen Zeit entwickelt sich in der bisher rein monetér gepréag-
ten Wirtschaftswissenschaft als neuer Zweig die Glicksékonomie. Sie
versucht, Losungen fir Probleme, die Fihrungskrafte und Unterneh-
men bisher nicht kannten, zu prasentianad beschéftigt sich mit dem
Zusammenspiel von Erkenntnissen aus der Positiven Psychologie und
dem wirtschaftlichen Handeln.

Viele weltweit sehr erfolgreiche Unternehmen machen sich diese Er-
kenntnisse zunutze und haben sie in ihre Flhrungsstile, Reazdess

ihr Marketing integriert und schaffen es damit, besser als ihre Wettbe-
werber zu sein.

Heutzutage wollen Mitarbeiter nicht nur fur ihre Arbeit bezahlt werden,
sondern auch Sinn und Erflllung in ihrer Aufgabe sehen. Darlber hin-
aus ausreichend Zeitrfihre Familie, Hobbys und Freunde haben.

Auch Kunden stellen besondere Anspriche, es reicht nicht, sie einfach
nur zufrieden zu stellen, sie wollen das Besondere erleben und sich auch
als solches fiihlen.

Geschéftspartner, wie Lieferanten oder Dieng#eisind im Rahmen
einer globalen Wertschopfung wichtiger fir den Unternehmenserfolg
als je zuvor. Es geht nicht [anger um die besten Preise und die kirzesten
Lieferzeiten, sondern um eine reibungslose, langfristige gemeinsame
Wertschopfung.

Kapitalgeber Aktionare und Eigentiimer suchen nicht mehr nur nach
der besten Rendite fir ihr eingesetztes Geld, sondern wollen sicher sein,

10



dass ihr Unternehmen verantwortungsvoll und ethisch handelt.

Wir benétigen einen holistischeren strategischen Ansatz fir ddm na
haltigen Erfolg unserer Unternehmen. Was volkswirtschatftlich bereits
von Politikern, Wirtschaftswissenschaftlern und Soziologen diskutiert
wird, halt auch zunehmend Einzug in die Fihrungsetagen der Unter-
nehmen.

MarketingWissenschaftler, Neurologen, Pbgtogen und Philoso-
phen wissen: Es sind Emotionen, die unser Handeln und auch unsere
wirtschaftlichen Entscheidungen bestimmen, allem voran das Streben
nach Gluck.

Dieses Buches zeigt auf, dass mit m
eine Winwin-Situation fii alle Beteiligten entsteht.

Konkret bietet es Fuhrungskraften auch Wege, diese Erkenntnisse zu
nutzen, damit ihre Mitarbeiter mit Herausforderungen im Job besser
umgehen kénnen, mehr Freude bei der Arbeit haben und kreativer so-
wie leistungsfahiger sindes gibt Entscheidern Strategien zur Hand,
wie sie es besser schaffen, die Prozesse im Unternehmen effizienter so-
wie agiler zu gestalten und einen gréReren Wert fir den Kunden zu
schaffen, als dies der Wetthewerb erreicht. Den strategischen Hand-
lungsrahmerbildet hierflr eine Happiness Scorecard, welche die Vi-
sion von einer Agl¢cklicheren Organ
Kennzahlen herunterbricht und damit fir Unternehmen greifbar und
messbar macht.

Im Dezember 2017

Dr. AnneKatrin StraRRer

11



Kapitell ¢ Glicksbkonomie
Zeit fir ein neues Wirtschaftssystem

Tod dem Homo oeconomicus
Warum die Gewinnmaximierung ausgedient hat

Unser derzeitiges Wirtschaftssystem basiert im Prinzip auf einer ge-
danklichen Unzulanglichkeit. Diese fuhrt dazu, dass wirueien ak-
tuellen Herausforderungen an unsere Grenzen stof3en. Wir sind in zahl-
reichen Bereichen noch unzureichend fur die Transformationen, die die
Industrie 4.0 oder die fortschreitende Digitalisierung mit sich bringt,
gewappnet. Der demografische Wandat einer alternden Gesell-
schaft fiihrt unter anderem zu zahlreichen Anderungen in der Infrastruk-
tur, im Kaufverhalten, im Produktdesign sowie im Anbieten von
Dienstleistungen. Vor allem resultiert daraus auch ein Fachkrafteman-
gel bei vielen Unternehmen.

Die schnelle Industrialisierung im letzten Jahrhundert hat auch zu ei-
nem wesentlichen Teil zu den Auswirkungen auf unser derzeitiges
Klima gefuhrt. In Kombination mit dem Bewusstsein Uber die Endlich-
keit der irdischen Ressourcen ist auch hier die WirtsceitfJahren zu
einem Umdenken gezwungen.

Ni cht Zzul et zt der Wertewandel i n

de

nialsi oder der AGeneration YA sorg

deutung von Arbeit, Arbeitszeit und Arbeitsinhalt.

Auf nicht alle Fragen, @isich Wirtschaftsunternehmen angesichts der
weiter zunehmenden Herausforderungen stellen, bietet unser derzeiti-
ges System eine Antwort. Wir diirfen lernen, unseren Fokus zu erwei-
tern und wieder holistischer sowie nachhaltiger zu denken und zu agie-
ren.

Unser derzeitiges Volkswirtschaftssystem basiert auf einem Paradigma,
das groRtenteils durch das Konstrukt del®mo oeconomicus
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beeinflusst wird. Dieser AWirtschaf
sucht seinen ANutzend zu maderi mi er en
Hohe des Einkommens gleichgesetzt. Ein nutzenmaximierendes Wirt-
schaftssubjekt versucht demnach stets, die Hohe seines Einkommens zu
maximieren. Gefiihle, Emotionen, das Miteinbeziehen langfristiger
Konsequenzen fur Umwelt, Gesellschaft oder das eigartébafinden

bleiben in dieser 6konomischen Theorie unbeachtet. Als viele deutsche
¥konomi estudenten vor einiger Zeit
alistischere Sichtweiseid auf wirtsc
di e ASeéN wextnesrc kenbntiefi diedBetniebswirtschafts-

lehre, dies bereits seit langerer Zeit verinnerlicht. Sie kennt und nutzt

die Erkenntnisse der Psychologie schon lange, um wirtschaftlich opti-

males Handeln zu erklaren und zu initiieren. Der ausschlieRlich rational
denkendeéMensch ist ein traditionelles Konstrukt der Volkswirtschafts-

lehre und die Betriebswirtschaftslehre hat jene Erkenntnisse langst
Uberholt. Fir einerlomo oeconomicusird kein MarketingKonzept,

keine Personalstrategie, keine Verkaufskampagne erstelltwisken,

dass es Gefuhle sind, die Menschen zu Entscheidungen bewegen, auch

wenn wir diese Entscheidungen mit rationalen Argumenten begrinden.

Auch die Borse verhalt sich nicht rational, sondern wird von Geftihlen,
wie Hoffnungen, Erwartungen, Angsten odech Gier, gesteuert. Wa-

rum beschéaftigen wir uns in der Wirtschaftstheorie also mit einem
Homo oeconomicyslen es auf der ganzen Welt nicht ein einziges Mal
gibt, es sei denn, uns lauft irgendwo ein Mensch Uber den Weg, der
Seele und Gefuhle verloren hBie Antwort liegt in der unzureichen-
den Erfassung des Begriffs ANutzenh
Anfangen auf den englischen Sozialreformer und Vordenker des mo-
dernen Wohlstandsstaates Jeremy Bentham zurlick. Er begriindete den
Klassischen Utilitagmus, der die Volkswirtschaftslehre wesentlich be-
einflusste. Ein Hauptmerkmal dieser Lehre ist das sogenannte Nutzen-
kalkdl, mit dem jede Handlungsoption bewertet werden soll. Dabei
dachte Bentham weit umfassender, als es die heutigen Wirtschaftsthe-
oretikertun: Fur ihn war

Nutzenmaximierung = Gllicksmaximierungd

Hat ein Individuum verschiedene Optionen, so sollte es diejenige
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wahlen, die fur alle Beteiligten das gréRtmdagli€iéck hervorbringt.

Dieses Leitprinzip des Utilitarismus nannte erim Jahr 1786 dd g r °© Ct e
Gl ¢ck der g Greatest eHappingss Ptindiple Um den

Gluckswert einer Handlung zu messen, sollte das Eintreten von zwolf
schmerzhaften und 14 erfreulichen Konsequenzen betrachtet werden.

Die negativen Konsequenzen einer Handlung war&n korperliche

Schmerzen oder Verlegenheit, die positiven die Steigerung von Ein-
kommen oder die Festigung einer Freundschaft. Der Wert, der dabei
herauskam, wurde als ANutzenzuwachs

Als Jeremy Bentham 1778 d&seatest Happiness Principkifwarf,
wurde das von der Okonomie dankbar aufgenommen. Endlich konnte
der Wert von wirtschaftlichen Transaktionen ermittelt werden. Zur Zeit
der Aufklarung galt jedoch nur, was objektiv messbar war. Einzig das
Einkommen als objektiv messbarer Wert, deh $iir eine oder mehrere
Parteien aus einem Geschaft ergab, war objektiv messbar und inusste
ceteris paribu$ fir die Erfolgsmessung herhalten. Somit ist das theo-
retische Konstrukt dddomo oeconomicusntstanden.

Wie hétte sich unsere westliche Wirtsft&aelt wohl entwickelt, wenn
schon damals der Wert einer Freundschaft, Reputation oder positive Er-
wartungen, die sich aus einem Geschéatft ergeben, objektiv messbar ge-
wesen waren?

Wie sahe unsere Welt heute aus, wenn nichiieino oeconomicusas
Menschenlid der Wirtschaft gepragt hatte, sondern ein Mensch, der
nach dem gréRtmdglichen Gliick aller strebt?

Aus meiner Sicht hat défomo oeconomicuausgedient, wir sollten

ihn seinen wohlverdienten Tod sterben lassen und uns mit einem Sub-
jekt beschaftigen, dasuns Menschen viel ahnlicher ist: Einem nach
Gluck strebenden MenschémemHomo beatus
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DasBruttosozialgliick

Wie volkswirtschaftlicher Wohlstand wirklich
entsteht

Die Begriffe AGI ¢ckin oder Agl ¢cklicl
wirtschaftswssenschaftlichen Fachvokabular. Okonomen sprechen
normalerweise von Wohlstand, Wohlfahrt oder Nutzenmaximierung.

Der Nutzen des Einzelnen wird dabei in Form von Einkommen gemes-

sen. Das bedeutet, wer in der Lage ist, sein Einkommen zu erhéhen, der

wird auchseinen Nutzen steigern. Mittlerweile ist einigen Landern und
Wirtschaftsorganisationen die Limitation unserer bisherigen Wohl-
standsmessung bewusst geworden.

Nach dem Zweiten Weltkrieg diente der Geldwert der in einem Land
hergestellten Giter dazu, den ki&iand eines Landes zu messen. Aus-
gedriickt wurde das als Bruttosozialprodukt, spater als Bruttoinlands-
produkt (BIP). Das war eine deutliche Weiterentwicklung der Wohl-
standsbetrachtung eines Landes, denn bis dahin wurde sie namlich mit
Blick auf die Flachesines Landes sowie die gewonnenen Schlachten
und Kriege durchgefiihrt. Doch auch das BIP kann den Wohlstand nicht
ausreichend erfassen, da es nur die monetare Komponente betrachtet.
Daher suchen Okonomen und Politiker zunehmend nach anderen Mess-
grolRen, umden Erfolg eines Landes zu eruieren.

In dieser Hinsicht dient Bhutan sicherlich als das beriihmteste Beispiel.
Das Land misst seit 1976 statt des
damalige Kénig von Bhutan entwickelte diese Wohlstandsmessung, da

er den Lebnsstandard seines Landes auf eine holistische und humanis-
tische Weise definieren wollte. Damit |6ste er die Wohlstandsmessung

Uber das Bruttonationaleinkommen ab, welches ausschlieRlich Geld-
flisse erfasste, wahrend Bhutans Bruttonationalgliick darlibenshina

die Férderung einer sozial gerechten GesellschaftsWirtschaftsent-

wicklung, die Bewahrung und Forderung Kkultureller Werte sowie den
Schutz der Umwelt erfasst.

Auch die Vereinigten Arabischen Emirate, nach dem-Kpf-
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Bruttoinlandsprodukt eines degichsten Lander der Welt, setzen sich

das AStaatsgl¢ckin als neues oberste

Premierminister eine Staa®lcksministerin ein und gab bekannt,
Dubai zur gl ¢cklichsten StHagpt der
nessMete@i misst an unterschiedlichen Interaktionspunkten den
Glickslevel der Birger und Touristen.

Selbst in Europas Volkswirtschaft scheint das Glick der Menschen eine
neue Bedeutung zu erfahren: Die Organisation fur wirtschaftliche Zu-
sammenarbeit und Entwicklun@ECD), ein Zusammenschluss der
Lander mit dem Uberwiegend hochsten -Ropf-Einkommen, gab
2009 unter der Leitung des franzésischen Prasidenten Nicolas Sarkozy
eine Studie in Auftrag, die nach Alternativen zum BIP suchte. Der da-

rauf f ol gehawedfdRieNeasuring Wellbeing | i ef ert e

Ergebnis zum Status unterschiedlicher Glicksfaktoren der untersuchten
Lander . Die OECD konstatiert auf
um mehr als nackte Zahlen wie das BIP und andere Wirtschaftsda-
ten’ mit demBetter Life Indexasst sich das gesellschaftliche Wohler-
gehen in den verschiedenen Landern anhand von elf Themenfeldern
vergleichen, die von der OECD sowohl in Bezug auf die materiellen
Lebensbedingungen als auch fur die Lebensqualitat insgesamt als au-

Ber¢ wichtig identifiziert wurdenh.

Diese Themenfelder beinhalten

Wohnverhaltnisse
Einkommen
Beschaftigung
Gemeinsinn
Bildung

Umwelt
Zivilengagement
Gesundheit
Lebenszufriedenheit
Sicherheit
Work-Life-Balance

= = =4 A A -aoa s

16

w

d

h



Seither gibt es einzelne Lander, die das GlhokriNationen aktiv mes-

sen mochten. Den Anfang machte GroRRbritannien unter Premierminis-
ter David Cameron. AnschlieRend beschaftigte sich eine Enfoete
mission der deutschen Bundesregierung damit, einheitliche Indikatoren
des Wohlstandes zu entwickelne dias Bruttoinlandsprodukt (BIP) er-
ganzen und so die Lebensqualitat besser darstellen kénnen.

Ein relativ junger Zweig in der Okonomie ist die Gliicksokonomie, was
fiir den konservativen Okonomen wie die Quadratur des Kreises klingt.
Denn bisher wurde ledigh untersucht, wie sich vor allem wirtschaft-
liche Einflussfaktoren auf das Wohlbefinden der Menschen auswirken.
Seit einigen Jahren sind jedoch viele Okonomen dazu (ibergegangen,
auch irrationale Einflussfaktoren auf das wirtschaftliche Handeln zu be-
trachten, da Menschen eben oft nicht rational, sondern emotional und
unverninftig handeln. Die Glicks6konomie ist ein Forschungszweig,
der besonders auf die Wechselwirkung zwischen rationalen und irrati-
onalen Einflissen zur Bestimmung wirtschaftlichen Verhalteim-
geht.

Das Ziel der Gliicksokonomie ist es, der bisherigen Okonomie die Va-
riable der Menschlichkeit hinzuzufiigen. Dies entspringt der Uberzeu-
gung, dass das grof3te Gut einer Volkswirtschaft nicht mehr Wachstum
alleine ist, sondern die Lebenszufriedenhmid das Glick der Men-
schen.

Der ¥konom Richard Easterlin pr2gte
der nur ans Geldverdienen und Karrieremachen denkt, handelt in Wirk-
l ichkei't un°®konomisch, weilGer dami

sellschaftliches Glickvird also Einzug als volkswirtschaftliche Ziel-
grolRe halten, da Wachstum und Einkommen nicht mehr alleine den
Wohlstand eines Landes beschreiben kdnnen.
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Paradigmenwechsel fiir Unternehmen
Warum der Wertewandel organisatorisches Glick erfordert

Werte sindspezielle Eigenschaften einer Gesellschaft oder einer Per-
son, die als tugendhaft, moralisch oder erstrebenswert angesehen wer-
den. Sie pragen unsere sozialen Interaktionen, unser Zusammenleben
und auch unser Geschaftsverhalten.

Die eine Organisation, etwain Wirtschaftsunternehmen, bestimmen-
den Werte ergeben sich oft aus einem Zusammenspiel der persénlichen
Werte der Unternehmenslenker und dem Wertesystem, in dem sich
diese Organisation befindet. Dieses ist abhangig vom Land, in dem das
Unternehmen seinelitz hat, vom Kulturkreis und auch von den Wer-
tevorstellungen der anderen Stakeholder, mit denen das Unternehmen
agiert, etwa den Kunden des Unternehmens.

Viele Unternehmen sehen sich in unterschiedlichen Branchen mit ei-
nem Wertewandel konfrontiert. Diedenschaften, die noch vor eini-

gen Generationen als besonders tugendhaft galten, scheinen nun nicht
mehr im gleichen Mal3e gefragt zu sein.

Der Wertewandel unserer modernen Gesellschaft lasst sich in drei Pe-

rioden unterteilen. Der Ursprung der Marktwirtaftthzw. des Kapita-

lismus basiert auf traditionellen birgerlichen Werten. Das sind die pri-

maren christlichen Werte Glaube, Hoffnung und (Nachstelngbe i

sowie die sogenannten Primartugenden oder Kardinalstugeinden

Klugheit, Gerechtigkeit, Tapferkeitnd MaRigung. Mit der Romantik

um 1800 und der Pariser Boheme (um 1850) lasst sich der Beginn einer
Gegenbewegung erkennen. Der Hass auf die blrgerlichen Werte und

das Vertreten eines Nonkonformismus setzen ein und wie es der Philo-

soph und Medienwissenschaf er Nor bert Bol z er kl 2r
det mit dem Al t erQGeprageist dieBrv@stlicthe Geal s o h
sellschaft des 21. Jahrhunderts von teilweise ambivalenten Wertepolen,

wie der personlichen Freiheit einerseits und der Sehnsucht nach Bin-
dungandererseits. In einem jahrlichen Werteindex ermittelt und veran-
schaulicht Bolz die favorisierten Werte unserer heutigen Gesellschatft:
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Sicherheit

In einer zunehmend komplexen und schnellen Welt sehnen sich die
Menschen nach Halt und Sicherheit. Die voreimgeforderte Flexibi-

litat und Anderungsbereitschaft benétigt einen Rahmen, der Orientie-
rung verschafft. Eine Welt voller Inkonstanten erfordert Konstanten,
die richtungsweisend sind. Gerade auch fur die Mitarbeiter in einem
Unternehmen ist es wichtig, den Rahmen durch die Vermittlung von
Leitlinien, Unternehmensphilosophien, Visionen sowie festen und wie-
derkehrenden Terminen oder Jour Fixes, in denen ein Austausch der
Mitarbeiter stattfinden kann, herzustellen.

Anerkennung

Der moderne Mensch méchte seidentitat finden und definieren. Er
strebt danach, in seiner Identitat akzeptiert oder gar bewundert zu wer-
den. Das Prinzip, das dies ermoglicht, ist das der Anerkennung durch
andere Menschen.

Gesundheitsorientierung

Das Streben nach Anerkennung findahen Niederschlag auch in ei-
nem neuen Gesundheitend Korperkult. Nicht mehr nur Frauen, son-
dern auch moderne Méanner pflegen ihren Korper und stellen ihn zur
Schau. Gesundheit und Vitalitdt wird zum Statussymbol.

Erfolg und Selbstverwirklichung

Das Erréichen von Wohlstand und Erfolg gehort zu den modernen Wer-
ten, auch die Selbstverwirklichung, die heute Hand in Hand mit der
Selbstvermarktung geht und nur gelungen ist, wenn sich der Erfolg auf
alle Lebensbereiche bezieht. Sich seine Traume selbst ausznsun

die Verwirklichung selbst durchzusetzen, das bedeutet Selbstverwirkli-
chung und sie geschieht vor dem breiten Publikum der Internetgemein-
schaft. Die Generatiovi ist mit dem Internet grof3 geworden und pflegt
ein anderes Verhaltnis zu Privatsphard lmimitat als die Vorganger-
generationen.

Gemeinschaftaind Familiensinn

Das Empfinden von Glick korreliert nicht so sehr mit Erleben von Un-
abhangigkeit und individueller Selbstverwirklichung wie mit dem Erle-
ben von Bindung. Kaum etwas tragt so sehr zomenschlichen
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Wohlbefinden bei wie das Geflhl, einer Gemeinschaft anzugehoren

und enge Verbindungen im Rahmen einer Familie oder Partnerschaft
zu leben. Je isolierter der moderne Mensch von anderen ist, desto gro-
Ber wird seine Sehnsucht nach echter Bindung

Ehrlichkeit

Ehrlichkeit spielt insbesondere in jenem Kontext eine Rolle, in dem
man erwartet, betrogen zu werden. Da steht die Politik weit oben, aber
auch Unternehmenschefs, die ihren Vorteil in kurzfristigen Gewinnen
und hohen Boni suchen. Vertrauendie Ehrlichkeit des Gegentibers

ist daher ein Attribut, dass sich Menschen im Rahmen ihrer sozialen
Interaktionen verdienen missen. Wo Vertrauen fehlt, kann auf lange
Sicht kein wirtschaftlicher Vorteil entstehen.

Transparenz und Einfachheit
Ineinerkonp | exer werdenden Welt stehen V

und AEinfachheitid im Werteindex we.i
der mochten im Informationsdschungel den Durchblick behalten und
ni cht nur Ablindfi vertrauen m¢gssen.

Nachhaltigkeit und Naturnéhe

Mensclen fordern verstarkt eine 6kologische und soziale Nachhaltig-
keit. Die Transparenz, die durch das Internet geschaffen wurde, ermég-
licht die schnelle Verbreitung von Informationen. Missstande Uber so-
ziale Ungerechtigkeiten oder die Auswirkungen des Klimawknd
werden in Sekundenschnelle um die Welt gepostet und erzeugen Be-
troffenheit beim Betrachter. Bolz betont, dass die Gesellschaft nahezu
ein halbes Jahrhundert gebraucht hat, um zu begreifen, dass Okologie
und Okonomie keinen Gegensatz bilden, sondernUmitveltschutz
heute gute Geschafte gemacht werden kénnen. Daher fragen Menschen
nicht mehr allein nach den Grenzen des Wachstums, sondern nach ei-
nem neuen Reichtum, der sich mit den bisherigen Messwerten der Oko-
nomie nicht fassen lasst.

Gerechtigkeit

Klassnunterschiede und Ungerechtigkeiten werden starker denn je
aufgedeckt und angeprangert. Gerechtigkeit sollte dabei jedoch nicht
mit Gleichheit gleichgesetzt werden. Der Ruf vor allem nach gleichen
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Chancen wird lauter, doch auch nach gerechter Anerkentioiey-
schiedlich erbrachter Leistungen.

All diese Werte sind Aspekte, die das Wohlempfinden des modernen
Menschen und Mitarbeiters beeinflus$esie sind sogenannte Gliicks-

faktoren. Dabei ist mit GI¢ck jedocl
ein Lottogewnn, gemeint, sondern das subjektive Wohlempfinden im
Sinne des englischen AHappinessi. C

Gluck findet zum Teil schon starke Beachtung, vor allem amerikani-
sche Unternehmen machen sich ihn bereits erfolgreich zunutze. Sogar
neueJobfunktionen rund um das Thema Happiness sind entstanden.
Etwa der Chief Happiness Officer (CHO), der Einzug in die Chefetage
gehalten hat oder ein Happiness Concierge, dessen Aufgabe es ist, sich
um das personliche Glick der Angestellten zu kiimmernHbEman
Happiness Manager ist sozusagen dieVzsion des traditionellen
Personalchefs. Doch was hat es mit diesen Jobfunktionen genau auf
sich?

Die Bezeichnung AChief Happiness Of
sche Verankerung des Gliicks in der Unternafiskultur und in der
Zusammenarbeit mit den Geschéftspartnern. Die Happiness der Mitar-
beiter und Kunden wird in solchen Unternehmen zur Chefsache erklart.
Zu finden ist diese Strategie mittlerweile auch bei vielen europaischen
Unternehmen, gerade bei ImetStartups, die zur Durchsetzung auch
verstarkt einen Chief Happiness Officer einsetzen. Seine Aufgabe ist
es, den Glickslevel der Mitarbeiter zu messen und die Arbeitsumge-
bung sowie die Unternehmenskultur anzupassen, um die Voraussetzun-
gen fur mehr Hapiness zu schaffen. Er kimmert sich auch um die Or-
ganisation von Workshops zur Verbesserung der Kommunikationsfa-
higkeit oder zur Installation von Achtsamkeitsiibungen.

Die Erfolgsgeschichte der CHO begann vermutlich mit Cideg

Tan, defi ohne diesen Tél zu tragen sich erstmals offiziell um das

Gluck von GoogleMitarbeitern gekiimmert hat. Seine offizielle Jobbe-
zeichnung l aut et ¢brigens AJolly G
deny) .

Der Kundenzufriedenheit sowie der Verbesserung der
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Arbeitsbedingungen fiMitarbeiter nimmt sich bei Zappos Chief Hap-

piness Officer Jenn Lim an. Anhand

misst sie den Glickslevel der Mitarbeiter und versucht herauszufinden,
wo die Gllucksverhinderer sitzen. Als Fragebogen konzipiert, basiert der
Zapps AHappy Business Indexfi auf
misst, wie motiviert und engagiert die Mitarbeiter wahrend ihrer Arbeit
sind. Lim kiimmert sich auch darum, wie gliicklich sich die Mitarbeiter
generell fuhlen, ob sie das Gefiihl haben, Fortschritterzielen und

wie zu ihrer Firma im Allgemeinen stehen. Basierend auf diesen Infor-
mationen kiimmert sich Jenn Lim um Projekte, die die Prozesse und

Arbeitsumgebung weiter verbessern kénnen.

Eine Unternehmenskultur, die durch ein gliickliches, ethischesgttand
und eine hohe Wertschopfung fir Kunden gepragt ist, sorgt fur ein lang-
fristig stabiles Wirtschaften. So bendtigt eine Organisation, die Uber
eine solche Kultur verfiigt, weniger Kontrollkosten und sie entwickelt
eine hdhere Produktivitat. Eine Funktiatie darauf ausgerichtet ist,
eine solche ethische und glickliche Kultur nachhaltig zu prédgen und zu
verbessern, ist ein Gewinn fiir eine Organisation.

22

de



2} 3 A& dbeh@auptNO &
Perspektiven des Wohlempfindens

AWas i st Gl ¢ c k Bympaesiams des ®eutscheéntHech- d e s
schul verbandes, das sich interdisz
schungin widmete. Das Symposium wur d:e
lern unterschiedlicher Disziplinen veranstaltet, die sich aus der Per-
spektive ihrer Wissenschaftdéihh e ma A Gl ¢c ki n2herten
senschatftler, die ich an diesem Tag personlich kennenlernen durfte, ha-

ben mit ihren Theorien und Ansatzen Einzug in dieses Buch gefunden.

So wurden Sichtweisen der Glicksforschung aus der Psychologie, der
Theologie, der Pdlk und natlrlich der Wirtschaft erlautert. Gerade fiir

den letztgenannten Zweig war es interessant, zu sehen, dass es schein-

bar groRe Widerspriiche zwischen ddomo oeconomicusnd einem

nach Glick strebenden Menschen gibt.

Happiness und Eudamonie
Wenndas Gliick auch zu dem kommt, der es nicht sucht
- Gliuck aus Perspektive der Sprachwissenschaft

Glick ist etwas, was man hat oder nicht. Dies ist zumindest der Fall,

wenn man sich auf den etymologischen Ursprung des deutschen Wortes

AGl ¢cki besiAGhtiockBagnWettammt dem mi
schen Ageluckef bzw. dem mittel hoch
mit einem schicksalhaften Zufall zu tun, der giinstig oder auch ungtins-

tig ausfallen kann. Diese Zufélligkeit des Gliicks pragt den Begriff im
Deutscherbis heute.

Vielleicht ist dieser sprachliche Ursprung auch der Grund dafiir, dass

viele Menschen schicksalsergeben verharren und auf ihr groRes Gliick,

wie z.B. einen Lottogewinn, warten, wahrend andere Menschen, wie

es auch der deut ddhhesVdlkssmkernsd Swaing
Dass es sich bei dem Lottogewinn und bei dem Glick des Schmiedes
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um vollig unterschiedliche Gliicksarten handelt, wird deutlich, wenn
man das Gliick in anderen Sprachen betrachtet.

Im Englischen beispielsweise wird das Zufalisgl k mi t ALucki
zeichnet. Das wére also der Lottogewinn. Es gibt jedoch auch noch

Af ortunef, das ist das schicksal haf
Lottogewinn zu erreichen ist, gleichzeitig aber auch signalisiert, dass

man gleichwohl von einem auéd anderen Tag bankrottgehen kdnnte.
AHappinessi ist der Begriff, der mi
ches zu tun hat wund mit Asubjektive
den kann.

Um es noch genauer zu machen, betrachten wir in diesem Buch sogar

nur den Te | der AHappinessi, den man mi
wirde, also das subjektive Wohlergehen, das in erster Linie durch eige-

nes Handeln oder einen sinnvollen Lebensentwurf zustande gekommen

ist. Demgegentiber steht der Hedonismus, der Teil des Gliicksempfin-

dens, der sehr kurzfristig auf einen lustvoll erlebten Augenblick gerich-

tet i st. I'm Englischen w¢grde das al
einem gl ¢ckseligen Moment als Ablis
uns das Gliicksgefiihl durch eine schéne Entdeckung | i egt al s /

endi pi tyf.

Eine Versuchung
Wenn die Suche nach dem Gliick tédlich endet
- Gluck aus Sicht der Philosophie

Krésus, der reiche Konig von Lydien, so lehrt uns die Legende des grie-
chischen Geschichtsschreibers Herodo, hatte das starkegésr)dner-
auszufinden, wer der glicklichste Mensch der Welt sei. Krésus man-
gelte es an nichts und er glaubte, dass er folglich der glicklichste
Mensch der Welt sein misse. Diese Annahme wollte er vom Weisen
Solon bestéatigt haben, nachdem er diesen durchk seithlich gefill-

ten Schatzkammern gefiihrt hatte. Solon jedoch antwortete Krosus, dass
es nicht mdglich sei, vorauszusagen, wer der glicklichste Mensch sei,
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denn ein Mensch sei das, was ihm passiere. Daraufhin beschimpfte Kro-

sus Solon als dummen Menscherd warf ihn hinaus. Kurze Zeit da-

rauf widerfuhr Krdsus viel Ungliick: Sein Sohn kam bei der Jagd ums
Leben, er selbst interpretierte einen Rat des Orakels von Delphi in
falschlicher Weise und wurde in einen zerstorerischen Krieg gezogen,

bei dem sein Kdnigich vernichtet wurde. Erst als er von den Persern

auf dem Scheiterhaufen verbrannt werden sollte, realisierte er die Weis-
heit, die in Solons Worten steckte
der |l ebt, i st gl ¢cklichi.

Diese Geschichte reflektiert die Anfandgr Gliicksforschung aus Sicht
der altgriechischen Philosophen. Fir sie spielt das Zufallsgliick eine
groRe Rolle, glicklich ist ein Mensch demnach, wenn ihm das Glick
hold ist. Jemand, der jedoch aktiv nach Glick strebt, ist verdammt. Im
Laufe der Philosdpiegeschichte anderte sich diese Sichtweise jedoch.
Mit dem Beginn der Klassischen Griechischen Philosophie, unter ande-
rem vertreten durch Sokrates, Platon und Aristoteles, beginnt eine neue
Perspektive auf das Glick. Fir sie kann Glick durch eigene @hilos
phische Reflektion und eigenes tugendhaftes Handeln beeinflusst wer-
den: Eudamonie. Aristoteles sieht im Glickserleben die ultimative In-
tention fUr alles, was wir tun oder unterlassen. Demnach zielt jede un-
serer Aktivitaten letztendlich darauf ab, unseii¢kl zu mehren. Er
bringt auch erstmals die Komponente der eigenen Verantwortung fur
unser nach Gliick strebenden Handeln mit in die Glicksdiskussion ein.

Im christlichkatholisch gepragten Mittelalter wurde das menschliche
Streben nach Gliick wéhrend irdisn Daseins als zwecklos betrachtet
oder lediglich als eine Erinnerung daran, dass das wahre Glick erst
nach unserem Tod im Jenseits zu finden sei. Spatere christliche Philo-
sophen, wie Aquinas, maRRen dem Streben nach irdischem Gliick zwar
eine eigene Bedaug zu, doch niemals so sehr wie dem Glick des
Jenseits. Unser Handeln auf der Erde mag daher mit Leid verbunden
sein, doch die Belohnung dafiir wartet im Jenseits auf den Menschen.

Erst durch die Aufklarung entstand die Ansicht, dass es auch ein Recht
aufGlick im Hier und Jetzt fur alle Menschen gibt und dass die richtige

Suche danach sowie die entsprechenden Aktivitdten den Menschen in
den Genuss dieses Rechts bringen kénnen. Diese aufklarerische
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Perspektive auf das Gliick hat sogar Einzug in die amesiitas Ver-
fassung gefunden. Hi er ist ADas
festgelegt. Diese amerikanisalfklarerische Sichtweise ist auch sehr
in der noch jungen Wissenschaft der Glicksforschung, der Positiven
Psychologie, verankert.

Eine erneut negae Sichtweise auf das Gluck entwickelten die euro-
paischen Philosophen des 19. und 20. Jahrhunderts. Kierkegaard, Nietz-
sche und Heidegger sahen in allzu guten Gefiihlen und dem Streben
nach Glick eher ein Hindernis, um zu gréerer Erkenntnis zu gelangen.
Nur durch die Erfahrung von Leid sollte der Mensch reifen und Weis-
heit erlangen kdnnen. Schopenhauer kritisiert gar, dass Gluck eine lllu-
sion sei und dessen Suche somit zwecklos. Dies war auch der Schluss,
zu dem Krdsus, der reiche Kdnig aus Lydien gekomwen dessen
Suche nach dem Kern des irdischen Gliicks auf dem Scheiterhaufen en-
dete.

Moderne Philosophen, wie Raymond Belliotti, erlautern jedoch, dass
das Streben nach Glick dann einem hdheren Sinn dient, wenn es recht-
maRig erlangt ist und mit héheren stttien Mal3stédben verbunden ist.
Damit knlpft er an die aristotelische Anschauung des Gliicks als Euda-
monie an.

Die Art der Betrachtung wird auch in diesem Buch tber Glick vertre-
ten. Denn damit wird deutlich, dass auch wirtschaftlicher Erfolg, der
zum Glickbeitragen kann, stets eine Verpflichtung zu ethischem und
nachhaltigem Handeln impliziert.

Die Geschichte der Gluckforschung aus Sicht der Philosophie lehrt uns
aber auch, dass jeder seinen eigenen Sinn im Streben nach Gliick finden
muss. Gllck ist das, waes fur uns bedeutet.
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Ein evolutorischer Wettbewerbsvorteil
Welche Macht positive Geflihle haben
- Gluck aus Sicht der Psychologie

Auf dem Tisch lag eine Kerze, eine Box mit Rei3zwecken und eine
Streichholzschachtel. Die Teilnehmer wurden in dem vomuherika-
nischen Psychologin Alice Isen durchgefiihrten Experiment gebeten,
mithilfe der auf dem Tisch liegenden Gegenstande eine Kerze so an ei-
ner Wand anzubringen, dass von der brennenden Kerze kein Wachs auf
den Boden tropfen kann. Die Probanden wurdeireénVersuchsgrup-

pen geteilt, die vor der Problemstellung mit unterschiedlichen Emotio-
nen konfrontiert wurden. Nur 1% der Teilnehmer, die zuvor mit ne-
gativen Emotionen konfrontiert wurden, waren in der Lage, das Prob-
lem zu I6sen. 206 der Teilnehmer, dizuvor neutrale Emotionen erlebt
hatten, konnten eine Loésung fir dieses Problem erzielen. Von der
Gruppe, die zuvor mit positiven Emotionen induziert wurde, fanden
75% der Teilnehmer eine Probleml?®sun
aufgabe. Das Experiment isach dem Mitbegrinder der Gestaltthera-
pie, Karl Duncker, benannt und die Lésung bestand darin, eine der bei-
den Schachteln als Kerzenhalter zweckentfremdet zu verwenden.

Die Psychologie betrachtet das Gliick aus einer anderen Perspektive als
die Philosopte, namlich unter dem Gesichtspunkt der Gefiihle. Fir die
Psychologie ist das Gliick eine Emotion, die eine sehr starke positive
Auspragung besitzt und gleichzeitig aber auch als ein permanenter Zu-
stand intensiver Zufriedenheit beschrieben werden kann. Besteu-

tung ist aus wirtschaftlicher Sicht interessant, weil wir den Zusammen-
hang zwischen dem Gliick als Emotion und einem produktiven, damit
erstrebenswerten Zustand herstellen kénnen.

Das Experiment ist ein Beispiel dafiir, wie positive Emotionen zu er-
hohte Aufmerksamkeit und Leistungsfahigkeit beitragen. Uberdies be-
stehen auch Nachweise, dass positive Emotionen bei Menschen zur
Steigerung flexibler und innovativer Denkweisen sowie zu mehr Krea-
tivitat fuhren. Gleichzeitig subsumieren sich diese Vorteild_aufe

der Zeit.
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Menschen, die Uber einen langeren Zeitraum positive Geflihle empfin-
den, sind im Vergleich zu anderen psychisch sowie physisch stabiler
und verfugen Uber bessere soziale Fahigkeiten. Sie kénnen auch wir-
kungsvoller mit Stress oder persénlioiéerlusten umgehen und zei-
gen ein hoheres Mal3 an Resilienz bzw. Widerstandskraft bei negativen
Ereignissen.

Di ese von P sBroademahd®Bgldin baelzei Ahnet e
markierte eine neue Ara in der Wissenschaft der Psychologie, namlich
die der Posiven Psychologie, also der Gliicksforschung. Anders als
beispielsweise die Psychoanalyse, die die Ursache negativer Gefiihle
erforscht, untersucht die Positive Psychologie, wie das subjektive
Wohlbefinden gesteigert werden kafdas neue Gebiet der Positi-

ven Psychologie mit einer Betonung der positiven Seite der
menschlichen Natur hat erheblich zur Profilierung der Forschung
Uber Gluck oder subjektives Wohlbefinden beigetragen.

Die humanistische Psychologie gehorte zu den ersten Gebieten der Psy-
chologie, de sich systematisch mit der positiven Seite der menschli-
chen Natur auseinandersetzte. Heute baut die Positive Psychologie auf

dr ei S&2ulen auf, die zum Gl ¢ck des
en

ben, das sinnvolle Leben und das

Zudem ungrteilt die Psychologie das Glick in eine langfristig ange-
legte, allgemeine Zufriedenheit mit dem eigenen Dasein (baseline hap-
piness) und in das momentan empfundene Gliick, das von den gerade
gegebenen Umstanden abhangt (affective states). Beides lasst sich
durch unsere Lebensgestaltung und innere Einstellung beeinflussen.
Wir haben also die Mdglichkeit, sowohl an unserer allgemeinen Zufrie-
denheit als auch an unserem momentan empfundenen Gliick zu arbei-
ten.
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Ein Neuronengewitter
Warum wir gar nicht logischntscheiden kénnen
- Gluck aus Sicht der Neurologie

Das Gluck, das Menschen bei der ersten Fahrt in ihrem neuen Sportwa-
gen empfinden, beim stolzen Anblick ihrer Kinder oder wenn wir uns
verlieben, hat eines gemeinsam: Alle Glicksempfindungen basieren auf
biochemischen Prozessen im Gehirn. Neurotransmitter I6sen elektri-
sche I mpulse aus, die eine Emoti on
bezeichnen. Diese chemischen Vorgange sind der Fokus der Neurolo-
gie auf das Gliick. Endorphine, OxytociB@paminundSerotonirsind

die Stoffe, die fir gute Geflihle sorgen und bei unterschiedlichsten Ak-
tivitdten freigesetzt werden. Stoffe, dibnéich wirken, kénnen auch

von der pharmazeutischen Industrie zu medizinischen Zwecken herge-
stellt werden. Auch viele Drogen bewirken die Ausschittung solcher
Substanzen im Gehirn. Dabei werden oft unnattrlich isenaus-
geschittet, die beim Konsumenten ein sehr intensives Glicksgefinhl
hervorrufen kdnnen.

Glicksgefiihle, ob durch Drogen, Sport oder Sex ausgeldst, kénnen re-
gelrecht slichtig machen und es wird angestrebt, immer wieder Situati-
onenherbeizufiihren, die ein derartiges Gliicksgefuhl hervorrufen. Un-

ter dem Elektronenmikroskop betrachtet, gleicht ein solch intensives
Glucksgefuhleinem Neuronengewitter in unserem Gehibie
Neurologie hat auch den Nachweis erbracht, dass Gliick vergéisglich

da es einer Autoregulation unterliegt: Nach einem sehr positiven Ereig-

ni s nehmen unsere AGI ¢¢ckshormonehf
bleibt nur die Erinnerung an diese Gliicksmomente. Die Erwartungen

an positive Emotionen nach einem bestimmten Ergigrerden zudem

oft Giberschatzt. So belegt eine Studie der Glicksforscher, dass die meis-
ten Erlebnisse den Menschen nicht l[anger als drei Monate beschaftigen
und die Glucksgefiihle begrenzt siSa. betont der Gliicksforscher Da-

niel Gilbert: s./MDiDetzend matterekleimeaBedet 6
benheiten macht gl ¢cklicher als ein
mussen uns also stets um neue Momente des Gliicks bemiihen.
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Bei der Betrachtung des Gllicks aus der Sicht der Neurologie ist auch
interessant, dass die Neunen in den Gefuihlszentren des Hirns schnel-
ler feuern als die Neuronen der kognitiven Zentren. Dies scheint der
Grund zu sein, weshalb Begriindungen fir Entscheidungen nicht wirk-
lich die Ursache fir die Entscheidung darstellen. In Wirklichkeit sind
sie nabitragliche Rationalisierungen dessen, was von den vorausgehen-
den Gef¢hlsreaktionen Aentschiedenhi
Verkaufern bewusst, die versuchen, den potenziellen Kaufer zunéchst
fur ihr Produkt zu emotionalisieren. Danach geben sie itimeisbar
rationale Argumente, die die vermeintlichen Vorteile des Produktes
herausstellen und der potenzielle Kaufer damit eine fir ihn logische
Entscheidung treffen kann.

So reichte dem frischgebackenen Sportwagenbesitzer bereits der An-
blick des Flitzersum ein Gliicksgefiihl und seinen Kaufwunsch auszu-
|I6sen. Das glinstige Leasingangebot und sonstige Vorziige des Autos
halfen ihm danach, seinen Kauf auch logisch zu begriinden.

Raum und Zeit
Wenn aufRere Umstande das Glick beeinflussen
- Glick aus Sicht der 8dagie

Vor einigen Jahren arbeitete ich bei einer Unternehmensberatung in
Sydney. In unserem siebenkdpfigen Team kam jeder der Kollegen aus
einem anderen Land, die meisten stammten aus Europa. Fur uns alle
war es ein wahr gewordener Traum, in einem g@mLand zu leben

und zu arbeiten, das fur seine fréhliche Lebensart sowie seine glickli-
chen Einwohner bekannt ist. Eine Vermutung, die durch Zahlen besta-
tigt wird. Die Organisation flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung (OECD) fiihrt mit einerBetterLife-Index GliicksRan-

kings fur verschiedene Lander durch. Australien liegt dabei auf Platz
eins, Deutschland hingegen auf dem 17. Rang. Auch der World Happi-
ness Report der New Yorker Columbia Universitat, der jahrlich das
Glucksempfinden der Menseh aus 156 verschiedenen Lé&ndern
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vergleicht, bescheinigt Australien einen Rang in den Top Ten.

Doch was macht diese Menschen gliicklich? Warum sollen Australier
so viel glucklicher sein als wir Deutschen? Warum wollen Menschen
aus allen Teilen der Erde naghstralien ziehen, um dort zu leben und
zu arbeiten?

Mit dieser Perspektive auf das Glick beschéftigen sich Soziologen. Sie
fragen sich: Was ware, wenn Unglicklichsein nicht von einem psycho-
logischen oder biologischen Umstand herriihrt, sondern von dkn &u
ren soziobkonomischen Umstanden, in denen ein Mensch lebt? Wel-
chen Unterschied macht es beispielsweise, ob wir in einem sicheren,
wohlhabenden Umfeld leben oder in einem, das durch grof3e Armut o-
der Ungleichheit gepréagt ist?

Die Soziologie untersucht irRahmen der Glicksforschung, welche
Wirkungen auf3ere Einflussfaktoren, wie das soziale, 6konomische oder
politische Umfeld, auf das persdnliche Wohlbefinden austiben. Sie ar-
gumentieren, dass Psychologen zwar das Leiden eines Menschen ver-
ringern und vielleich sogar seinen Glickszustand wiederherstellen
kénnen, doch die Beseitigung der Umstande, die urspriinglich zu sei-
nem Unglicklichsein beigetragen haben, sei vielmehr die Aufgabe von
Politikern und Fihrungskraften.

Im World Database of Happineggbt es zahkiche crossationale

Studien, die verschiedene Glicksfaktoren auswerten und dabei zu un-
terschiedlichsten Rankings der teilnehmenden Lander kommen. Natir-

lich gibt es auch Kritik an diesen Studien und Rankings. Allein die
Sprache, mit der jemand sein Glimlisdriickt, kann unterschiedliche
Ausschlage in der Bewertung geben. Ein Amerikaner, der sich auf die
Frage nach seinem Gl ¢icksempfinden
wirde, ware objektiv nicht unbedingt glicklicher als ein Franzose, der
sich mit Amemmaefical soeinigermaCen ¢
Denn auch die Kultur beeinflusst unsere Kommunikation der Empfin-
dungen. Wahrend in vielen europaischen Landern eine gewisse Lei-
densféhigkeit als kulturell anerkannt gilt, wirde dies in Amerika oder

auch Austrben als nicht sehr hoéflich gelten. Die Bewohner sind des-

halb auch stets gut gelauntvenn auch nur auf3erlich.
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Auch innerhalb der Landesgrenzen wird das Wohlbefinden eines Men-
schen von seinem APlatz in der Gese
Umgebug en, Gesell schaften und Regi one
als andere. Die Freiheit, die Menschen haben kdénnen,, ifteegu

wahlen, wo sie wohnen oder arbeiten mochten.

32



Wege der Gliicksmessung
+2y hET2NRQa RNBIYAy3a &ELANBA
Donnedrachen
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In den verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen, die sich mit der
Glucksforschung beschéftigen, existiert auch der Versuch, eine allge-
meingultige Messbarkeit fur das Gluck des Einzelnen oder fur Organi-
sationen festzulegen. Bisher gibt es édaghe unterschiedlicher Mess-
methoden. Neben der Selbsteinschatzung, in der jemand seinen eigenen
GlicksWert schatzt, existiert auch die Einschatzung durch eine dritte
Person. Anhand verschiedener Skalen werden entweder nur die Aus-
wirkungen positiver Gefila gemessen oder auch das Fernbleiben ne-
gativer Faktoren und das Vorhandensein von positiven Faktoren be-
ricksichtigt. Beispielsweise geht man bei der AfBktanceSkala
(ABS) davon aus, dass das Glick die Differenz zwischen dem positiven
und dem negativeemotionalen Befinden idDie sogenannte Affekt
Balance wird errechnet, indem die Anzahl negativer Affekte von den
positiven Affekten subtrahiert wird.

Auch mithilfe von Gesichterskalen kdnnen Emotionen bestimmt wer-
den. Da bestimmte Basisemotionen angebaind und diese bei allen
Menschen, unabhangig von Alter und Kultur, vorhanden sind, kann an-
hand des Gesichtsausdrucks die Stimmung des Menschen erkannt und
bestimmt werden.

Eine weitere Methode, um Emotionen im Kdrper eines Menschen und
nattrlich auchum Gliick zu messen, ist die Messung von Hirnstrémen.
Es wird untersucht, welche Hirnareale aktiv sind, um Rickschliisse auf
die jeweilige Emotion des Probanden zu ziehen.

Das Zeitalter der Industrialisierung wurde vom Zeitalter der Informati-
onswirtschaft bgelost. Mittlerweile befinden wir uns in einer Epoche

der Analyse von Informationen und des Messens. Schon der bekannte
Wirtschaftswissenschaftler Peter Dr
ni cht steuern, was man ni chrnge messen
Generationen vermehrt nach sinnerfiillter Arbeit suchen, nicht nur
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einfach Karriere machen m°®chten, SO0
wollen, ist das Messen von Glick der nachste Schritt der Glicksfor-
schung. Und es hat sich bereits ein kompletter Mamnkdvickelt, der

suchenden Menschen auch Glick verkaufen méchte. Deshalb muss ver-

starkt darauf geachtet werden, was dem Einzelnen oder auch der Orga-
nisation wirkliches Glick bringt und das funktioniert nur Uber die
Messbarkeit.

Dazu muss man zunéchst véaswas Uberhaupt gemessen werden soll.
Was bedeutet fur den Einzelnen Gliick? Mit welchen MalZnahmen kann
das personliche Glickslevel gesteigert werden? Und wie kann Erfolg
gemessen werden?

Als ich in der 6konomischen Abteilung der Universitatsbibliothek i
Oxford Statistiken flr meine Doktorarbeit durcharbeitete, wusste ich
noch nicht, dass zur selben Zeit einige Hauserblocks weiter gerade zwei
Wissenschaftler der psychologischen Fakultat mit Themen beschéaftigt
waren, die eine Dekade spater mein wirtscvafisenschaftliches Den-
ken, Forschen und Handeln beeinflussen sollten. Peter Hills und Mi-
chael Argyle erarbeiteten einen Fragenkatalog, mit dessen Hilfe Glick
messbar ist.

Dieser als Oxfordsliucksfragebogen bezeichnete Test zahlt 29 ver-
schiedene Geflhlsgténde auf, die anhand einer Skala mit sechs Mdg-
lichkeiten eingeordnet werden konnen. Der Oxf@Gidcksfragebogen
wurde 2002 verdffentlicht und markierte damit erstmals eine aner-
kannte Form der Glicksmessung. Gliick zu messen, stellte zu diesem
Zeitpunkt en Novum dar. Bis heute hat sich der Fragebogen zur um-
fassendsten und anerkanntesten Methode der Glicksmessung entwi-
ckelt.

Auch auf volkswirtschaftlicher Ebene wird seit einiger Zeit das Glick
gemessen. Das bekannteste Beispiel ist der Staat Bhutan,sg@ren
Sprache ALand des Donnerdrachensf g
misst Bhutan sein Bruttonationalglick und seit dem Jahr 2012 lasst

auch Grof3britannien sein Nationalgliick feststellen.

Auch in Deutschland rdumt man in der Wirtschaft dem Glick
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mittlerweile Bedeutung eirDas German Socio Economic Paeel
mittelt die Lebenszufriedenheit mi t
mochten wir Sie noch nach lhrer Zufriedenheit mit Ihrem Leben insge-

samt fragen: Wie zufrieden sind Sie gegenwartig, alles in allernmit

rem Leben?hi
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Die Glucksformel
Errechnung des Happiness Scores

Die Okonomie als eine Forschungsdisziplin im Bereich des Gliicks ver-

sucht GroRRen, die auf das Gliick der Menschen Einfluss nehmen, zu
bestimmen, zu isolieren und zu mes$aas Ziel der Glickbkonomie

i st es, herauszufinden, Awas Mensch

Zentrale Bestandteile der Gliicks6konomie sind eine befriedigende Ar-
beit und Einkommen, Freizeit, soziale Kontakte, Familie, Freiheit und
Gesundheit.

Die Glucksokonomie bemiiht sich um eine Rigsinnung auf den ei-
gentlichen Zweck des Wirtschaftens, der nicht in der Einkommensma-
ximierung, sondern in der Glicksmaximierung bzw. Nutzenmaximie-
rung, wie es die Okonomen ausdriicken, besteht.

Einzig in den Unternehmen scheint man vielfach noch ein welfiigs

zu sein, wie diesem Thema begegnet werden soll und wie man sich die

neuen Erkenntnisse zunutze machen kann. Das mag daran liegen, dass

mit dem Einzug von AHappinessf in U
digmenwechsel vollzogen werden muss. Wie diesin Konzept der

Balanced Scorecard, als Mitte der 1990ehre plotzlich Kennzahlen,

wie die Innovationsrate oder die Kundenzufriedenheit die gleiche stra-
tegische Bedeutung erlangen sollten wie die Umsatzrentabilitat des Un-
ternehmens.

Dass Happiness undirtschaft sich nicht ausschlieRen, sondern sich
gegenseitig positiv beeinflussen, ist der Vielzahl von Unternehmen und

ihren FUhrungskraften mittlerweile bewusst. Es existieren erste zag-
hafte oder auch schon ausgegorene V.
menslandschatft einflieBen zu lassen. Dabei ist das Konzept von Gliick

in Unternehmen gar kein neuer Ansatz. Wie schon zuvor erlautert, nut-

zen Personalwirtschaft oder Marketing die Erkenntnisse der Positiven
Psychologie schon langere Zeit in bewusster odeewubster Weise.

In vielen Organisationen existieren Programme zur Steigerung des ge-
sundheitlichen Wohlbefindens der Mitarbeiter, oft aus der
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Notwendigkeit heraus entstanden, mit dem demografischen Wandel
und seinen Konsequenzen oder den steigenden BelRabeih fertig zu
werden. Was bisher jedoch oft fehlt, ist ein gesamtheitliches Konzept
zur Messung und Implementierung von Happiness in Unternehmen.

Im Sommer 2013 fuhrten mein Kollege, Markus Braunewell und ich,
mit Unterstltzung des Instituts fur Empitded Statistik an der Hoch-
schule fir Okonomie und Management in KoIn eine Studie durch.
Deutschlandweit beantworteten iber 1.400 Young Professionals unse-
ren Fragebogen. Unter anderem untersuchten wir die Korrelation zwi-
schen dem, was Menschen glicklich hitaend dem, was durch Wirt-
schaftsorganisationen beeinflussbar ist. Das Ziel war, herauszufinden,
inwieweit sich Unternehmen die Erkenntnisse der Gliicksforschung be-
reits zu eigen gemacht hatten, um die Produktivitat und Loyalitat ihrer
Mitarbeiter zu erhéhe Aber auch, welche Erkenntnisse sie bereits nut-
zen, um Wettbewerbsvorteile bei ihren Kunden herauszuarbeiten. Um
die aus diversen vorangegangenen Studien, teilweise unterschiedlich
herausgearbeiteten Gliicksstudien, fir unsere Datenbasis abzugleichen,
stdlten wir fir unsere Zielgruppe auch explizit die Frage, was Men-
schen am meisten glucklich macht.

Mit 93 % wurde die Gesundheit an erster Stelle genannt. An zweiter
Stelle mit 8%% kamen Liebe und Partnerschaft, ebenso wie die Familie,
gefolgt von Freundsmaften mit 83%. Einen Sinn und Ziele im Leben

zu haben, wurde von 85 als wichtig fur das personliche Glicksemp-
finden empfunden, was noch vor der finanziellen Situation m#79
und Arbeit sowie Karriere mit 7% genannt wurde.

Wieso legen viele Menschalennoch ihren Fokus auf Lebensbereiche,
die sie nicht wirklich gliicklich machen? Viel zu oft wahlen Menschen
einen Beruf aus, der zwar das entsprechende Gehalt und Karrieremdog-
lichkeiten einbringt, aber nur wenig Zeit fir Familie, Freunde oder
Hobbys lassund zudem oft zu Lasten der Gesundheit geht. Viele wun-
dern sich in der Folge, dass si

Ainnerlich leerda f¢hlen. Nervliche

gerade in Berufen keine Seltenheit, in denen die zeitliche gentwit
einen grof3en Stellenwert besitzt, wie etwa in groRen Rechtsanwalt
kanzleien oder Unternehmensberatungen.
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Wir haben zwar einen fépekssehtfiesvd
AHappiness Set Point i % desegesamten r ¢ h s ¢ |
Gluckempfindens ausmacht. Das ist der Wert, der bisher als nicht ver-
@&nderbar gilt und derjenige, zu dem
kehren, wenn wir viele Glick®der Unglicksmomente erlebt haben.

Es gibt also Menschen, die sind von Natur aus gliickliclsearadere.

Doch die anderen, schon genannten Gliicksfaktoren, sind vérzuns

mindest zu einem groRRen Teéibeeinflussbar.

Glucksfaktoren

Happiness Set Point

Abbildungl: Happiness Set Point und Gliicksfaktoren

Selbst wenn ein Mensch mit einem niedrigen B&sdisckswert ausge-
stattet ist, kann er, wenn er permanent an seinem Glick arbeitet, gllick-
licher sein als jemand, der zwar einen hdheren genetischen Basiswert
hat, aber keinen Einfluss auf seine Gliucksfaktoren nimmt.

Die wesentlichen Glicksfaktoren Gesundhdebe und Partnerschatft,
Familie und Freunde, Finanzen, Arbeit und Karriere sowie Sinn und
Ziele bilden also den zweiténgrof3tenteils von uns beeinflussbaren

Teil der Gliicksformel. Forscher haben dabei herausgefunden, dass wir
alle Gliicksfaktoren glichzeitig in einem positiven Bereich halten mis-
sen, wenn wir uns insgesamt glicklich fihlen mdéchten. Ein Mensch,
der beispielsweise chronisch krank ist, wird es schwer haben, sehr
glucklich zu sein, selbst wenn alle anderen Gliicksfaktoren wie Familie,
Freunde oder Finanzen einen sehr hohen Wert aufweisen. Das gleiche
gilt auch fur einen Menschen, der keiner Aufgabe nachgeht, die ihn be-
geistert und in Anspruch nimmt. Wir brauchen einen gewissen
Glickslevel in allen unseren Lebensbereichen, um uns insgesamt
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glicklich zu fuhlen. Ein einzelner dieser Gliicksfaktoren reicht aus, un-
ser gesamtes Gliicksempfinden zu schmalern, wenn er nicht oder in nur
geringem Wert vorhanden ist.

Wollen wir nun unseren individuellen Glickslevel, unseren Happiness
Score, bestimmen, issen wir sowohl unsere genetische Veranlagung
berticksichtigen als auch jeden einzelnen der Gliicksfaktoren. Daher ha-
ben wir zwei Teile der Gliicksformel, die sich addieren: Gliak-

wert und individuelle Glucksfaktoren. Die individuellen Glicksfakto-
ren mutiplizieren sich dabei. Daran ist auch das immense Potenzial fir
das subjektive Glicksempfinden zu erkennen, wenn an allen diesen
Glucksbestimmern gleichzeitig gearbeitet wird und auch das Risiko,
wenn nur einer davon Vernachlassigung erfahrt.

Die Gluckformel zur Bestimmung unseres individuellen Gliickswertes
sieht folgendermafien aus:

H(l)= HSW + (H(G) x H(L+P) x H(F+F) x H(A+K) x H(F) x H(S+Z2))

In Worten: Der HappinesScore eines Individuums setzt sich zusam-
men aus dem HappineSsllwert und dem Prodiider Gliicksfaktoren
Gesundheit, Liebe und Partnerschaft, Familie und Freunde, Finanzen,
Arbeit und Karriere sowie Sinn und Ziele. Das bedeutet, wenn ein
Glucksfaktor gegen Null geht, hat dies auf das gesamte Gliicksempfin-
den des Menschen eine Auswirkungduwer Mensch wird sich insge-
samt sehr ungltcklich fuhlen.

Da nach dem aktuellen Stand der Wissenschaft der genetisch festge-
legte BasisGlickswert nicht grundlegend verandert werden kann, kén-
nen lediglich die einzelnen Gliicksfaktoren Gesundheit, Lieb&artd
nerschaft, Familie und Freunde, Finanzen, Arbeit und Karriere sowie
Sinn und Ziele beeinflusst werden. Wichtig ist dabei, eine Balance zwi-
schen den Faktoren herzustellen. Keiner darf vernachlassigt und kei-
nem darf eine die anderen Faktoren Uberrag8edieutung zugemes-

sen werden.
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Die Happiness Scorecard
Wie Unternehmen Gliuck messen, implementieren und steuern

Ahnlich wie sich eine individuelle Happiness Scorecard fiir die Mes-

sung und systematische Steigerung des Gliicksempfindens fiir den Ein-
zelnen eiget, bietet sich fir Firmen die Implementierung einer unter-
nehmensbezogenen Happiness Scorecard an. Sie ermdglicht es Unter-
nehmen, den akevelfiedeAGMithsbeiter
schéaftspartner und auch Shareholder systematisch zu messen, damit
Rudschliisse auf den Erfolg eigener Unternehmenshandlungen zu zie-

hen und gezielte MalRnahmen zu ergreifen, um erfolgreicher zu werden.

Jene Unternehmen, die in einer Zeit, in der Menschen nach dem eigenen
Glick suchen, in der Lage sind, in ihren sozialerrd&ktgonen auf ethi-

sche Art und Weise dazu beizutragen, haben die Nasé \mnihren
Mitarbeitern, Kunden, in der Offentlichkeit und bei Investoren.

l‘—} Mitarbeiter §[
n e
ShareholderI fGgse :;trs

artn
]= Community v’—"

Abbildung2: Happiness Scorecard fiir Unternehmen

Ll

Durch zahlreiche Forscmgsergebnisse konnte bestatigt werden, dass



Unternehmen produktiver sind, deren Mitarbeiter sich gltcklicher fiih-

| en. Wi r Wi ssen auch, dass f ¢r Kun

zahlt, das ihnen mit Produkten und Service vermittelt werden kann. Und
auch lei Geschaftspartnern, wie Lieferanten, z&hlen langst nicht mehr
monetare GréRRen allein. Neben den besten Preisen und Konditionen
kommt auch der vertrauensvollen und bereichernden Zusammenarbeit
gesteigerte Bedeutung zu. Doch es ist zu beachten, dass sgmein
Entwicklungen und Innovationen, die das Gliick der Kunden steigern
soll en, zuerst ein groCes MaC an
fordern.

Auch Shareholder analysieren nicht mehr allein die monetéaren Unter-
nehmenswerte, die Rendite oder die Hdke Dividenden, sondern es
existieren mittlerweile eine ganze Reihe alternativer Borsenindizes, die
unter anderem den Beitrag eines Unternehmens zur Nachhaltigkeit oder
des subjektiven Wohlbefindens seiner Mitarbeiter und Geschéftspartner
berticksichtigenDiese Indizes existieren, weil auch den Investoren
weitere Faktoren als ausschlie3lich der Gewinn wichtig geworden sind.
Nicht zuletzt sind sich Unternehmen mittlerweile ihrer Verantwortung
gegenlber der Gemeinschaft und der Umwelt bewusst.

Daher betrackt die Happiness Scorecard alle vier Personengruppen,
durch deren Steigerung des Gliicksempfindens sich auch der Unterneh-
menserfolg optimieren lasst. Die Happiness Scorecard ermdglicht somit
unterschiedliche Perspektiven auf das Unternehmen durch Menschen,
die mit ihm direkt oder indirekt verbunden sind.

Ahnlich einer Balanced Scorecard kann sie als strategisches Steue-
rungssystem genutzt werden, um einen glicksorientierten Werteansatz
ganzheitlich im Unternehmen zu implementieren. Fir jede der vier Per-
spekiven existiert eine Leitfrage, von der sich konkrete Ziele, Strate-
gien und Kennzahlen ableiten lassen. Im Mittelpunkt stehen dabei die
Ubergreifende Unternehmensvision sowie die unternehmerische Ver-
antwortung.

Die Leitfrage der Mitarbeiterperspektive laut : AWi e sol | en wi
Uber unseren Mitarbeitern auftreten, um unsere Visionen mit Tatkraft
zu verwirklichen?fi Von dieser Frage
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beispielsweise die Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit. Eine ge-
wahlte Strategie, um dies€iel zu erreichen, kann etwa durch die Un-
terstiitzung eines wertschatzenden Fihrungsstils umgesetzt werden.
Eine Kennzahl, um den Erfolg zu messen, kann auch ein Mitarbeiter
Zufriedenheitsindex sein.

Fur die Perspektive der Kunden und Lieferanten ladieet_eitfrage:

AWi e sollen wir gegen¢gber unseren Ge
sere integrierten Prozesse zu verbessern und eine hdhere Wertschop-
fung f¢r unsere Kunden zu erlangen?
den erneut konkrete Ziele, strategisdial3inahmen und Kennzahlen

abgeleitet.

AWi e sollen wir gegen¢ber unseren
nachhaltigen wirtschaftlichen Erfol
Sicht der Shareholder und AWie soll
auftreten,um im Rahmen unserer unternehmerischen Verantwortung

zum Wohl ergehen aller beitragen?n f

Ziele Strotegien  Kennzahlen

Kennzahlen

Strategien

Ziele

usjeruus  uaiBaiens

Abbildung3: Happiness Scorecard fir Unternehnien
4 Perspektiven

Haufig bestehen Wechselwirkungen oder auctk@idlikte zwischen
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den einzelnen Personengruppen. Aus der MitarbReespektive ste-

hen vielleicht kurze Arbeitszeiten, eine ansprechende Arbeitsumge-
bung, die Durchfihrung von Gesundheitsprogrammen und sozialen
Austauschmdglichkeiten an hochster Stellies Perspektive der Share-
holder ist jedoch ein hoher Umsatz und eine hohe Rendite relevant. So
tragen glickliche Mitarbeiter auf der einen Seite zwar (beispielsweise
durch geringere Krankenstande) zu einer besseren Rendite bei, auf der
anderen Seite schneiih Gesundheitsprogramme oder andere Mitarbei-
terIncentivierungen eventuell zunachst den Gewinn. Diesen Wechsel-
wirkungen wird in den folgenden Kapiteln Rechnung getragen. Jede
Perspektive wird dabei einzeln betrachtet. Es wird erlautert, warum das
Glucksenpfinden dieser speziellen Personengruppe wichtig flr den
langfristigen Erfolg des Unternehmens ist.

Gleichzeitig wird angeregt, mit welchen Strategien Organisationen er-

reichen kdnnen, den Gliickswert in der jeweiligen Dimension der Mit-

arbeiter, Geschaftsgaer, Shareholder oder der Community zu erh6-

hen. In allen Bereichen des Unternehmens existieren Elemente, die zum

Gl ¢ck der betrachteten Personengrup
pointso) oder El ement e, die das or
(AHappiem&ksD ) . Happiness Leaks oder

kénnen beispielsweise bestimmte Prozesse, Stellen, Menschen, Poli-

cies, Strukturen oder Fliisse von Informationen sein.

Der Erfolg jeder Perspektive kann Gber den Happiness Score der jewei-
ligen Personengppe sowie Uber weitere im Zusammenhang stehende
Kennzahlen messbar gemacht werden. Die Happiness Scorecard dient
in allen Perspektiven sowohl als strategischer Rahmen als auch als
Mess und Steuerungsinstrument.

Am Ende jedes Kapitels ermdglichen lhneragen, die Happiness
Touchpoints und Happiness Leaks fiir Ihre Organisation oder lhren Be-
reich aufzuspiren. Gleichzeitig bekommen Sie konkrete Handlungsan-
weisungen zur Verbesserung des Gliicksempfindens jeder Personen-
gruppe. Die Errechnung eines Happin8ssres oder alternative Kenn-
zahlen ermoglichen Ihnen die Messung des Erfolges lhrer bisherigen
und zukiinftigen MaZnahmen.
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Fur jede Perspektive haben Sie zudem im Folgenden die Mdglichkeit,
fur Inr Unternehmen oder lhren Bereich Ziele, Strategien und Kennzah-
len festzulegen und so lhre eigene Happiness Scorecard zu entwickeln.
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Beispiel Mitarbeiterperspektive

a2AS &z
gegenuber un-
seren Mitar-
beitern auftre-
ten, um unsere
Visionen mit
Tatkraft zu ver-
GAN] £ AO

Ziele
Erhéhung des
Mitarbeiter-
Happiness
Indexes

Erhdhung der
Produktivitat

Reduzierung
von Krank-
heitstagen

Strategien
Erhéhung
sozialer

Aktivitaten

Durchfuhrung
von Happy Day:

Ausbildung ei-
nes
Happiness
Officers

Umgestaltung
der Arbeits-
platze

Einflhrung von
Talent Manage-
ment
Einfuhrung ei-
nes
Gesundheits
managements

Schulung in
Emotionsma-
nagement

Mitarbeiter

Kennzahlen
MA-Happiness
Index

Anzahl Neuein-
stellungen auf-
grund von Mit-
arbeiterEmp-
fehlungen

Wertschop-
fung / MA

Umsatz / MA

Anzahl Krank-
entage

BurnoutRate

Abbildung4: Happiness Scorecard fur die MitarbeitBerspektive
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Anhand welcher KPIs wird in lhrem Unternehmen
oder Bereich bisher Erfolg gemessen?

AXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXX XXX XXXXXXXXXXX XXX XXX XX
XX XXX XXXXXXXXXXXX XXX XXX XX
XX XXX XXXXXXXXXXXX XXX XXX XX
AXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XX
Happiness Score

Wie hoch schatzen Sie den Happiness Score lhres Unternehmen
den verschiedenen Perspektiven ein?

Happiness der Mitarbeiter des UnternehmexisX XXX X XXX 273

Happiness der Geschaftspaer des Unternehmens:
Ydzy RSY Y X X XXMM X X X X X X XXX 4
[ ASTFSNI yiISHEXXXXXXXXX XX XXX X 27

)

Happiness der Unternehmenseigentiimet: X XXX XdX X X X 27

Happiness der Community, die vom Unternehmen betroffen ist:

XXXXXEEXX XXX XK XXX XX XDHX XX 2

s in
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Kapitel Z; Die MitarbeiterPerspektive

ﬂ—,- Mitarbeiter I E\[
ne

Share r Geschifts-

holder artner

]% Community I J

Mitarbeitergliick als héchster
Produktivitatsfaktor

Die Bedeutung des Humankapitals

Die von Markus Braunewell und mir durchgefiihrte Studie tber Glick
in Unternehmen ergab, dass nur 3@ 8er Mitarbeiter mit ihrem Job
zufrieden sind. Dabei erachteten %6den Job und die Karriere als
wichtig flr ihr gesamtes Gliicksempfinden. Unternehmen kénnen tber-
legen, wie sie diesem Missstand begegnen wollen, um Verluste in der
Produktivitat oder Effelwitat zu vermeiden und um die Mitarbeiter
Retention zu erhéhen.

Weitere Studien zeigen, dass glickliche und positive Mitarbeiter ihre
negativ eingestellten Kollegen in Bezug auf Produktivitat, Umsatz,
Energie, Fluktuationskosten und Gesundheitskostetlein Schatten
stellen. So fand der HarvaRtofessor Shawn Achor heraus, dass
gluckliche Vertriebsmitarbeiter 3% mehr Umsatz machen als ihre
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unglicklichen Kollegen. Wenn von einem Mitarbeiter positive Emoti-
onen mit in eine Verkaufssituation gebracht werdéhrt er die Ver-
handlungen erfolgreicher und effektiver, als wenn ein ungliicklicher
Kollege negative oder neutrale Emotionen demonstriert. Diese Vorteile
von positiven Mitarbeitern lassen sich tber viele Berufsgruppen hinweg
beobachten. Achor entdecktiass Arzte um 58 genauere Diagnosen
erstellen, wenn sie positiv eingestellt sind.

In einer MetaAnalyse von 225 akademischen Studien entdeckten die
Glucksforscher Sonja Lyubomirsky, Laura King und Ed Diener, dass
glickliche Mitarbeiter durchschnittliohine 31% hohere Produktivitat
aufweisen und ihre Kreativitat war dreimal so hoch. Die Leistung
glucklicher Mitarbeiter erhoht sich in allen Bereichen: Produktivitat,
Kreativitat, Engagement oder Resilienz gegen Stress.

Das Gliick der Mitarbeiter ist einder hochsten Produktivitatsfaktoren

T und einer derjenigen, die bisher am wenigsten bericksichtigt wurden.
Der Zirkelbezug von Erfolg und Happiness wird meistens umgekehrt
betrachtet: Wenn jemand Erfolg hat, wird er glticklich. Die Korrelation
gilt jedochgenauso umgekehrt: Wer glucklich ist, ist erfolgreicher.

Die MitarbeiterPerspektive der Happiness Scorecard beschétftigt sich
daher damit, welche Moglichkeiten Fuhrungskrafte haben, zum
Glicksempfinden der Mitarbeiter beizutragen. Im Vordergrund stehen
dabei die individuellen Glucksfaktoren Gesundheit, soziale Beziehun-
gen, Liebe und Partnerschaft, Finanzen, Arbeit und Karriere sowie
Sinne und Ziele. Diese sind im Gegensatz zum genetisch festgelegten
Happiness SePoint beeinflussbar und sollten daher inkFder Un-
ternehmen und Flhrungskrafte stehen.
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Employer branding im War for talents
Wie Happiness die besten Mitarbeiter anzieht

Waéhrend in anderen Landern der Welt, vor allem in Asien, die Bevol-
kerung stark wéchst, besteht in vielen westlichen Liémda umge-
kehrter Effekt: die Bevolkerung schrumpft. Bei einer hoheren Lebens-
erwartung und gleichzeitig einer geringeren Geburtenrate fuhrt dies zu
einer Uberalterung der Gesellschaft mit weitreichenden Konsequenzen
fur die Allgemeinheit, Unternehmen uiitde Mitarbeiter. Ein wesent-
licher Faktor ist beispielsweise die Altersversorgung. Immer mehr Ren-
tenempfangern stehen immer weniger Beitragszahler gegenlber. Die
private Altersvorsorge ist also ein wesentlicher Bestandteil, um die Le-
bensqualitat und damiebenszufriedenheit im Rentenalter aufrechtzu-
erhalten. Viele Unternehmen bieten auch eigene Programme fir ihre
Mitarbeiter an oder unterhalten Pensionskassen, um die zukiinftige
Rente ihrer Mitarbeiter durch die betriebliche Altersvorsorge aufzusto-
cken.

Die Uberalterung der Gesellschaft fiihrt auch dazu, dass wir in vielen

Teilen Deutschlands eine Landflucht erleben. Altere Menschen schét-

zen die Infrastruktur der Stadte, die ihnen mit dem 6ffentlichen Ver-
kehrsnetz, fullaufig zu erreichenden Geschaften odarsdhinellen

Zugang zu individueller medizinischer Betreuung eine langere Eigen-
standigkeit ermoglicht. Ganze Regionen in weiten Teilen Deutschlands

sind somit quasi vom Aussterben bedroht. Geschéafte und Unternehmen,

die ihren Sitz in solchen landlichen Getgin haben, sind davon betrof-

fen, wei l zum einen die AKaufkrafth
Schwierigkeiten entstehen, qualifizierte Mitarbeiter zu bekommen.

Der demografische Wandel macht sich jedoch auch bei GroBunterneh-
men in Ballungsraumen bemerkbdJnternehmen klagen Uber die
Knappheit qualifizierter Arbeitskrafte und junger Hochschulabsolven-
ten oder Auszubildenden. Mit den vielen alteren, aus dem Unternehmen
ausscheidenden Mitarbeitern geht oft die nétige Manpower verloren,
um an traditionellen t&ndorten zu expandieren. Wirtschaftliches
Wachstum wird somit immer schwieriger und zwingt die Unternehmen
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zum Umdenken. Viele Firmen haben deshalb Initiativen zum Employer
Branding gestartet, um sich auf dem Arbeitsmarkt als attraktiver Ar-
beitgeber vonrderen Firmen abzuheben.

Employer Branding hat eine viel weitreichendere Bedeutung fir die
Unternehmen als allein das Marketing auf dem Arbeitsmarkt. Ein Un-
ternehmen, das sich entscheidet, fur Mitarbeiter ein attraktiver Arbeit-
geber zu sein, hat nicht nbessere Chancen bei der Rekrutierung neuer
Arbeitskrafte, sondern sorgt auch fir loyalere Mitarbeiter. Studien be-
weisen, dass Unternehmen, die eine strategisch fundierte Arbeitgeber-
marke leben, auch eine geringere Mitarbeiterfluktuation haben. Zudem
konnte eine Korrelation zwischen einem positiven Employer Branding
und erhohter Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, geringeren Kran-
kenstanden und sogar Birodiebstahl nachgewiesen werden. Erfolgrei-
che Unternehmen setzen auf eine attraktive Arbeitgebermarksou

wohl junges Personal zu rekrutieren als auch um fiir éltere Arbeitneh-
mer attraktiv zu bleiben. Die Uberalterung, die innerhalb der Beleg-
schaft vieler Unternehmen stattfindet, erfordert auch eine veranderte
Personalentwicklung. Es ist wichtig, dass dieran Mitarbeiter bis ins
hohe Alter leistungsfahig und motiviert bleiben. Dafir liefert die
Glucksforschung viele Anséatze, um diesem Anspruch gerecht zu wer-
den.

Eine groRe Herausforderung flr Unternehmen stellt auch die soge-
nannte Generatiovi dar. So weden die jungen Erwachsenen bezeich-
net, die zwischen den spaten 7Qerd friihen 90edahren geboren wur-

den. Der Forscher Paul Harvey stellte fest, dass diese Generation haufig
sehr unglicklich und frustriert ist. Dies scheint sehr verwunderlich an-
gesichtdes Umstands, dass sie viel mehr Optionen haben als alle ihre
Vorganger. Der Grund dafir liegt in der Diskrepanz zwischen den ei-
genen und fremden Erwartungen sowie der eigenen wahrgenommenen
Realitét der Generation. Diese Generation besteht aus den Kmd

der Baby Boomer, das ist die Nachkriegsgeneration der Wirtschafts-
wunderjahre. Deren Eltern hatten die Wirtschaftskrise zwischen den
beiden Weltkriegen, den Zweiten Weltkrieg und den Wiederaufbau ih-
res Landes aus den Trimmern des Krieges erlebt. Fitridigsgene-
ration, die Not und Mangel erlebt hatte, stand die finanzielle Sicherheit
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an oberster Stelle. Sie arbeitete hart und legte Reserven fir schlechtere
Zeiten zurick. Ihren Kindern gaben sie den Rat, hart zu arbeiten, damit
es ihnen besser ginge #tmen selbst und sie keinen Mangel erfahren
mussten. Diese Nachkriegsgeneration, die in denXdleen geboren
wurde, erlebte die blihenden Jahre des Wirtschaftswunders. Sie arbei-
teten hart und sahen den Erfolg. Viele mittelstdndische Unternehmen
sind indieser Zeit entstandénoft vom Vater alleine mit nur einer ein-
zigen Maschine gegriindet worden. Die Erwartungen, mit denen die
Nachkriegsgeneration konfrontiert war, konnten sie in der Regel tber-
erfillen. Zu dieser Zeit wurden viele Kinder geboren, diedkr der

Baby Boomer, die Kinder des Wirtschaftswunders, die Generdtion

Die Problematik dieser Generation liegt haufig in Ubersteigerten Erwar-
tungen, die Eltern oder sie selbst an sich stellen. Wissend, dass sie mehr
Optionen als ihre Eltern oder Grdilgen haben, um sich selbst zu ver-
wirklichen, stellt fur sie oft ein Problem dar und sie sehen sich mit der
Qual der Wahl konfrontiert. Ihr Weg soll haufig ein besonderer sein und
auch von ihren Eltern bekommen sie die Vorstellung mit auf den Weg,
dass sieetwas ganz Besonderes sind. Diesen hohen Anspriichen und
dem enormen Erwartungsdruck kénnen sie nichtimmer standhalten und
ihre Realitat klafft mit den Erwartungen oft weit auseinander. Das sorgt
dafur, dass die Vertreter der Generatfoangliicklich sind Zum einen

fuhrt die riesige Auswahl an Gestaltungsmoglichkeiten zu einer erhdh-
ten Unsicherheit. Fir junge Schulabganger gibt es beispielsweise eine
Vielzahl an unterschiedlichen Studiengéngen, sie haben die Mdglich-
keit im In- oder Ausland zu studierens gibt Spezialisierungen und
unterschiedliche Studienzeitmodelle. Gleichzeitig haben sie die Mog-
lichkeit, eine Ausbildung in einem bestimmten Beruf zu wéahlen und
auch hier ist die Auswahl gréRer denn je. Zudem wachst die Grinder-
mentalitat, es werden EntmemeurStudienmodule oder Seminare an-
geboten, die Schulabganger kénnten auch direkt mit einer Selbststan-
digkeit beginnen, eventuell neben dem Studium, schlieBlich bietet das
Internet fur viele die Mdglichkeit, sich ohne gré3ere Investitionen so-
fort selbsttindig zu machen. Aufgrund dieser Vielzahl an Mdglichkei-
ten sind die Angehdrigen der Generatibhaufig tberwaltigt und ver-
unsichert, weil sie nicht mit absoluter Gewissheit sagen kénnen, wel-
chen Weg sie einschlagen sollen. Haben sie einen bestimmtegeA/eg
wahlt, stellt sich dennoch haufig keine Zufriedenheit ein, denn die
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Vielzahl an anderen Mdglichkeiten muss deshalb ja unbericksichtigt

bleiben und kann nicht wahrgenommen werden. Die Mdéglichkeit, sich

bei einer grolRen Auswahl, fiir eine Sache entscheideniissen, be-

deutet gleichzeitig, sich gegen die Vielzahl der anderen Moglichkeiten

zu entscheiden. In der Okonomie werden solche imaginaren Verluste

als AOpportunitatskosi wahfendmene-ei chne
neni Kosten der nicht genutzten Mogliakiken. Es ist schmerzlich, nur

eine Sache machen zu kénnen, wenn man gerne auch die anderen ge-
macht héatte.

Selbst viele Supermarkte sind sich dieser Tatsache bewusst und schran-
ken ihr Sortiment wieder ein. Es macht die Kaufer glicklicher, wenn
sie wenigeAuswahl haben, weil sie sich schneller einen Uberblick ver-
schaffen kénnen. lhre Unsicherheit verringert sich und das negative Ge-
fuhl, ein bestimmtes anderes Produkt nicht gekauft zu haben, ebenfalls.

Bei der Generatiolv schlagt sich das auch in vieleredhseln der Stu-

dien oder Berufslaufbahn nieder. Es wird zwischen den verschiedenen
Mdglichkeiten hin und her gesprungen, sehr oft gar nicht die Befriedi-
gung empfunden, eine Sache zum Abschluss gebracht zu haben. Ein
weiteres Merkmal dieser Generationasich das Ubersteigerte Erwar-
tungsniveau an sich selbst und das eigene Leben. Durch die Bandbreite
der Optionen, die die Generati¥nan Berufswahl, Freizeitgestaltung
Familienplanung vornehmen kann, vergleicht sie sich stets mit anderen.
Durch soziale Neizerke, wie Facebook, Instagram und Co., herrscht
vielfach Transparenz Uber das Leben anderer Personen. Die Problema-
tik dabei ist, dass dies jedoch nur Lebensausschnitte sind und auch
meist nur solche, die in einem positiven Licht erstrahlen. Der Vergleich
zwi schen diesen Aperfektenfi Leben u
reichend empfunden wird, fihrt zum Unglicklichsein, zuweilen auch
zu Neid und Unzufriedenheit. Wenn sich dazu noch ein lbersteigertes
Erwartungsniveau gesellt, klafft eine riesige Lickesziven dem Sta-

tus quo und dem vermutlich niemals zu erreichenden Ziel. Im Gegen-
satz dazu, setzen sich gliickliche Menschen ihre Ziele in der Weise, dass
sie sie erreichen kénnen, sich auf dem Weg dorthin nicht mit anderen
vergleichen, sondern fir alles daakisind, was sie bereits erreichen
konnten.
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Handlungsempfehlungen

- Gehoren viele Ihrer Mitarbeiter der Generatidhan, stimmen Si
ihre Aufgaben auf ihre Starken ab und setzen Sie motivierende Zi¢
gaben.

- Machen Sie sich Gedanken darlber, wie Sie Arbeitgebermarke
starken konnen und mit welchen Attributen Sie flir gut ausgebilg
Fachkrafte ein attraktiver Arbeitgeber sind.

Happiness Touchpoints oder Happiness Leaks?

- Wie reagiert Ihr Unternehmen auf die Herausforderungen des de
grafischen Wadels?

- Was sind positive Merkmale lhrer Arbeitgebermarke?

Happiness Score und andere Kennzahlen

Wie hoch ist der Anteil der Auszubildenden in lhrem Unternehme

XX XXX X D 172

Wie hoch ist der Anteil der Mitarbeiter in Nachwuchsfihrungsp
grammen in lrem Unternehmen?

XXXXXX P 7z

a)

C

2lvor-

ete

mo-

=

o_
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Die MitarbeiterHappiness Scorecard
Wie Mitarbeiter ihe Zufriedenheitnessen undteigern

Wie aus der im letzten Kapitel vorgestellten Gliicksformel ersichtlich
geworden ist, benétigen Menschen eine Balance aller Gliktésta,
um sich insgesamt glticklich zu fuhlen.

Diese Balance herzustellen, ist manchmal eine Gratwanderung, da
Menschen in ihrem Leben verschiedene Rollen auszufillen haben. lhre
Mitarbeiter sind zB. gleichzeitig Arbeitnehmer, Ehepartner, Mutter o-

der Vaer, Freundin oder Freund, Tochter oder SéehnAn al |l e di e
Rollen werden von unterschiedlichsten Personengruppen Anspriiche
gestellt, denen sie, so gut es geht, versuchen gerecht zu werden. Die
Problematik besteht darin, dass die Anspriiche der versckiedRol-

len oft im Widerspruch stehen. Auf der einen Seite verlangt vielleicht

der Chef ein Maximum an Einsatz, auf der anderen Seite fordert auch

die Familie die vollste Aufmerksamkeit.

Die Notwendigkeit einer Balance von teilweise widerspriichlichen Zie-
lenist auch fur die Wirtschaft keine neue Erkenntnis. In den-38e+

ren stellten die Wirtschaftswissenschaftler und Entwickler der Balan-
ced Scorecard Robert Kaplan und David Norton fest, dass Unternehmen
ihre langfristigen Wettbewerbsvorteile verwirken, weisich nur auf
Finanzkennzahlen, wie Umsatz, Gewinn oder Cash Flow, fokussieren.
Sie empfahlen Unternehmen die gleichzeitige Beobachtung und Ver-
besserung von vier unterschiedlichen Bereichen: Finanzen, Mitarbeiter,
Prozesse und Kundenaktivitaten. Sofite ein Bereich vernachlassigt
werden, wirde dies zur Bedrohung der gesamten Organisation flihren.
Dieses Konzept wird mittlerweile von zahlreichen Unternehmen als
strategisches Controllingpstrument eingesetzt. Es ermoglicht die
Messung und Dokumentatiater Aktivitaten einer Organisation. Im
Fokus steht dabei stets die Gibergeordnete Strategie oder Vision des Un-
ternehmens.

Mitarbeiter, die fir die Verbesserung ihres persénlichen Glicksempfin-
dens ebenso alle Gliicksfaktoren gleichzeitig im Auge behaltéanyo
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k°nnen eine individuelle AHappiness
wie ein Unternehmen, das erfolgreich sein mochte und eine Balance in

allen seinen Bereichen benotigt, missen Mitarbeiter zeitgleich ver-
schiedene Glucksfaktoren im Blick behalten uressen, wenn sie sich

insgesamt glticklich fuhlen wollen. Eine Mitarbeitéappiness Score-

card hilft Mitarbeitern, ihren individuellen HappineSsore und die

Aktivitaten der einzelnen Glucksfaktoren zu steuern.

B Gesundheit
B Liebe & Partnerschaft
Freunde & Familie
B Finanzen
y Arbeit & Karriere
B Sinn & Ziele

Abbildung5: Beispiel einer individuellen Happiness Scorecéttart
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Der Happines®Vert der Arbeit
Warum mehr Freizeit nicht glucklicher macht

1825 betrug die durchschnittiche Wochenarbeitszeit noch ganze 82
Stunden, 1950 betrug sie 48 Stunden und seit 199%eeixidie 35
StunderWoche. Bei einigen grof3en Unternehmen, wiB.2/olkswa-

gen, wird eine wochentliche Arbeitszeit von 28,8 Stunden abgeleistet.
Dennoch wiinschen sich viele Menschen immer mehr Freizeit und we-
niger Arbeit. Fir viele ist die Idealvorstatig sogar ein Leben ohne
Arbeit.

Allerdings zeigen Glicksstudien, dass Menschen am Arbeitsplatz we-
sentlich mehr glickliche Momente haben als etwa in ihrer Freizeit. Der
Glucksforscher Mihaly Csikszentmihalyi untersuchte, wie sich Men-
schen bei verschiedendktivitditen am Tag flihlen. Die Probanden tru-
gen Uber einen langeren Zeitraum einen Piepser und wurden zu unter-
schiedlichen Zeiten angepiepst. Sie schrieben dann auf, was sie gerade
taten und wie sie sich dabei fuhlten. Erstaunlicherweise kam heraus,
dass @ glicklichsten Menschen diejenigen sind, die gemeinsam mit
anderen arbeiten. Etwas gemeinsam zu erschaffen, macht meist also
glucklicher als die Freizeit alleine zu geniel3en. Die Arbeit scheint uns
in vielen Fallen also mehr Glick zu verursachen algugeben mdch-

ten. Hingegen zeigen Untersuchungen, dass Arbeitslosigkeit mit einem
hdheren Niveau von seelischen Erkrankungen und einem unglickliche-
ren Leben verbunden ist. Wenn Menschen ihre Arbeit verlieren, reicht
es nicht, ihnen einfach das gleiche Eimkonensniveau auszubezahlen,
damit sie sich wieder gut fuhlen. Sie brauche®®tehr Geld, weil

ihr Arbeitsplatz nicht nur eine Einkommensquelle ist, sondern auch
dazu dient oder damit zusammenhangt, wichtige Facetten ihres Lebens
auszufillen. Arbeit kann Bhschen die Verbindung zu anderen Men-
schen ermdglichen, ihnen das Gefuihl geben, gebraucht zu werden und
bedeutsam zu sein sowie die eigenen Fahigkeiten einzusetzen. Dem
Glick schadet es bereits, wenn der eigene Arbeitsplatz und das zukinf-
tige Einkommen nist mehr sicher sind.
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Full Heart Equivalent
Wie Wertschatzung Humanressourcen mobilisiert

Uberraschte Mitarbeiter der Fluggesellschaft Turkish Airlines versam-
melten sich im Marz 2012 im Hangar von Turkish Technic in Istanbul
zur feierlichen Enthullungimer neuen Boeing 73800. Um den Mitar-
beitern Wertschatzung zu zeigen, hatte das Unternehmen die Flanke der
Maschine mit den Gesichtern von 17.000 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern bemalen lassen. Die Filhrungsmannschaft von Turkish Airlines
wollte damit rach eigenen Aussagen die unverzichtbare Rolle in den
Vordergrund riicken, die die Mitarbeiter fir den anhaltenden Unterneh-
menserfolg spielen.

AUnser e f | -diigipdegschwinger sicmtéglich zu neuen
Hohen auf, um unseren Kunden Qualitatsservicbieten und daftr
sind wir i hnen unendlich dankbarfi,
Kotil. AEs ist ganz selbstverstandlI
gen und sie wie die Stars behandel n

Der Erfolg der Fluggesellschaft spricht fur sidturkish Airlines als

Teil der Star Alliance kann sich Uber zahlreiche Auszeichnungen
freuen, wie beispiel sweise AEuropas
EconomyCl assfi und ABeste Airline in Sg¢

Menschen sehnen sich nach Anerkennung und nach Wéesol ih-
rer Person sowie ihrer Arbeit. Die Politiknd Kommunikationswis-
senschaftlerin Barbara Mettler von Meiborn bezeichnet Wertschatzung

als eine AHaltung des Herzens, die
menschen und auf die nattrliche Mitwelt d#iund die zuerst einmal
akzeptiert, was it Wer t sch&tzung ist ein Grur
schen. Achten wir es, so fordern wir den Frieden in uns selbst, in unse-

rem Miteinander und im Verh?2ltnis 2zl

Der tiefe menschliche Whsch danach, gesehen, gehért und geliebt zu
werden, macht Wertschatzung zu einer unendlich wertvollen Ressource
unseres Zusammenl|l ebens. i

Wertschatzung bedeutet, einen Menschen in seiner Géanze
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wahrzunehmen und zu achten, auf ihn einzugehen und zu respekti

Er ist eine Grundhaltung und kann schnell manipulativ wirken, wenn
die Anerkennung nicht authentisch erfolgt. Diese Haltung fordert den
Blick auf das Positive, auf das Verhalten, welches verstarkt werden soll.
Der ARoEsfefnetkhtail b e ssahgtzung eihea salstogeie r t
Entwicklung in Gang setzt, denn das, worauf Menschen ihre Aufmerk-
samkeit richten, wird verstarkt. Wer nach Fehlern sucht, wird Fehler
finden und provozieren, wahrend die Suche nach positiven Aspekten
im Verhalten dieses fordert. &nschen und Organisationen entwickeln
sich also in die Richtung, in die man schaut. Wertschatzung ist also ein
wesentlicher Erfolgsfaktor, denn unsere Wertschopfung hangt zuneh-
mend davon ab, dass Menschen ihr Bestes gebed das tun sie nur,
wenn sie sih anerkannt fiihlen.

In Unternehmen hat diese Einstellung gegeniber Menschen nicht im-
mer den Stellenwert, der ihr von ihrer Wichtigkeit her eigentlich zu-
kame. Die Personalplanung erfolgt anhand von Personalkennzahlen wie
FTE (full time equivalent = Vollzéstelle) oder Headcount. Es steht da-
bei die Anzahl von Personen im Vordergrund, ganz ungeachtet ihrer
speziellen Fahigkeiten, Erfahrungen oder der Leistungsbereitschatft.
Auch wenn diese Planungskennzahlen bei vielen, vor allem gréf3eren
Unternehmen, unumgdlich sind, verschleiern sie oft den Blick auf
den Menschen, da die Arbeit als solche und ihre Bewadltigung im Vor-
dergrund steht. Dabei beweisen Studien, welchen Einfluss die Arbeits-
kultur auf den Unternehmenserfolg hat. Eine positive Arbeitskultur ist
vor allem dadurch gekennzeichnet, dass das Management hohe fachli-
che und ethische Standards glaubhatft vorlebt und im Unternehmen viel
Wert auf Anerkennung und personliche Wertschatzung der Mitarbeiter
gelegt wird.

Als zentrales Instrument dient das regelméfgesprach mit den ein-
zelnen Mitarbeitern. Ein Ansatz, der sich dabei als erfolgsweisend her-
ausgestellt hat, ist die Personenzentrierung im Mitarbeitergesprach.
Hierbei wird auf die individuellen Bedirfnisse eingegangen, die Leis-
tungen des Mitarbeiters ptig verstarkt, um ihn fir neue Aufgaben zu
motivieren. Der Akt oder die Haltung von Anerkennung durch einen
Vorgesetzten wirkt sich direkt auf die Motivation des Mitarbeiters aus.
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Ahnlich der klassischen Konditionierung verstarkt das Lob eine gute
Leisturg. Ein Mitarbeiter, der flir seine Leistung gelobt wird, wird sich
in Zukunft eher noch mehr anstrengen. Wird hingegen eine Leistung
bemangelt, fihrt das zur Frustration und Demotivation. Somit verwan-
delt die Kritik eine mangelhafte Leistung nicht in eirgbesserte Leis-
tung, sondern sie wird dadurch weiter verschlechtert.

Leistung

\

Ausbleibende Anerkennung  Anerkennung

Nachlassende Leistung Bessere Leistung
Kritik Mehr Anerkennung
Schlechtere Leistung Bessere Leistung

Abbildung6: Die Motivationsschere, nach Matyssek, A. (2011)

In vielen Unternehmen gewinnt beispielsweise die Arbeitssicherheit
immer mehr an Bedeutung. Beitsunfélle sind tragisch, schlecht fir
das Image und kosten das Unternehmen viel Geld. Ein zunehmend be-
deutender Ansatz im Bereich der Arbeitssicherheit ist die Behavioral
Based Security. Hier wird das gewiinschte Verhalten von Mitarbeitern,
wenn diese sh an die Vorschriften der Arbeitssicherheit halten, gelobt.
Unternehmen, die diese Art der positiven Mitarbeiterverstarkung an-
wenden, haben wesentlich seltener Arbeitsunfélle als Unternehmen, die
sich lediglich in Vorschriften und Kritik Gben.

Es hat posive, also betriebswirtschaftliche Auswirkungen, wenn sich
die Mitarbeiter geschatzt fuhlen. Es ist ein wesentlicher Gliicksfaktor
fur Menschen, die im Unternehmen arbeiten. Neben dem Gehalt ge-
winnt die Unternehmenskultur, das Image der Firma, die Entuvigk-
moglichkeiten und die Qualitdt des Miteinanders immer mehr an
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Bedeutung. Dies gilt zum einen, um qualifizierte Menschen an das Un-
ternehmen zu binden, zum anderen um auch als attraktiver Arbeitgeber
im Kampf um die besten Talente zu gelten.

Autonomieund Fihrung
Wann Freiheit und Selbstverwirklichung wichtig sind

Arbeitsqualitéat und Arbeitszufriedenheit sind wichtige Dimensionen
unseres Glucksempfindens. Diese Faktoren hdngen zum einen von in-
neren Merkmalen ab, beispielsweise wie introvertiert oxteowertiert

ein Mensch ist, wie optimistisch, wie hoch seine intrinsische Motiva-
tion ist oder auch welches Maf an Kontrolle er fur sinnvoll erachtet.
Zum anderen beeinflussen weitere aulRere Faktoren, wie gliicklich je-
mand mit seiner Arbeit ist. Das sindoea der Bezahlung und den Kar-
riereaussichten auch die Art des Feedbacks durch Vorgesetzte und die
Gestaltungsfreiheit, die ein Mensch bei seiner Arbeit geniel3t.

Es existieren zahlreiche Bicher tUber Fihrungsstile und Arbeitszufrie-
denheit. Fur das Gliick idusammenhang mit dem Verhalten von Vor-
gesetzten sind vor allem zwei Aspekte wichtig: In welchem Ausmaf
erfahrt der Mitarbeiter Anerkennung und Wertschétzung durch seinen
Vorgesetzten?

Die von Markus Braunewell und mir durchgefiihrte Hochs@ilicks-
studieergab, dass lediglich 4998 der Arbeitnehmer angaben, Aner-
kennung und Wertschatzung durch ihren Vorgesetzten zu erfahren! Das
fuhrt oft zu einer Leistungsund Erwartungsschere. Der Arbeitnehmer
erwartet Wertschatzung fur seine Arbeit, der Vorgesetzeeagtimal
ausgefiihrte Arbeit. Entspricht die Arbeitsqualitat nicht den Vorstellun-
gen des Auftraggebers und bleibt die Wertschatzung daher aus, sinkt
die Zufriedenheit des Arbeitnehmers weiter. In der Folge wird das Ar-
beitsergebnis oft noch schlechter.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt der Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
qualitat ist der Gestaltungsfreiraum, den Menschen bei ihren
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Tatigkeiten haben und auch bendétigen. Dazu entwickelten die Wirt-
schaftswissenschaftld?aul Herseyund Ken Blancharddie Kontin-
genztheorie fur situatives Fuhren. Dabei unterscheiden sie den soge-
nannten Reifegrad eines Mitarbeitergeg@r umfasst zwei Aspekte: Ei-

nen sachlichen und einen psychologischen. In sachlicher Hinsicht stre-

ben Areifei Mitarbeiter Verantwortu
keiten und ihr Fachwissen selbststandig. In psychologischer Hinsicht

wol | en A reitdr étvead errdichen ssie §ind motiviert und enga-
giert. Erhalten Areifef Mitarbeiter
spielraum in ihren Téatigkeiten, wirkt sich das auf ihr Glicksempfinden

und schlie3lich auch auf ihre Motivation aus. Zuviel Kontrolle Hurc

den Vorgesetzten ware also kontraproduktiv. Es gibt allerdings auch
Menschen, die Fihrung benétigen, um sich in der Ausiibung ihrer Ta-
tigkeiten sicher zu fuhlen. Bei ihnen wirde mangelnde Kontrolle zur
Unsicherheit und zum Ungliicklichsein beitragen.

In vielen groRen Unternehmen gibt es sogenannte-Bé&&dbacks fiir
Mitarbeiter. Das bedeutet, dass auch Vorgesetzte sich von ihren Mitar-
beitern beurteilen lassen, wodurch Menschen mit Personalfiihrungsauf-
gaben die Mdglichkeit geboten wird, sich in ihrem Flhrstigau ver-
bessern. Die Vorgesetzten haben so die Moglichkeierfahren, wie

sie durch ihr Fihrungsverhalten zur Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
ter beitragen konnen.

Der HaleEffekt der Arbeitsumgebung
Wie das Umfeld das personliche Wohlempfindsinfiusst

Der Porzellanhersteller Rosenthal baute bereits in derJébeen eine
groRRe, helle Fabrikhalle, in deren Mitte ein groRes Terrarium mit Fla-
mingos war, das von fast allen Stellen der Fabrik eingesehen werden
konnte. Heute gilt das Softwaténternehmen Google als herausragen-
des Beispiel fur eine ansprechende Arbeitsplatzgestaltung. So hat
Google eine freie Arbeitsplatzwahl, damit jeder genau dort arbeiten
kann, wo er sich wohlfiihlt. Dartiber hinaus wird viel Wert auf persén-
lichen Austausch und Komunikation gelegt. Die Aufenthaltsraume

61


http://de.wikipedia.org/wiki/Paul_Hersey
http://de.wikipedia.org/wiki/Ken_Blanchard

fur die Mitarbeiter sind sehr ansprechend gestaltet und die Bliros auch
weltweit an die jeweilige Kultur angepasst. So gibt es beispielsweise in
Colorado eine Kletterwand, eine Bowlingbahn in Kalifornien, in den
Niederlanden einen Indodfahrradweg und in Dublin eine Lounge im
Stil eines Pubs. Es dirfen auch Haustiere mit zur Arbeit gebracht wer-
den, es gibt einen Wascheservice und einen Mitarb@dacierge. In

den hauseigenen Kantinen oder Restaurants stehen darbditérn

drei kostenlose Mahlzeiten zur Verfigung. In den USA kénnen sich
Mitarbeiter einmal im Monat kostenlos die Haare von einem Friseur
schneiden lassen, der in die Firma kommt. Darliber hinaus bietet
Google den Mitarbeitern kostenlose Massagen, Spgetsote und so-

gar Besucherzimmer fur Verwandte, die die bei Google beschaftigten
Mitarbeiter besuchen kommen mdéchten.

Eine Arbeitsumgebung schafft einen Sicherheitsrahmen, eine gewohnte
Umgebung bei immer neuen Aufgaben. Die Gestaltung des Arbeitsplat-
zes eflllt somit die Sehnsucht der Menschen nach Gewohnheit und
Konstanz. Der Arbeitsplatz sollte so gestaltet sein, dass die Menschen,
die dort ihrer taglichen Arbeit nachgehen, sich wohlftihlen.

Der Gesundheitsaspekt nimmt dabei auch eine wesentliche Rolle ei
Demnach sollten die Arbeitsplatze so organisiert sein, dass die Gesund-
heit des Menschen nicht gefahrdet ist. Das inkludiert das Einhalten von
Arbeitssicherheitsvorschriften und eine ergonomisch optimale Arbeits-
platzgestaltungEine schéne Arbeitsumgebginvirkt zudem anregend
sowie inspirierend und kann positive Emotionen bei Mitarbeitern for-
dern. Dafir kann auch schon mit kleinen Mitteln gesorgt werden. Eine
hygienische, optisch ansprechende und aufgerdumte Arbeitsstatte tragt
sehr viel dazu bei, dasg€kiMenschen am Arbeitsplatz wohlfiihlen und
gerne zur Arbeit kommen. Eine Arbeitsumgebung, die positiv emotio-
nalisiert und inspiriert oder funktional gestaltet ist, wirkt sich direkt auf
die Produktivitat der Mitarbeiter aus.

Im Rahmen eines Beratungspidgs bei einem Anlagenbauer wurden
wir mit der Prozessoptimierung von zwei Unternehmensbereichen be-
traut. In einer Abteilung wurde von den Mitarbeitern die Ausstattung
der Biros stark beméangelt. Das Biro war ein GroRraumbdiro in einem
alteren Teil des Gebdas. Das Mobiliar war teilweise abgenutzt,
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Kartons mit alten Akten standen in den Ecken und in den Regalen sta-
pelten sich allerlei Staubféanger. Es gab nur einen Konferenzraum, in

den man sich zu Besprechungen zurlickziehen konnte, ansonsten
herrschte der diche Gerauschpegel eines Gro3raumbdaros.

Hier war es das Ziel, den Arbeitsplatz so zu gestalten, dass sich die Mit-
arbeiter dort wohlfuhlten und ihre Arbeit bestméglich verrichten konn-
ten. Es sollte eine gliicklich machende Atmosphére geschaffen werden,
die den Mitarbeitern ein Gefiihl von Wertschatzung vermittelt und zu
produktiveren Ablaufen beisteuert.

Dabei griffen wir auf die sogenannte-b&thodik zurlick. Diese Me-
thode stammt aus dem SBigmaBereich, der bereits in den 60#ah-

ren in japanischen undrerikanischen Fabriken angewendet wurde,
um Arbeitsplatze organisatorisch (physisch) oder informationstech-
nisch (soft) zu optimieren.

Die 5S stehen fir die japanischen Begriffe:

9 Seiri: Sortiere es aus

Seiton: Bringe es in Ordnung
Seiso: Bring es zum Scinein
Seiketsu: Standardisiere es
Shitsuke: Erhalte es

= =4 =4 A

Unser Beratungsteam wahlte gemeinsam mit den Mitarbeitern, die in
diesem Gebaudeteil untergebracht waren, einefegcaus, an dem das
Blro umgestaltet werden sollte. Fur diesen Anlass wurd8hifts n

den Corporate Identitifarben der Firma und mit den-Bggriffen auf

der Rickseite angefertigt und von allen getragen, die afrag®etei-

ligt waren. Nach einer kurzen Einfuhrung durch den Abteilungsleiter
wurde mit groRem Elan begonnen. Zunachst wuudten Teams ge-
grindet, mit jeweils einem 5&oordinator. Den Teams wurde die Vor-
gehensweise des Tages erlautert und schon ging es an die Arbeit: Un-
nitze, nicht mehr gebrauchte oder gebrauchsunfahige Gegenstéande (ka-
putte Locher, nicht mehr benutzte Trangistdios oder Kaffeemaschi-

nen, leere Ordner, alte verstaubte MaskottcherEiddFiguren,
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vertrocknete Pflanzen etc.) wurden aussortiert und weggeworfen. Nicht
nur auf den Schreibtischen, sondern auch in allen Regalen und Abstell-
platzen wurde regelrecht agesmistet, vernichtet und archiviert.

Anschlielend wurden neue Regeln fir die Ablage und Archivierung
beziehungsweise fiir das Lagern von Blromaterialien aufgestellt.
Quietschende Biirostiihle wurden gedlt oder ersetzt, alteMdP@ore
gegen strahlungsarnidachbildschirme ausgetauscht. Neue Buropflan-
zen hielten Einzug, schallreduzierende Zwischenwénde und Vision
Boards wurden angebracht. Die Schreibtische wurden so angeordnet,
dass Mitarbeiter, die viel zusammenarbeiteten auch in direkter Néhe zu-
einander al3en. In einer freigewordenen Ecke wurde eine moderne,
Akr eat i v-&cke nteSizbéllem,gn einer anderen mit Stehti-
schen eingerichtet.

Die Mitarbeiter waren zuvor auch gebeten worden, ein oder zwei Bilder
mit Personen aus der Familie oder dem Fdeskreis, die ihnen wich-

tig waren, mitzubringen und am Arbeitsplatz aufzustellen. Daftr wur-
den vom Abteilungsleiter bunte Bilderrahmen verteilt.

Nach nur einem Tag sah das Buro vollig verwandelt aus. Die Mitarbei-
ter hatten einen Riesenspal® beimTa§ undkonnten mit einfachen
Mitteln selbst zu einer gliicklicheren und effizienteren Arbeitsumge-
bung beitragen. Zum Abschluss wurden Verantwortlichkeiten in jedem
Team abgesprochen, damit sich jeder fur den Erhalt und die Verbesse-
rung der Arbeitsumgebung veramsilich fiihlte.

Dies ist ein Beispiel, wie mit relativ geringem Budget die Arbeitsum-
gebung so umgestaltet werden kann, dass Mitarbeiter sich wohl flihlen
und produktiver arbeiten kénnen.
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Synchrones Arbeitsleben
Wie WorkLifeBalance fur Mitarbeiter undrternehmen gelingt

Beim Unternehmen HewleRackard (HP) nutzen Uber 90 der Mit-
arbeiter flexible Arbeitszeitmodelle, die es ihnen erlauben, ihr persén-
liches Leben nach ihren Vorstellungen zu gestalten. Jobsharing gibt es
hier sogar auf der Hierarchietwder Vice Presidents. HP bietet seinen
Mitarbeitern zudem kostenlose Unterstiitzung bei der Lodsung von emo-
tionalen Problemen sowie bei Rechtsstreitigkeiten, Vermdgensaufbau,
Haushaltshilfe oder Kinderpflege an. Um die Flexibilitat der Arbeits-
ausibung zurendglichen, erhalt jeder Mitarbeiter Laptops, Smartpho-
nes und kostenlosen Breitbalmernetzugang.

Fir viele jungere Fuhrungskrafte steht die Whifie-Balance an erster
oder zweiter Stelle, was die Prioritaten in ihrer Karriere anbelangt, ihr
kommt somi mehr Bedeutung zu als ein grof3er jahrlicher Bonus, Ak-
tienoptionen oder ein groRerer Firmenwagen. Durch den Wertewandel
der Gesellschaft und vor allem die besonderen Einstellungen der Gene-
rationY gewinnt das Streben nach engen Bindungen, dem Leben von
Gemeinschaft oder dem neuen Sinn, den ein Familienleben gibt, beson-
dere Bedeutung und das Unternehmen kann das alleine nicht herbeifiih-
ren. Auch wenn groR3e Unternehmen durch eine besondere Arbeitskul-
tur, informelle Veranstaltungen und Freizeitangebote daittagen,
winschen sich Mitarbeiter eine starkere Ausgewogenheit zwischen Ar-
beits und Privatleben.

Auch bei IBM gibt es ein Mobilitdtsprogramm, dass es Mitarbeitern er-
moglicht, Informationen abzurufen und zu arbeiten, wann und wo sie
mochten. Ob im Biroes Kunden, am Flughafen, zu Hause oder in
speziell eingerichteten IBNMobilitdtsstationen, die an verschiedenen
Orten ein Zusammenarbeiten mit anderen {Bbllegen ermdglichen.

Auch Microsoft bietet WorlLife-BalanceProgramme, diese sindat:

1 flexible Arbeitszeitmodelle
9 Einkaufsservice
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Unterstitzung beim Weg zur Arbeit mit speziellen

Dienstleistungen fur Pendler

Kinderpflege

Abendessen zum Mitnehmen

Wascheservice

Entwicklungsprogramme flr Mitarbeiter und deren

Ehepartner

Einkaufsmdglichkeiten im Unteethmen

Sportmoglichkeiten in der Firma

1 Unterstiitzung bei der Finanzplanung und Altersvor-
sorge

1 Rechtsbeihilfe

1 medizinische Versorgung und Pflege von Angehori-
gen

1 Abnehmprogramme

E R

= =

Die Arbeit stellt fur viele Menschen einen zentralen Teil des Lebens
und auch eiaen grofl3en Faktor fir ihr Wohlbefinden dar. Dennoch ver-
ursacht ein zu starker Fokus auf die Arbeit Stress bis hin zu Lebenskri-
sen, wenn Familie, Freunde oder Gesundheit in den Hintergrund treten.
Die ideale Balance zwischen Arbeit und Privatleben kannisiclen
verschiedenen Lebensphasen eines Menschen unterscheiden. Daher
sollten Unternehmen flexibel genug sein, auf die individuellen Bedurf-
nisse und Lebensumstande ihrer Mitarbeiter einzugehen. Den Men-
schen sollte also eine gewisse Autonomie in Bezug flatagespro-

chen werden, wann, wo und wie sie arbeiten.

In vielen asiatischen Landern gelten lange Arbeitszeiten noch als gro-
Res Engagement fiir den Job. Kiirzere Arbeitszeiten zu verhandeln,
wirde den Mitarbeitern als Schwache ausgelegt werden und sich nega-
tiv auf die Karriere auswirken. Deswegen ist dies kaum ein Thema in
Rekrutierungsgesprachen. In vielen westlichen Landern wird dies je-
doch mehr und mehr zu einem festen Bestandteil der Einstellungsver-
handlungen. Die Arbeitnehmer préferieren kirzere Arbaitesz und

sind daflr teilweise sogar bereit, auf einen Teil ihres Lohnes zu ver-
zichten.
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Die Personalpolitik kann in Unternehmen die Flexibilitat und mehr Op-
tionen schaffen, um die Herausforderungen, welche durch die erhdhte
Nachfrage der Arbeitnehmer naeiner verbesserten Waotkfe-Ba-
lance, zu meistern. Wéhrend einige Beschétftigte gliicklich dabei sind,
hart und lange fur das Unternehmen zu arbeiten, ist dies fir einige an-
dere nicht der Fall. Sie legen unter Umstanden neben ihrer Rolle als
Mitarbeiter eires Unternehmens grof3en Fokus auf die Rolle als Eltern,
Partner oder Teil der Gesellschaft. Die Unternehmen sollten deshalb die
Maglichkeiten fur jeden Mitarbeiter schaffen, fur sich selbst herausfin-
den, wieviel WorkLife-Balance er benétigt, um glicklichi zein.

Viele grof3e Unternehmen schaffen diese Optionen durch flexible Ar-
beitszeitmodelle. Von Teilzeit liber saisonalen Einsatz, verkiirzte Wo-
chenarbeitszeit bis hin zu Teleder Heimarbeit sind diese Arbeitszeit-
modelle bei vielen Firmen mittlerweile fastrankert.

Der FlowEffekt
Warum Multitasking unglticklich macht

AWenn man in jungen Jahren vers?2umt

entwickeln, ist es eine gute Idee, es jetzt zu tun, bevor es zu spat ist

seine Lebensqualit?2t de Worreiterrderes ser n
Gl ¢cksforschung ist der Psychol oge

benen BeepeExperimente, Mihaly Csikszentmihalyi. Von ihm stammt
di eser Satz, der erla@utert, wie
Zustand ist man versunken in Aafgen, die herausfordern, aber nicht
Uberfordern. Es ist ein Zustand, den gliickliche Menschen oft erleben.
Dieser Flow kann erreicht werden, indem man sich angewdhnt, seine
zu erledigenden Aufgaben mit konzentrierter Aufmerksamkeit vorzu-
nehmen. Beim Multitsking, wenn beispielsweiseMails beantwortet
werden, gleichzeitig mit der Kollegin telefoniert und wéhrenddessen
noch das Mittagessen hineingeschlungen wird, ist es kaum mdglich, ei-
nen Flow zu erleben. Selbst eintdnige Routineaufgaben, wie das Erle-
digender Abl age, k°nnen gl ¢cklich

Sorgfalt ausf¢ghren als wollten wi
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Als nachste Stufe kann jeden Tag etwas von jener Energie, die in weni-
ger freudvolle Aufgaben fliel3t, in Tatigkeiten umgeleitet werdia,
Freude bereiten, aber bisher nicht oft genug gemacht wurden. Es kann
ein Teil der Zeit, die fur passive Entspannung verbraucht wird, i&ie z.
Fernsehen, reduziert werden, um etwas Neues auszuprobieren. Es gibt
unzahlige potenziell interessante Sachetun, zu sehen oder zu erler-
nen. Doch um diese kennenzulernen und interessant zu finden, miissen
wir uns erst mal damit beschéaftigen. Dabei bieten die teuersten Formen
der Freizeitgestaltung, wie auf einer Yacht zu sitzen, oft weniger Flow
Erfahrungen aldie Ablage im Biro zu machen, das Treffen mit Freun-
den und Kollegen oder handwerkliche Téatigkeiten.

Die Arbeitseinteilung von Mitarbeitern und deren Arbeitsumgebung
sollte also so gestaltet sein, dass es ihnen mdglich ist, schnell in einen
Flow-Zustand & gelangen.
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Die Kosten des Burnouts
Warum der Arbeitsinhalt wichtiger ist als das Einkommen

Gerade in héheren Einkommensklassen kommt das BuBymarom
besonders haufig vor. Dieser tiefe Erschépfungszustand kann bei Men-
schen eintreten, die Uber eirl@ngeren Zeitraum unter hoher Belastung

in Zusammenhang mit ihrer Tatigkeit stehen. Vermehrt, wenn zur ho-
hen Arbeitsbelastung auch Dauerstress kommt. Dieser Prozess, bei dem
Menschen innerlich ausbrennen, ist schleichend. Erst fuhlt sich der Be-
troffene ershopft, mide oder niedergeschlagen, eventuell treten durch
den Stress auch noch Schlafprobleme oder Schmerzen auf. Halt der
Dauerstress an, kommen haufig noch Gereiztheit und der Riickzug aus
dem Sozialleben hinzu. Wenn der Stresspegel nicht gesenkt werden
kann, schafft es der Betroffene nur noch mithsam, Aufgaben abzuarbei-
ten und es kann in der Endphase sogar eine Depression entwickelt wer-
den. Dieser Vorgang entsteht vor allem dann, wenn Menschen nicht
mehr flr ihre Arbeit brennen, sondern von ihr ausgelrammden,

wenn sie sich fremdbestimmt fihlen und keine innere Freude mehr bei
ihrer Tatigkeit erleben. Manche Menschen zwingen sich Glber Wochen,
Monate oder sogar Jahre zu Aufgaben, die ihnen im Prinzip keinen
SpalR mehr machen oder im schlimmsten Fall anicht mehr ihren
starksten Fahigkeiten entsprechen.

Bei unserer Umfrage unter jungen Arbeitnehmern gab nur die Halfte
(50,1%) an, dass die Arbeit, die sie austiben, ihren Fahigkeiten ent-
spricht. Lediglich ein knappes Drittel (32@) kann bei der Arbeti-

gene Leidenschaften umsetzen. Das sind angesichts der immer weiter
steigenden BurnotRaten in unserer Gesellschaft alarmierende Zahlen.

F¢r gl ¢ckliche Menschen hingegen

ha

Prioritat, sie legen darauf wesentlich mehr Wett s auf AAr bei t
tigefi oder AArbeitseinkdemmaltdér. Konk

Arbeit ist ihnen wichtiger als die Jobbezeichnung, der gesellschaftliche
Status oder das Gehalt, das sie bezahlt bekommen. Fir die Generation
Y ist diese Beschreibungenau zutreffend. Die junge Generation der

Absol vent en und Arbeitnehmer sucht
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Warum, dem Sinn und Zweck der Aufgaben. Eine Téatigkeit, die ihnen
keinen Inhalt vermittelt, kommt flr sie nicht in Frage.

Zusammengefasst kann festgésteerden, wenn gliickliche Menschen

tun, was ihnen Spafd macht und sie Freude an dem haben, was sie tun,
hat Stress und Burnout gar keine Chance. Dauerstress, Fremdbestimmt-
heit und fehlende intrinsische Motivation lassen sich jedoch nicht mit
Spald oder Glik vereinbaren. Deshalb sollten die Tatigkeiten der Mit-
arbeiter ihren Fahigkeiten und Leidenschaften entsprechen und sie die
Mdoglichkeit haben, dass sie sich in den ihnen interessanten Bereichen
weiterentwickeln kdnnen.
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Handlungsempfehlungen

- Achten Sieauf einen wertschatzenden Umgang in Ihrem Untern
men oder lhrer Abteilung und richten Sie den Blick auf das Positi

- Uberlegen Sie, sich ein 36B&edback bei Ihren Mitarbeitern einz
holen. Achten Sie als Fuihrungskraft bei Ihnren Mitarbeitern daranef,
Arbeit anzuerkennen.

- Achten Sie nicht nur auf ein zweckmaRiges, sondern auch auf e

genehmes Arbeitsumfeld, das eine freundliche Atmosphéare schaift.

nan-

- Beriicksichtigen Sie als Fuihrungskraft auch die persénlichen Zigle Ih-
rer Mitarbeiter und Uberlege Sie, wie Sie eine optimale Beschaftigung

gewahrleisten konnen.

- Ermutigen und coachen Sie Ihre Mitarbeiter, ihre Tatigkeiten mit Kon-

zentration und Hingabe zu meistern. Regen Sie lhre Mitarbeite
Multitasking zu vermeiden und stattdessen ihre Zeitd®r einzupla
nen.

- Achten Sie darauf, dass lhre Mitarbeiter ihre Betéatigung haupts
lich nach dem Inhalt auswahlen, nicht allein nach dem Einkommeg
der dem Prestige, das ihnen die Betatigung verschaffen konnte.

- Achten Sie bei kurzfristigem hohen Arisaufkommen darauf, lhret
Mitarbeitern einen Ausgleich zu erméglichen. Pausen sind ge
dann wichtig, wenn man meint, keine Zeit dafiir zu haben

Happiness Touchpoints oder Happiness Leaks?

Welcher Fuhrungsstil ist bei lhnen / in Ihrem Unternehmen garh
schend?
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Wie zweckmalf3ig und attraktiv ist Ihr Arbeitsumfeld gestaltet?

Welche Rolle spielen personliche Ziele Ihrer Mitarbeiter bei der Pg¢
nalplanung?

Wie flexibel sind die Arbeitszeitmodelle in Ihrem Unternehmen?

Happiness Score und andere Kerahlen

Wie hoch wirden Sie auf einer Skala von 1 bis 10 die Motivation

Mitarbeiter2 SNI o6m k bSGG2SNII as «

Wie hoch ist der Anteil positiver Wertschatzung beim Feedback ar
Mitarbeiter?

1 (sehrniedrigbmn 6 @aSKNJ K2OKOY XXXXXX

Wie hoch ist die durchschnittliche Fehlerrate pro Mitarbeiter (ei

0SalAYYGSY . SNBAOKSAaUOK XXXXX {3

Wie haufig erleben Ihre Mitarbeiter gemaf lhrer Einschatzung e
FlowZustand bei ihren Tatigkeit@n

1(garnichttmn GAYYSNDY XXXXXXX®

Wie sehr entspricht die Arbeit, die lhre Mitarbeiter ausiiben, ihren
higkeiten und Leidenschaften auf einer Skala von 1 bis 10?

1(garnichtemn 61 2YLX SGGOY XXXXXXX®

2ISO-

lhre

Lyl FKE

lhre

X®P

nes

nen
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Das Gliicksparadoxon der Finanzen
Wann mehr Gel unglticklich macht

Entgegen der landlaufigen Meinung, dass Geld nicht gliicklich mache,
ist die Hohe des Einkommens jedoch sehr wichtig dafir, wie glicklich
sich Menschen fuhlen. Denn das Glick nimmt stark ab, wenn man mit
hinreichendem Enadkl msne n¢ Aagrer diide Run
und in eine Situation gerat, in der man nicht mehr tber ausreichende
finanzielle Mittel verfiigt. Wenn Menschen Probleme haben, ihre
Grundbediirfnisse, wie Nahrung und Unterkunft, zu bestreiten, sind sie
im Allgemeinen sehr udicklich. Daher ist es essenziell, dass Men-
schen ein entsprechend hohes Einkommen haben, welches zur Deckung
wichtiger Bedurfnisse (wie sie in modernen Gesellschaften definiert
werden) ausreicht.

Der chinesische Glucksforscher Zhanjun vertritt die Thesss thate-
rielle Befriedigung und Uberfluss sogar die wichtigste Erfahrung dar-
stellen, wenn es um das subjektive Glicksempfinden der Menschen
geht. Denn obwohl Geld kein Allheilmittel sei, wird das Leben ohne
Geld vollkommen unannehmbar. Glick ist ausgesseo, wenn eine
grundséatzliche materielle Absicherung fehlt. Insofern ist eine Grundbe-
dingung flr das Gliick, dass Menschen zumindest genug Geld verdie-
nen, um bequem zu leben und den Druck wirtschaftlicher Zwénge zu
umgehen.

Eine weitere Glicksforscherinpdrida Geciene, hat herausgefunden,
dass innerhalb der wirtschaftlichen (1) Ursachen das Einkommensni-
veau die starksten Auswirkungen auf die Lebenszufriedenheit der Men-
schen in Westeuropa und Mitteleuropa hat.

Laut Robert Cummins, einem australischéappgnessForscher, be-

steht die Hauptbedeutung im Geld darin, die taglichen Lebensbedirf-
nisse zu decken. AAber jenseits des
instrumente zu kaufen. Sie putzen nicht gerne Ihr Haus? Kein Problem,

wenn Sie Geld haben, bezahlen Sigfach jemanden dafirr. Aber be-

achten Sie: So verteidigt man Glugkemiitslagen. Es geht nicht
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darum, Gliick zufkauferfi, indem man Luxusgiiter erwirbt. Solche
Kéaufe bringen allenfalls Empfindungen von Gliick, die sich schnell an-
passen und damit sicherstellatass solch angenehme Freuden ver-
g2nglich sind.n

Im beruflichen Fokus der Generati¥nsteht haufig, wie bereits be-

schrieben, die Selbstverwirklichung. Wichtig ist jedoch auch, dass sie
dabei cber gen¢ggend Einkommen verf ¢
zu kanme n i . Studenten der Harvard Uniyv
periment befragt, in welcher Situation sie sich glucklicher fuhlen wiir-

den: In der ersten Situation wirden die Studenten 50.00Ddl&r

verdienen, wahrend das Durchschnittseinkommen bei 25.0€DdUS

lar liegt. In der zweiten Situation wirden die Studenten 100.000 US

Dollar verdienen doch in ihrer Umgebung lage das durchschnittlicher
Einkommen alle anderen bei 200.000-D&llar. Die Mehrheit der Stu-

denten entschied sich fur die erste Variaktenschen fiihlen sich un-

glucklich, wenn sie ihr Einkommen mit vermeintlich gleich Qualifizier-

ten vergleichen und feststellen, dass sie weniger verdienen. Im Ergebnis
werden sie vielleicht noch nicht einmal durch eine Gehaltserhéhung
glicklicheri wenn sie festsllen, dass ihre Kollegen eine noch gréRRere
Gehaltserhohung bekommen. Wahrend in der traditionellen Okonomie

das absolute Einkommen eines Menschen fiir die jeweilige Lebenszu-
friedenheit als maf3geblich betrachtet wird, ist es Menschen im realen

Leben wichtg, wie sie im direkten Vergleich zu ihren Mitmenschen

stehen. Vergleiche ruinieren also die Wohlbefindenszuwachse, die aus
Einkommens und Wirtschaftswachstum entstehen. Ehrgeiz macht
Menschen glucklich, aber Neid macht sie unglicklich. Doch in einigen

Falen konnen Vergleiche Menschen auch glicklich machen: Wenn sie

von denjenigen, mit denen sie sich vergleichen, lernen kdnnen. Auch
positive Erwartungen und Chancen auf Verbesserungen kénnen bei
Menschen zu mehr Gliick fiihren.

Ein weiterer Schliissel zum Gkiichsein liegt darin, das Geld, welches
man hat, zu genief3en, ohne sich darum zu bekiimmern, was andere ha-
ben. Je starker Menschen jedoch von der Kultur des Materialismus in-
doktriniert sind, desto weniger sind sie mit inrem Leben zufrieden. Die
Glucksforgherin Helena Hnilicova meint, dass einer der Griinde dafiir
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im Umstand liege, dass Materialisten gewohnlich die Lebenswerte, die
gesundes personliches Wachstum begunstigem allem Autonomie

und Liebe oder personliche Beziehungexuf niedrigere und urdaleu-
tendere Platze ihrer Wertehierarchien verschiebsrgibt auch zahl-
reiche Geschichten von Lottospielern, deren Glickslevel einige Wo-
chen nach dem groR3en, unverhofften Gewinn auf dem gleichen Niveau
wie davor oder sogar nodarunterlag

Eine weitereBeobachtung machte der amerikanische Wirtschaftswis-
senschaftler Richard Easterlin, als er die Entwicklung des realen Pro
Kopf-Einkommens der UBUrger untersuchte. Es war von 1975 bis
1995 um fast 40 angestiegen, nicht jedoch die Lebenszufriedenheit
der MenschenDer Grund dafur ist, das®wohl glinstige als auch
ungunstige Umstéande im Laufe der Zeit immer schwéachere Geflhlisre-
aktionen hervorrufen. Anpassung ist dann erfreulich, wenn wir mit po-
tenziell schadlichen Erfahrungen, wie dem Scheitern einer dhelts

oder dem Verlust des Arbeitsplatzes, fertig werden miissen. Doch diese
Anpassung funktioniert auch andersherum: Das Vergniigen, dass man
aus anfangs positiven Ereignissen, wie Gehaltserh6hungen, einem gro-
Reren Haus oder sogar einer neuen Liebesbezjetnmpfindet, ver-
schwindet allmahlich. Es ist wichtig, dass neue Erfahrungen alte tber-
schreiben. Dieser Effekt wird als hedonistische Tretmihle bezeichnet.

Ebenso wie Vergleiche ruinieren auch Anpassungsprozesse im Allge-
meinen die Wohlbefindenszuwéchses dus Einkommenraind Wirt-
schaftswachstum entstehen. Der Gliekigekt des Geldes ist gerade

bei niedrigem Einkommen sehr stark und weniger deutlich bei hohem
Einkommen. Das Paradoxe daran ist, dass das Einkommen sehr wichtig
fur das Glick der Menschen,istenn sie arm sind, aber viel weniger
wichtig, wenn sie finanziell abgesichert sind oder im Wohlstand leben.
Wenn das Soll erfillt ist, Menschen ihre Grundbedurfnisse decken kon-
nen, bringen weitere Einkommenssteigerungen keinen entsprechenden
Zuwachs an Gick. Dann bestimmen andere Faktoren wie Freiheit, Le-
bensqualitat, Vertrauen und persénliche Beziehungen das Glick star-
ker. Der Betrag, um die gesellschaftlich definierten materiellen Bedurf-
nisse zu decken, liegt in Mitteleuropa aktuell bei ungefahr 58000 m
Jahr. Die Erhohung des Gliicks, den der Ubergang von einem
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durchschnittlichen zu einem hohen Einkommen leistet, ist sehr gering.
Beim Ubergang von einem hohen zu einem sehr hohen Einkommen ist

der Beitrag zum Gliick gleich null. In der Okonomie bezséthman
diesen Effekt auch als ADas Geset z

Anhalten der hedonistischen Tretmuhle
Wie ein transparentes Vergutungsmodell zu mehr Zufriedenheit fuhrt

Sowohl das Streben nach Gerechtigkeit als auch die Forschungsergeb-
nisse derGlicksforschung sollten klassische Vergitungsmodelle in
Frage stellen. Wie wir aus der interdisziplinaren Glicksforschung wis-
sen, machen Vergleiche dann unglicklich, wenn wir schlechter dabei
wegkommen oder wenn wir die Gleichheit als ungerecht empfinden.
Zudem zahlt nicht die absolute Hohe des Gehalts fur das Glicksemp-
finden, sondern die Relation zum Gehalt der Kollegen.

Die Wirtschaftswissenschatftler Dirk Sliwka, Axel Ockenfels und Peter
Werner untersuchten in einer Studie die Zufriedenheit von Mitarbeite
in einem DaxKonzern in Bezug auf das Bonussystem. Den Mitarbei-
tern wurde mitgeteilt, dass ihr Bonus @) 95% oder 1106 der
DurchschnittsBoni ausmachte. Jene Mitarbeiter, die unter dem Durch-
schnitt waren, fihlten sich ungliicklicher, diejenigen digiter lagen,
jedoch nicht signifikant zufriedener.

Die Wissenschaftler stellten zudem fest, dass in den Teams, die niedri-
gere Boni bekamen, die Leistung noch weiter sank. Dieser Effekt wurde
jedoch reduziert, wenn die Bonusvergabe durch die Vorgesetiien

tert und von den Mitarbeitern als adaquat empfunden wurde. Das unter-
suchte DaxUnternehmen hatte eine Tochtergesellschaft in den USA, in
der die Mitarbeiter nicht erfuhren, ob ihr Bonus tber oder unter dem
Durchschnitt liegt. In dieser Vergleichsgrgppaten die negativen Ef-
fekte nicht auf. Jedoch wurde von den Angestellten hier die Intranspa-
renz des Vergitungsmodells beméngelt.

Ideal scheint also ein Vergitungsmodell zu sein, das bei objektiv ver-
gleichbarer und messbarer Leistung moglichst transpaist.
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Klassische Beispiele sind Umsatzprovisionen oder Akkordlohn. Je we-
niger objektiv vergleichbar eine Leistung ist, desto eher birgt das Ver-
gutungsmodell jedoch die Gefahr, Neid und Unzufriedenheit bei
schlechter bewerteten Mitarbeitern hervorzurufardem Fall sollten
lediglich transparente Einkommensstufen gewéhlt werden und die Ein-
ordnung in enger Kommunikation mit dem Mitarbeiter erfolgen. Die
gute Fiuhrung kann durch schlissige Erklarung der Grinde fir die Bo-
nusvergabe Einfluss nehmen. Um Mitateelber die Vergabe von va-
riablen Vergutungsbestandteilen zur Leistung anzuspornen, ist es wich-
tig, bei einem transparenten Vergitungsmodell auf Vergleichbarkeit
und Gerechtigkeit zu achten. Entscheidend ist es, das Entwicklungspo-
tenzial fur die Mitarbeer in personlichen Gesprachen in Aussicht zu
stellen.

Viele Unternehmen gehen auch dazu Uber, den Sprung in héhere Ge-
haltsstufen von der Beurteilung verschiedener Vorgesetzter oder direk-
ter beziehungsweise indirekter Kollegen abhéngig zu machen. Ein gro-
Rer deutscher Automobilkonzern gibt Angestellten die freie Auswahl,
von wem sie sich beurteilen lassen méchten, wenn es um die Entschei-
dung einer Beférderung geht. Die Angestellten kénnen bis zu sechs un-
terschiedliche Personen des Unternehmens anfrageit, dlase ihre
Leistungen beurteilen und gegebenenfalls eine Beférderung beflrwor-
ten. Dies hat den Effekt, dass sich die Mitarbeiter friihzeitig um gute
Leistungen in vielen unterschiedlichen Bereichen bemiihen, um fir eine
Beforderung den noétigen Rickhaltzekommen.
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Handlungsempfehlungen

- Achten Sie in lhrem Unternehmen auf ein transparentes und ger
tes Vergutungssystem.

- Erlautern Sie lhren Mitarbeitern ihr Entwicklungspotenzial, da
ihnen die Chance gegeben wird, Fortschritte zu machen.

HappinessTouchpoints oder Happiness Leaks?

Wie transparent ist lhr Vergltungssystem im Unternehmen?

Wie sehr ist Mitarbeitern in lhrem Unternehmen der Zusammenh
zwischen Leistung, Vergutung sowie zukunftiger Leistung und zu
tiger Vergutung bewusst?

Happiress Score

Wie hoch ist die Bezahlung in Threm Unternehn@nVergleich zum
Branchendurchschnitiuf einer Skala von 1 bis 10?
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Der Kapitalwert sozialer Beziehungen
Wie sich der Wert einer Freundschaft bes@mitésst

Einer der gréten Glicksfaktoren ist die Beziehung zu anderen Men-
schen. Soziale Interaktionen mit Freunden, Kollegen oder Fremden
kénnen zu einem Gliicksgefihl beitragen. Damit sind nicht nur Liebes-
beziehungen, sondern Beziehungen zu Menschenrglefg uns
Glucksmultiplikatoren. Schénes lasst sich am besten in Gesellschaft an-
derer geniel3en, sei es ein gutes Essen, ein mitreiRendes Konzert oder
ein FuBballspiel. Man hat herausgefunden, dass gliickliche Menschen
sehr gesellig sind und andere Merestlals eine der wichtigsten Quel-

len des Gliicks betrachten.

Glickliche Menschen sind zudem extrem kontaktfreudig und freund-
lich. Sie lacheln viel und haben einen hochentwickelten Sinn fur Hu-
mor, der das Zusammenarbeiten und Zusammenleben oft einfacher
mach. Untersuchungen zeigen, dass die glicklichsten Menschen sogar
diejenigen sind, die mit anderen zusammenarbeiten. Man verbringt am
Arbeitsplatz viel Zeit miteinander, kommuniziert, tauscht sich aus und
arbeitet an einem gemeinsamen Ziel. Aber auch VerdireZugeho-
rigkeit zu einer bestimmten Gruppe oder Organisation verschaffen ein
solches Glucksgefuhl.

Einsamkeit jedoch wird von vielen Menschen als der wichtigste ein-

zelne Zerstorer des Glicks betrachtet. Die Einsamkeit kann plétzlich
zuschlagen, etwa dch den Verlust des Partners oder eines geliebten

Menschen. Das Risiko der Einsamkeit lasst sich jedoch reduzieren,
wenn Menschen ausgedehnte soziale Netzwerke pflegen, an freiwilli-
gen Zusammenkinften teilnehmen und ihre Freizeit auRerhalb der ei-
genen Wohuang verbringen.

Wir Menschen sind soziale Wesen und so erhélt fast jede Tatigkeit
egal, wie alltaglich sie sein magmehr Sinn, wenn andere dabei sind.
Deshalb ist es extrem wichtig, sich mit anderen Menschen zu treffen,
alte Beziehungen zu pflegen uhdder neue aufzubauen, selbst wenn
uns nicht immer danach zumute ist.
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Die Forschung zeigt, dass eine der schrecklichsten Seiten von Erkran-
kungen, wie Depressionen, das Abwenden der Betroffenen von anderen
Menschen ist und damit verbunden die gesellsiittad Distanz und
Isolation. Dies wiederum kann einen dauerhaften Teufelskreis des
Leids schaffen. Daher ist es besonders wichtig, stabile und langfristige
soziale Beziehungen zu schaffen, wie es gute Freundschaften und feste
Liebesbeziehungen sind. Desie haben das Potenzial, auch in schwe-
ren Zeiten wichtige Quellen fir Ratschlage und Unterstiitzung zu sein.
Menschen mit guten Unterstitzungsnetzen kénnen Stresseinfliissen viel
besser widerstehen. Gluckliche Menschen haben ein reicheres Sozial-
leben als anete. Das Normalverhalten einer gliicklichen Person besteht
darin, die Gesellschaft anderer Menschen zu suchen. Depressionszu-
stande verstarken hingegen das Bedurfnis, alleine zu sein. Menschen,
die unfahig sind, Freude an sozialen Kontakten zu haben, sihet in
Regel sehr ungliicklich. Menschen fihlen sich glucklicher, wenn sie auf
andere Menschen zugehen kbénnen, offen flir Kontakte sind und nach
Wegen suchen, anderen zu helfen.

In Studien wurde herausgefunden, dass Menschen, die ihre Freunde
verlieren, matéell in sechsfacher Héhe ihres Einkommens entschadigt
werden mussten, um den Schmerz des Verlustes aufzuwiegen.

Menschen haben heutzutage laut einer Studie durchschnittlich 342 Fa-
cebookFreunde. Das sind Familienmitglieder, Freunde, Bekannte, Ar-
beitskollegen, mit denen man Uber Facebook virtuell in Verbindung

bleibt. Die Beziehungspflege in sozialen Netzwerken nimmt fiir Deut-

sche rund 2,4 Stunden taglich in Anspruch. Diese Art der Kontaktpflege
erleichtert es uns, mit anderen in Verbindung zu bleiben, woklich

gl ¢cklich machen uns vor allem enge

Das optimale Sozialkapital fer ma x i
wenn Menschen in ihren Familien und ihrem Freundeskreis mindestens

vier, aber nicht mehr als zwolf enge Beziehungdageh. Das sind
Verbindungen, die sich durch volles gegenseitiges Vertrauen und ver-
lassliche Hilfeleistungen auszeichnen.

Untersuchungen zeigen, dass nichts groRere Auswirkungen auf das
Glick hat als eine enge, liebevolle Beziehung, eine enge Freundschaft
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oder enge Familienbande. Innige Freundschaften mit Menschen, die ei-
nem wirklich etwas bedeuten, kdnnen helfen, auch schwierige Zeiten
durchzustehen. Gleichzeitig haben die sozial glicklichsten Menschen
funfzehn (ohne Obergrenze) andere freundschaftliceperative Be-
ziehungen zu Personen, die sie gut kennen, und das ausgepragte Geftihl,
zu einer grol3eren sozialen Einheit zu gehoren.

Auch die emotionale Bedeutung der Familie ist selbst in modernen Ge-

sell schaften nicht abgescenspfert ht . Al
besser in der Lage, mit Belastungen umzugehen und sich freier zu ent-
spannen. Wenn eine Person die Warme ihrer Familie spirt, erlaubt ihr

das, zu gegenseitigem Verstandnis und Einvernehmen zu gelangen.

Wenn die Familienatmosphére harmonisch undpamtst ist, wird die

Person i mmer angenehme Gef ¢ hle empfi
Xing Zhanjun.

Wichtig ist dabei auch, wie wir mit unseren Kindern umgehen. Nach
Glucksforscherin Elena Pruvli kdnnen wir unseren Kindern helfen,
glicklich zu sein, inderwir ihnen die Gelegenheit geben, sich selbst
zu verstehen, ihre wahren Bedirfnisse und Winsche zu erkennen und
ein Gefuhl fur den Wert der eigenen Personlichkeit zu entwickeln. El-
tern sollten ihre Kinder dazu ermutigen, sich eine eigene Meinung zu
bilden.Alle Gedanken und Ansichten von Kindern sollten ernst genom-
men und respektiert werdénrotz ihres Mangels an Erfahrung. So wie

es auch fir uns entscheidend war, wie wir in frihen Phasen unseres ei-
genen Lebens behandelt wurden, genauso entscheideralAst,dvie

wir unsere Kinder behandeln. Wenn wir Kindern helfen, gliicklich zu
sein, gestalten wir damit auch unsere Zukunft.

Auch am Arbeitsplatz sind enge Beziehungen zu anderen Menschen
sehr wichtig. Es ist interessant, dass auch in diesem Umfeld dime gu
Freundschaft mehr zahlt als Gehalt oder Status.
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Der soziale BreakvenPoint
Wie der kulturelle Kontext unser Sozialleben beeinflusst

Nicht nur das direkte Umfeld wirkt sich auf unser persénliches Wohl-
befinden aus, sondern auch die Kultur, in derumis Uberwiegend be-
wegen.

Wahrend meiner beruflichen Tatigkeit in Sydney besuchte ich viele
Veranstaltungen der Deutsétustralischen Handelskammer, wobei ich

mit zahlreichen weiteren deutschen Expatriates in Kontakt kam. In die-

sem Rahmen wurde eine Vasgtaltung organisiert, auf der eine Psy-

chologin den Unterschied zwischen der deutschen und australischen
Geschaftskultur erlauterte. Diesem Vortrag folgte eine angeregte Dis-
kussion, bei der viele Teilnehmer ihre eigenen Erlebnisse und Erfah-
rungen aus demeditschen oder australischen Geschaftsumfeld beisteu-

ern konnten. Es war interessant, wie grof3 die Unterschiede beider Kul-

turen von vielen wahrgenommen wurden, obwohl es sich auf den ersten

Blick doch um recht ahnliche westliche Strukturen zu handeln scheint

Viele Teilnehmer konnten eigene Anekdoten von einem lustigen oder
auch weniger lustigen AAufprallf be
Deutschen, die nach Australien gezogen waren, hatten einen solchen
Acul ture clashii wahr geamdlnineme /AShn =tt e
verhaltenfi in Warteschlagen, die de
progressiv in Angriff nimmt, wahrend der Australier sich geduldig ans

Ende der meterlangen Schlange stellt. Auch der obligatorische freund-

liche Small Talk mit Fremden imafrstuhl oder an der Bushaltestelle

wurde als neue Erfahrung in Australien angefuhrt. Wirde man man-
cherorts in Deutschland mit der gleichen Art und Weise, mit der man in
Australien freundlich von véllig Fremden angesprochen wird, morgens
schlecht gelaunt&vartende an der Bushaltestelle begriifRen, wirden

diese vermutlich an der Gesundheit unseres Geisteszustandes zweifeln.

Es gibt viele unterschiedliche wissenschaftliche Modelle, wie man Kul-

turen von Landern (oder auch Unternehmenskulturen) analysieren und
messen kann. Ein Modell untersucht den Zusammenhang zwischen Be-
ziehungsorientierung und Sachorientierung. In der australischen Kultur
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beispielsweise spielt die Beziehungsorientierung eine grof3e Rolle. Es
wird viel Wert darauf gelegt, freundlich zueinandersein und selbst

bei Zeitdruck immer ein paar perstnliche Worte miteinander zu wech-
seln. Der Hoflichkeit kommt in Australien groRer Wert zu und dies auch

im stressigen Berufsalltag.

Die deutsche Kultur ist hingegen von einer hohen Sachorientierung ge-
pragt Das heil3t, das Ergebnis einer Aufgabe ist oft wichtiger als die
Gestaltung der Beziehung mit jenen Menschen, mit denen die Aufgabe
ausgefuhrt wird. Den Deutschen ist es wichtig, schnell ein qualitativ
gutes Ergebnis zu erzielen, auch wenn dafiir manchrkal ar e Wor
gesprochen oder direkte Konfrontationen in Kauf genommen werden
mussen. Dieses Merkmal der deutschen Kultur tragt sicherlich dazu bei,
dass Deutschland unter den Wirtschaftsméchten sehr weit oben rankt,
in Sachen Glick jedoch nicht an dert3pisteht.

In vielen modernen und international gepragten Unternehmen hat je-
doch mittlerweile eine informellere und sozial betontere Kultur Einzug
gehalten. Denn nicht nur Makiulturen beeinflussen das personliche
Wohlempfinden von Menschen, sonderntaikro-Kulturen, wie sie

in Unternehmen zu finden sind. Jedes Unternehmen hat also selbst Ein-
fluss darauf, wie ein soziales Miteinander gestaltet werden kann.

Der Kollektivismus des Erfolges
Warum Wachstum am besten mit anderen funktioniert

In Unternelmen missen viele Projekte oder Aufgaben auf Teambasis
durchgefihrt werden. Das ist nicht immer einfach, da jeder Mensch
seine individuellen Arbeitsweisen, Erkenntnisse oder Herangehenswei-
sen favorisiert. Eine besondere Herausforderung ist es, wenn das Team
auch noch sehr heterogen ist, also beispielsweise aus Ingenieuren und
Vertriebsleuten besteht oder bei internationalen Teams auch unter-
schiedliche Kulturemufeinandertreffen

Der MBA-Kurs, den ich in England absolviert habe, bestand aus 60
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Leuten, die as 40 verschiedenen Landern kamen. Da wir in zwei Grup-
pen aufgeteilt wurden, kam jeder der direkten Kommilitonen aus einem
anderen Land. Auch vom beruflichen Hintergrund hatte unser Kurs
nicht heterogener sein konnen. Wir hatten einen Ingenieur aus Vene-
zuda, der auf einer Bohrinsel gearbeitet hatte, einen Pfarrer aus dem
Sudan, eine Politikerin aus England und einen Lehrer, der in der nor-
wegischen Nationalmannschaft ruderte und hauptsachlich wegen der
legendaren Rudermannschaften nach Oxford gekommewarar es

nicht sehr verwunderlich, dass dieser Hintergrund anfangs ziemliches
Chaos verursachte, als wir unsere vielen Teamaufgaben gestellt beka-
men, wie beispielsweise in einer Fallstudie eine neue Strategie fir ein
fiktives Unternehmen zu entwickeln. ZBeginn entstanden in den
Teams meist hitzige Diskussionen und viele Frustrationen, da die kul-
turellen und individuellen Unterschiede sich in der Zusammenarbeit
stark bemerkbar machten. Die Lateinamerikaner in unserem Team ka-
men beispielsweise anfangs gusétzlich zu spat, wir Deutschen und
Osterreicher galten als kleinlich und pedantisch, unsere chinesische
Kommilitonin war sehr zuriickhaltend, unser Italiener dafir umso we-
niger. Wir waren eine heterogene Gruppe mit einem gemeinsamen Ziel
und mit einer AbgbeDeadline fir die Fallstudie. Also mussten wir uns
zusammenraufen, wenn wir das kollektive Ergebnis erreichen wollten.
Und das klappte im Laufe des MBRrogramms auch immer besser.
Mehr noch, wir bemerkten nach einiger Zeit, dass die Unterschiede in
derDenkweise zum Teil sogar erstaunliche Ergebnisse hervorbrachten.
So stach dem einen ein Detail sofort ins Auge, was dem anderen quasi
im Traum nicht aufgefallen ware.

Diese Erkenntnisse machen sich auch erfolgreiche Organisationen und
Unternehmen zunutz&o stellt ein grof3er deutscher Automobilherstel-
ler beispielsweise seine Fihrungsmannschaften absichtlich méglichst
heterogen zusammen. Denn es ist bekannt, dass unterschiedliche Denk
und Handlungsweisen durch Vorgaben und Regeln in einen Rahmen
gebracht herausragende Ergebnisse erzielen kénnen, die durch einen
Einzelnen oder eine homogene Gruppe nicht mdglich waren.

Der groRte Erfolg ist also fast nie das Ergebnis einer alleine handelnden
Person, sondern erwéchst aus einem Zusammenspiel von vielen
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untesschiedlichen Erfahrungen, Féhigkeiten und Kenntnissen. Die Be-

teiligten kdnnen voneinander lernen und sich gegenseitig unterstiitzen.
Dies tragt zu unserem personlichen Wohlbefinden bei. Studien zeigen,
dass ungliickliche Menschen meinen, sie missten déaseaschaffen.

Ein wichtiges positives Gefiihl in westlichen Kulturen ist der Stolz,
denn er zeigt, dass man erfolgreich ist und seine Ziele erreicht. Stolz
sorgt fuir ein hohes Selbstwertgeftihl, er steht jedoch auch dem Wunsch,
andere um Unterstiitzung bitten, entgegen. Dabei wird aber oft ver-
gessen, dass Erfolg zumeist nicht der Verdienst einer einzelnen Person
ist, sondern das Ergebnis des Zusammenspiels verschiedener Akteure.
Dies sind manchmal auch gar nicht Menschen, die direkt an einem Er-
gebnis batiligt sind, sondern es kénnen auch Mentoren, Kollegen, Leh-
rer oder Eltern sein, die den Grundstein flr unser Wissen gelegt haben.

Der Glucksforscher und Psychologe Michael Eid verweist auf die groRe
Bedeutung, wenn wir die Erkenntnis erlangen, dass wider Hilfe
anderer ein glickliches Leben fihren kdnnen, wahrend Stolz ohne
Dankbarkeit zu Narzissmus und Ungltcklichsein fuhrt. Er konstatiert,
dass soziale Beziehungen zu den kraftvollsten Quellen positiver Ge-
fuhle gehdren. Positive Emotionen, wie Freuduneigung, Liebe und
Zufriedenheit, werden verstarkt und sind langer anhaltend, wenn wir
mit anderen zusammen sind.

Unternehmen oder Abteilungen arbeiten dann besonders produktiv,
wenn die Unterschiede der einzelnen Mitarbeiter wertgeschéatzt und die
Besonderheiten bei der Arbeit genutzt werden. Das kollektive Ergebnis
liegt meist Gber der Summe der individuellen Ergebnisse.

Der Wert des Positiven

Warum Sie negativ denkende Menschen aus lhrem Team verbannen
sollten

Die Stimmung der Menschen, mit dengin zusammenleben oder zu-
sammenarbeiten, hat erheblichen Einfluss auf unsere eigene Stimmung.
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Dies gilt genauso umgekehrt: Unsere Emotionen Ubertragen sich auch
auf andere Menschen, mit denen wir interagieren. So wird in Vertriebs-
schulungen Verkaufern hiigi nahegebracht, dem Kunden gegenuber
gute Laune zu signalisieren, da sich dies auf ihn tGbertrage und er somit
eher zum Kauf bereit sei.

Auch Humor und Selbstironie tragen zum persénlichen Wohlempfin-
den bei. Die Glucksforschung hat herausgefunden, delbstifonie

auch haufig Hand in Hand mit Selbstachtung geht. Gliickliche Men-
schen nehmen sich selbst nicht so ernst und sehen die freudvolle und
lustige Seite jeder Situation. Diese Freude ist ansteckend und wirkt sich
auf unsere direkte Umgebung aus. Ebesisd Spontanitéat und Authen-
tizitat bei glicklichen Menschen haufiger zu finden und sie sagen, was
sie denken und fuhlen. Dabei dreht sich ihre Sorge nicht so sehr darum,
was andere von ihnen denken kénnten, sondern sie bleiben sich selbst
treu. Das bedeat jedoch nicht, mit allem selbstsilichtig herauszuplat-
zen. In der Definition kann man sich an die Faustregel der Gliicksfor-
scherin Claire Beazley halten: Alles, was man sagt, sollte jeweils min-
destens zwei der drei folgenden Kriterien erfiillen: Es solltkcbh
notwendig oder freundlich sein.

Dennoch reden sich gliickliche Menschen die Dinge von der Seele und
fressen negative Geflihle sowie Erfahrungen nicht in sich hinein. Ge-
rade in solchen Situationen wird der Wert von positiven Kollegen deut-
lich. Statt geneinsam in Selbstmitleid zu versinken und sich gemein-
sam Uber nicht zu &ndernde Dinge zu argern, regen positiv gestimmte
Kollegen wieder zu anderen Gedanken an.

Genauso wichtig, wie es fur unser Wohlbefinden ist, mit positiv den-
kenden Menschen zu kommuigizen, so wichtig sind auch die Stim-
mungen, denen wir uns in unserer Umgebung aussetzen. Viele Men-
schen lassen sich taglich, etwa durch das Fernsehen, mit Sarkasmus o-
der Brutalitéat konfrontieren und wundern sich, dass sich ihre Laune
nicht aufhellt. Stattelssen kénnten sie gute Biicher lesen oder frohliche
Filme sehen.

Die Glicksforscherin Elena Pruvli mahnt, alles zu ignorieren, was sar-
kastisch und giftig ist: AUnterst¢t
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oder demiutigende Witze auf Kosten anderer Kuftureit denen Sie

nicht vertraut sind. Erinnern Sie sich stattdessen lieber an die lustigen

und glicklichen Momente in Ihrem Leben. Horen Sie sich frohliche
Witze an und kommunizieren Sie mit
Authentisch zu sein, sich in Humou Ziben und auf negative Stim-
mungsmacher zu achten, kann bereits ein grof3er Schritt in Richtung
Happiness sein.

Wenn es wirklich Probleme in einem Unternehmen gibt, sollten diese
offen und freundlich angesprochen werden. Der positive Umgang in im
Team kanrgerade in schwierigen Phasen die Energie aller Mitarbeiter
befligeln.

Jeff Weiner, CEO der Onlinglattform LinkedIn, achtet bereits bei der
Rekrutierung auf die positive Einstellung seiner neuen Mitarbeiter. Fir

ihn sind die wichtigsten Qualitdtenbeide s wa hl neuer Leut ¢
dream big, they get shit done and t

Der MultiplikatorEffekt der Liebe
Wie Menschen positive Geflihle verstarken kénnen

Die Gliucksforschung hat herausgefunden, dass wir positive Gefiihle
mehren koénnenindem wir Etwas oder Jemanden lieben. Die Liebe
wirkt gleichsam wie ein VergréRerungsglas auf das Positive. Wir Oko-
nomen wirden so etwas als Multiplikateifekt bezeichnen, den sich
viele Unternehmen oder Organisationen beispielsweise bei Mitarbeiter
Everts zunutze machen. Ich kenne eine grof3e deutsche Unternehmens-
beratung, die fir ihre Mitarbeiter und deren Partner jedes Jahr luxuridse
Ausfliige in die Berge zum Skifahren durchfiihrt. Ubernachtet wird in
einem schicken Hotel, es gibt bestes Essen und mginf8oeine aus-
gelassene Stimmung bei den Mitarbeitern und deren Partnern. Die po-
sitive Stimmung wird mit dem Unternehmen assoziiert und durch das
Zusammensein mit dem Partner noch verstarkt. So einer glicklich ma-
chenden Firma verzeiht der Partner auchaache Uberstunde.
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Untersuchungen haben herausgefunden, dass verheiratete Menschen
generell gliicklicher sind als Alleinstehende. Dabei wurden bei Man-
nern und Frauen keine wesentlichen Unterschiede festgestellt, beide
Gruppen scheinen im Laufe ihres Eheled Erfahrungen zu machen,

die zu einem hoheren Glicksniveau fuhren. Bei Scheidungen geht es
Mannern jedoch besser als geschiedenen Frauen. Darliber hinaus brin-
gen erste Ehen mehr Glick mit sich als Wiederverheiratungen. Die
wichtigsten Gliicksquellen fir Vieeiratete sind Ehe, Liebe und Kinder.

Fur Singles sind Freunde und persénliches Wachstum am wichtigsten.

Viele groRere Unternehmen oder auch Hochschulen und Universitaten
bieten Doppelkarrierepakete an. Wird beispielsweise dem eigenen Mit-
arbeiter ein Ausindsaufenthalt oder ein Standortwechsel angetragen,
kimmern sich die Organisationen auch darum, dass der Partner eben-
falls eine interessante Arbeitsstelle am neuen Standort erhalt. Wie sehr
sich eine Partnerschaft auf das persoénliche Gliicksempfinderamid d

die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern auswirkt, weif auch ein groRer
deutscher Automobilhersteller. Er organisiert regelméaf3ig besondere
After-Work-Partys fir seine Mitarbeiter, die inoffiziell als Single
Treffs gelten. Zudem bietet er seinen Mitatdy® Verglnstigungen
beim Zugang zu Partnerborsen und fuhrt fir die Mitarbeiter in seinen
asiatischen Werken SpeBatings durch.

Es gibt diverse Studien, die besagen, dass ein Grof3teil der Beziehungen
am Arbeitsplatz beginnt. Eine ForSaudie ergab, da sich jeder
Flnfte schon einmal in einen Kollegen verliebt hat. In der gleichen Be-
fragung gaben 8 % an, schon einmal Sex am Arbeitsplatz gehabt zu
haben. Fir karriereorientiere Singles biete der Arbeitsplatz sogar weit-
aus mehr Gelegenheit zum Anbandela,man hier mehr Leute treffe

als im Privatleben, lautet das Ergebnis der Studie. Das Beste débei ist
wie eine Studie aus Italien beldgtiebesbeziehungen am Arbeitsplatz
erhthen die Produktivitat.
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Wo die 6konomische Spieltheorie versagt
Im Spiegeles Gegenibers

Der AKampf der Geschlechterfn ist
schen Spieltheorie. Fir diese Theorie wurde bisher acht Mal der Nobel-
preis fur Wirtschaftswissenschaften vergeben. In der Spielsituation geht
es darum, dass ein Paar gemamsien Abend verbringen mochte, es

sich jedoch nicht auf einen Ort einigen kann. Wahrend es der Mann
préaferiert, im FuRballstadion ein Spiel zu sehen, mochte die Frau lieber

ins Konzert. Wi e die Entscheidung

fur die jewdligen Spieler durchgerechnet. Die Spieltheorie untersucht,
wie rationale Spieler ein gegebenes Spiel spielen wirden. Man model-
liert also Entscheidungssituationen. Die Spieler wollen dabei jeweils
ihren Nutzen maximieren, ihre eigenen Interessen durchseteedas

Spiel aus ihrer Sicht gewinnen. Wenn sie dabei partnerschaftliches Ver-
halten an den Tag legen, dann geschieht das nur, weil sie sich dadurch
einen noch groReren Wert versprechen. Im Grunde verhalten sich die
Spieler ausschlieRlich egoistisch. Handlungsempfehlung aus dem
spieltheoretischen Problem lautet, dass die Partner nur % 2lter

Féalle den Lieblingsort des Partners aufsuchen sollten. Das fuhre zu ei-
nem ANutzenmaxi mumif.

Diese Erkenntnis kann die Gliicksforschung nicht teilen, wenmes u
das Verhalten in Partnerschaften geht. Hier wurde herausgefujaen
mehr egozentrisches Verhalten wir an den Tag legen, desto ungliickli-
cher ist eine Partnerschaft und desto eher ist sie zum Scheitern verur-
teilt.

Ein Glicksgleichgewicht und die gegertigg Befriedigung eines Paa-

res tragen zur Stabilitat einer Ehe bei, wohingegen egoistisches Verhal-
ten und negative Erfahrungen eine Krise auslésen kdnnen. Wissen-
schaftler fanden heraus, dass Manner und Frauen in ungliicklichen Ehen
ahnliche geistige Aufféljkeiten zeigten: Sie litten unter Neurozitis-
mus, Autoritarismus und aggressivem Verhalten. Als Grundvorausset-
zung fiir den respektvollen und liebevollen Umgang in der Partnerschaft
sollte die Faustformel sein, dass wir unserem Partner mindestens mit
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der Feundlichkeit begegnen, mit der wir Dritten begegnen wirden.

Viele Beziehungsexperten vertreten sogar den Standpunkt, dass eine

liebe und vertrauensvolle Beziehung, \Y
kann. Der Psychologe G.. Jung pradagte demsiBegrif
Darunter sind Eigenschaften zu verstehen, die wir in uns tragen, aber

nicht an uns moégen und sie deshalb verdrangen. Oft werden genau diese
Eigenschaften am Partner wahrgenommen, der uns auf diese Weise ge-
wissermalen den Spiegel vorhalt und uns ueigenes Verhalten so-

wie unsere Eigenschaften entgegenhalt.

Wir brauchen andere Menschen, um von uns selbst zu wissen und un-
sere Verhaltensweisen kénnen wir oftmals erst im Zusammenleben mit
anderen erkennen. Eine Partnerschaft ist uns dabei besonfitershiil

weil wir den Partner kennen, mit ihm leben und uns mit ihm vergleichen
konnen. Sie unterstitzt den Menschen also im Prozess der Selbster-
kenntnis. Verhaltensmuster, die im Privatleben Probleme verursachen,
fuhren oft auch zu Konfliktsituationen imeBufsalltag. Ein bérsenno-
tierter Konzern bietet Beziehungscoachings flr seine Fluhrungskrafte
an. Dadurch erreicht das Unternehmen, dass die Flihrungskrafte bessere
Verhaltensweisen und Kommunikationsstrategien entwickeln, was sich
nicht nur auf die Prasemter Mitarbeiter am Arbeitsplatz, sondern auch
auf die Kommunikation im Unternehmen auswirkt.

Viele Psychologen betonen die Notwendigkeit, sich selbst lieben zu
koénnen als Voraussetzung fiir die Liebe zu anderen. Damit ist nicht ego-
zentrisches oder gar n&gtisches Verhalten gemeint, sondern die Fa-
higkeit, sich selbst wahunnd annehmen zu k°nnen.
N2achsten wie Dich selbstii ist das ¢
impliziert damit die Aufforderung, nicht nur seine Mitmenschen zu lie-

ben, sonde auch sich selbst. Jeder, der schon einmal mit dem Flug-

zeug geflogen ist, kennt die Sicherheitsanweisungen zu Beginn des Flu-

ges. Man wird aufgefordert, bei einem Druckabfall in der Kabine zu-
nachst selbst die Sauerstoffmaske anzulegen, bevor man anitferen h
Ahnlich verhalt es sich mit der Liebe zu anderen. Menschen, die sich
selbst nicht akzeptieren konnen oder sich wertlos fiihlen, strahlen dieses
mangelnde Selbstwertgefiihl nach aufl3en aus. Dies erschwert den Auf-

bau einer gliicklichen, gegenseitig wertizienden Beziehung. Bei
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Mobbing-Opfern hat man in vielen Fallen herausgefunden, dass sie un-
ter hohen Selbstzweifeln litten. Dies war oft aber nicht Folge der Mob-
bingattacken, sondern gerade aufgrund ihres eigenen Defizits waren sie
ein leichtes Ziel fur Mbber.

Die Voraussetzung fir die Liebe zu anderen, ob in Liebesbeziehungen
oder Beziehungen zu anderen Menschen, ist, dass wir zunachst uns
selbst lieben kdnnen. Viele Menschen haben ein unglaubliches Talent,
sich selbst gegeniber strenger zu sein, alsresvitmenschen jemals
waren. Doch die Fahigkeit, unsere eigenen Vorziige sowie auch Unzu-
langlichkeiten wahrzunehmen und als Ganzes sowie etwas Einmaliges
zu akzeptieren und zu lieben, verleiht uns eine innere Starke.

FUr Fuhrungskréfte ist es wichtig, ddlitarbeitern ihre Starken und
Verbesserungspotenziale wertschatzend zu reflektieren. Vor allem,
wenn Mitarbeiter auf die nachsthdhere Karrierestufe vorbereitet werden
sollen, hat es auch enorme Bedeutung, dass sich diese den Schritt auch
selbst zutrauen.
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Handlungsempfehlungen

- Geben Sie lhren Mitarbeitern Raum fir die Pflege ihrer informe
Beziehungen zu Arbeitskollegen.

- Organisieren Sie informelle Meetings und Ausfliige. Teambuil
MaRnahmen sorgen fur einen langfristigen Effekt in deistungsfa-
higkeit Ihrer Mitarbeiter.

- Versuchen Sie, Freundschaften im Arbeitsumfeld zu fordern.

- Coachen Sie lhre Mitarbeiter auch darin, an sich selbst zu glaub

Happiness Touchpoints oder Happiness Leaks?

Wie sehrsteht das gliickliche Privatlelm Ihrer Mitarbeiter im Fokus
Ihres Unternehmens?

Happiness Score

Welche Bedeutung auf einer Skala vonlD haben informelle Veran
staltungen im Unternehmensalltag?

1 (sehrniedrighmn 0 &SKNJ K2OKOY XXXXXX

Wie hoch schatzen Sie den gemeinschaftlicAiaesammenhalt bei lh
ren Mitarbeitern ein?

1 (sehrniedrigbmn 6 aSKNJ K2OKOY XXXXXX

Wie hoch auf einer Skala vont 10 wirden Sie die Beziehungsorig
tierung in Ihrem Arbeitsumfeld einschatzen?

1 (sehrniedrigbmn 6 &@SKNJ K2OKOY XXXXXX
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Wie hoch auf mer Skala von 110 ist der Anteil von Teamarbeit b
lhren Mitarbeitern?

1 (sehrniedrighmn 0 &aSKNJ K2OKOY XXXXXX

Wie hoch ist der Anteil der Menschen, mit denen Sie zusammena
ten, die positiven Einfluss ausiiben?

1 (sehr niedrigg; 10 (sehr hoch)X X X X X X X @

Welchen Stellenwert auf einer Skala vonl1D hat die positive Wert
schatzung fir Ihre Mitarbeiter?

1 (sehrniedrighmn 0 &SKNJ K2OKOY XXXXXX

@,
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Gesundheit als evolutorischer
Wettbewerbsvorteil
Salutogenese als Pravention des Burnouts

Ein weterer wesentlicher Glicksfaktor ist die Gesundheit. Viele Unter-
nehmen haben zwar bereits Gesundheitsprogramme fir ihre Mitarbeiter
aufgelegt, die psychische Gesundheit der Belegschatft stellt jedoch flr
zahlreiche Unternehmen immer noch eine Herausfordetandieses
Kapitel widmet sich daher sowohl den physischen als auch psychischen
Aspekten der Gesundheit.

Zu einer typischen Krankheit der westlichen Leistungsgesellschaft ist
das Burnout geworden. Dabei flihlen sich Menschen durch ihre Arbeit

Aausgebrand zeigen k°rperliche Symp
Kopfschmerzen und ein angeschlagenes Immunsystem. Viele kennen
es aus der eigenen Erfahrung, wenn

wir selten krank. Umgekehrt, wenn unsere Motivation erloschen ist,

kann sich das auch im Gesundheitszustand niederschlagen. Auch in Un-
ternehmen wird der Krankenstand haufig als Indikator fur die Zufrie-

denheit der Mitarbeiter gewertet. Gesundheit und subjektives Wohl-
empfinden scheinen also in einem engen Zusammenhang &n.steh
Schon die alten R°mer wusiseingea AMens
sunder Geist lebt in einem gesunden Korper.

Ebenso wie wir Glick mehr als das reine Fernbleiben von Ungliick oder
Leid verstehen, sehen wir in Gesundheit heute mehr als das Fernbleiben
von Krankheit. Die Salutogenese, das Forschungsgebiet innerhalb der
Medizin, welches sich mit der Frage beschaftigt, woher die Gesundheit
kommt, ist in ihrem perspektivischen Ansatz der Glicksforschung in-
nerhalb der Psychologie sehr dhnlich. Der Vorreiteseli Bewegung

war der israelisctamerikanische Medizinsoziologe Aaron Antono-
vsky. Gesundheit ging fur ihn Uber das Fernbleiben von Krankheit hin-
aus und umfasste ein funktionierendes Immunsystem, Energie und ein
strahlendes Aussehen. Durch Forschungen komelegt werden, dass
gliickliche Menschen in der Regel ein gut funktionierendes Immunsys-
tem haben, unglickliche hingegen ein schlechtes. Genau wie sich
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Zufriedenheit auf unser Immunsystem auswirkt, gilt andersherum, dass
eine gute Gesundheit in groRem Mafen Gliicksempfinden beitragt.
Erwartungsgeman ist es schwieriger, glicklich zu sein, wenn man chro-
nisch krank ist. Forscher haben auch herausgefunden, dass chronisch
Kranke oder Menschen mit Spatfolgen aus Schlaganféllen oder Unfal-
len zunachst unglicklieh sind als gesunde Menschen. Aus medizi-
nischsozialer Sicht sind Opfer von Krankheiten schwer belastet, was
die Sinnhaftigkeit ihres Lebens anbelangt. Gerade ehemalige Schlagan-
fallopfer gaben bei einer Umfrage die niedrigsten Zufriedenheitswerte
an. Die gite Nachricht ist, dass chronisch Kranke jedoch auch in der
Lage sind, ihre Situation und damit ihr Gliicksempfinden zu kompen-
sieren. Einige Minderheiten von befragten Krankheitsopfern leiteten
ihre Zufriedenheit beispielsweise aus ihrer Freizeit und iPegtmer-
schaft ab (22 41 % der Befragten).

Gute und schlechte Formen des Gliicks
Warum die schnelle Lésung nicht immer die beste ist

Eine Untersuchung bei tschechischen Studenten ergab, dass die Un-
gliicklicheren von ihnen einen ungestinderen Lebensstdtefh als die
Glucklichen. Sie rauchten mehr Zigaretten und tranken haufiger Alko-
hol.

Menschen lassen sich leicht von eher zweifelhaften Glicksversprechen
verfihren, wenn sie unter Stress und Entbehrungen leiden. Ist es in der
Arbeit hektisch, verschafttie Zigarette vor der Tir schnelle Erleichte-

rung. Fur viele Menschen gehort es auch einfach dazu, sich nach einem
stressigen Tag mit einem Glas Bier oder Wein zu belohnen und dadurch
schnelles korperliches Wohlempfinden und Entspannung zu erlangen.
Allerdings gehen diese schnellen Lésungen, um Glick durch kérperli-

ches Wohlempfinden zu erreichen, meist zu Lasten der langfristigen
Gesundheit. Das kurze AHighfAi m¢gndet
ATiefphasef.

Schlechte, abhangig machende Formen des Glickk Alkohol,
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Drogen, die Jagd nach Erfolg und Status, langweilige Unterhaltungen
und Einsamkeit in Gesellschaft. Gute, gesunde Arten von Gliick sind
Sport, Bewegung oder die Verbindung mit anderen Menschen.

Chronische Krankheiten treffen zu mehr al9/8@ertber Funfzigjah-
rigen, die einen einsamen und ungesunden Lebensstil pflegen. Sie tref-
fen jedoch nur 8% der Menschen, die viel mit anderen zusammen sind
und Spald an der Arbeit oder aktiven Hobbys haben.

In vielen Firmen gibt es mittlerweile Obst statt f&&f und Kekse bei
Besprechungen. Auch das Kantinenessen wird in zahlreichen Unterneh-
men immer gesundheitsorientierter und durch eine Salatbar, frisches
Obst und Gemiise erganzt. Wunder wirkt auch ein kleiner Spaziergang
in der Mittagspause, bei dem die ¢tie Luft die Gedanken und den
Kreislauf in Schwung bringt. Die Bewegung sorgt auch daftr, dass be-
lastende Stresshormone abgebaut und durch Glickshormone ersetzt
werden kénnen.

Training fur das Wohlbefinden
Happiness durch Aktivitat

Vor einigen Jahren karte ich eine groRere deutsche Bank zu Risiken

in ihren Geschéftsprozessen beraten. Das Projekt war alles andere als
erfreulich, denn die Bank stand aufgrund ihrer nicht abgedeckten Ge-
schéftsrisiken im Fokus der Offentlichkeit, der Aktionare und der Ban-
kenaufsicht. Deshalb verspirte das Projektteam besonders grof3en
Druck und die Stimmung war sehr angespannt. Zur gleichen Zeit hatte
ich in meiner Familie einen ernsten Krankheitsfall, der mich sehr be-
schaftigte. Das Projekt, obwohl es erfolgreich voransciwdit,sehr be-
lastend und auch der Projektleiter hatte seinen Anteil an dieser Entwick-
lung. Er hegte vermutlich karrieretechnisch noch gréf3ere Ambitionen,
zeigte sich als Fihrungsperson jedoch véllig ungeeignet. So erkannte er
Erfolge des Teams nicht an uadhmiickte sich stattdessen sogar mit
fremden Lorbeeren, um die Anerkennung seiner Vorgesetzten selbst
einzuheimsen. Ich Ubernachtete wahrend dieses Auftrags in einem
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Hotel unweit der Bank. In der Nahe lag auch ein grof3er See, an dem ich
anfing, jeden Morge zu joggen. Obwohl ich in dieser Zeit keine regel-
maRige Lauferin war, bemerkte ich rasch, dass mir das morgendliche
Laufen half, mit den Belastungen des Tages besser fertig zu werden.
Schon nach wenigen Tagen freute ich mich regelrecht auf meine friihe
Bewegungseinheit und ging danach gut gelaunt in die Bank. Diese
Stimmung hielt auch zumeist langer an, selbst wenn tagstuber mehrere
unschone Dinge erfolgten. Die Erkenntnis, dass korperliche Bewegung
und eine gesunde Lebensweise zum Gliick und zu erhohtéurigss
fahigkeit beitragen, nutzen mittlerweile auch zahlreiche Unternehmen
fur sich.

Auf einem Kongress zum Thema Glick in der Wirtschaft lernte ich den
Manager einer namhaften Unternehmensberatung kennen. Er stellte
eine Studie vor, die in seinem Untermen zum Thema Gesundheit
und Leistungsfahigkeit durchgefihrt wurde. Eine zuvor ausgesuchte
Gruppe von Mitarbeitern dieser Beratungsgesellschaft folgte fiir einige
Zeit einem festgelegten Erndhrungsplan mit viel frischem Gemiise, Sa-
lat und Obst sowie einemsgekliigelten Bewegungskonzept. Die Leis-
tungsfahigkeit und Stimmung der Mitarbeiter wurde wahrend dieses
Zeitraums gemessen. Erwartungsgemald lag sowohl das subjektive
Wohlbefinden als auch die Leistungsféahigkeit der Berater am Ende des
Versuchszeitraums héhals dies zu Beginn der Fall war. Das Fazit des
Managers, der diese Studie leitete und auf dem Kongress vorstellte,
war, dass in der heutigen Dienstleistungsgesellschaft vor allem die
Leistungsfahigkeit der Menschen optimiert werden misse, @hnlich wie
zwor auch die Produktionsabldufe und Maschinenkapazitaten in den
Fabriken optimiert wurden.

So ist auch die Forschung langst zur Erkenntnis gekommen, dass unser
Lebenswandel, vielleicht neben einer genetischen Veranlagung, eine
der Hauptquellen fiir ein geg Immunsystem ist. Gesunde Erndhrung
und kontinuierliche sportliche Aktivitaten sind deshalb groRe Quellen
fur unser Glick. Die regelméaRige Teilnahme an sportlichen Aktivitaten
als positive Auswirkung auf die Personlichkeit und unser Glick wurde
vielfachin wissenschaftlichen Studien positiv belegt. Menschen flhlen
sich besser, wenn sie korperlich beschéftigt sind und jene, die
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korperlich aktiv sind, zeigen auch hohere allgemeine Niveaus von
Glick und Lebenszufriedenheit. Dabei muss die Bewegung gar nicht
lang oder intensiv sein, um zu wirken. Kurze méRige Bewegungsein-
heiten, wie regelméaRiges Laufen oder leichte Gymnastikiibungen, kon-
nen die Gesundheit, Energie und Stimmung férdern bzw. auch leichte
Depressionen mildern. Selbst in Berufe mit Gberwiegendrsier Ta-
tigkeit kann Bewegung gebracht werden. Oft geniigt es, nur ein wenig
umzudenken. So bietet es sich an, kurze Arbeitswege zu Ful3 oder mit
dem Fahrrad zuriickzulegen und auf Auto oder 6ffentliche Verkehrs-
mittel zu verzichten. Statt des Lifts die Treppau nutzen, Meetings
ofter mal im Stehen oder wahrend eines Spaziergangs abzuhalten, zum
Telefonieren aufzustehen oder sich am Weg zum Kopierer mal so rich-
tig zu strecken, sind kleine MaRnahme, die in Summe schon Wirkung
erzielen kénnen.

In vielen Unterehmen gibt es mittlerweile auch Betriebssportgruppen,
Lauftage oder verglinstigte Mitgliedschaften in Sportgruppen oder Fit-
nessclubs.

Warum Regeneration fur die Leistungsfahigkeit wichtig ist
Happiness durch Passivitat

Glickliche Menschen leben aktiv umhergiegeladen, aber nehmen
sich auch Zeit fur die Regeneration durch Schlaf und Alleinsein. Gerade
im asiatischen Lebensraum genief3en die Phasen der Ruhe, der Medita-
tion oder des Schlafes einen ebenso groRen Stellenwert wie die aktiven
Phasen.

Ein guterFreund und Kommilitone aus meiner Studienzeit in Oxford
stammt aus Taiwan. Sein Vater besitzt eine groREirnfa, die mitt-
lerweile auch in Europa sehr erfolgreich ist. Er erzahlte mir, dass es in
der Firma gang und gabe sei, mittags ein Nickerchen aneiBtibch

zu halten. Dazu legen die Mitarbeiter in der Pause ihren Kopf auf ein
kleines Kissen, das sie zur Arbeit mitgebracht haben. Auch in unseren
Breitengraden werden in einigen Firmen mittlerweile Ruhezonen mit
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Massagestiihlen, Andullationsliegen oderBmatten fur Mitarbeiter
angeboten. Nicht ohne Grund, denn die Bedeutung von Schlaf fir unser
Wohlempfinden kann auch die Glicksforschung belegen. Reiner Akti-
vismus reicht nicht zum Glucklichsein. Ebenso, wie wir die Aktivitat
fur unsere Gesundheit undndid unser Gliick benétigen, brauchen wir

die Passivitat. Gerade in der westlichen Welt leiden viele Menschen un-
ter Schlafmangel und dessen Folgevitidigkeit, Aufmerksamkeitsde-

fizite und tribe Stimmung. Wenn in Unternehmen noch keine Ruhezo-
nen angeboten waen, konnen dennoch kleinere Momente der Acht-
samkeitin den Berufsalltag eingebaut werden. Etwa durch das bewusste
Nachsplren des Atems entsteht eine tiefe Entspannung, auf die auch
Phasen der intensiveren Anspannung besser verkraftet werden kénnen.

Manchma | kann Aaktive Entspannungh
ein kleines Nickerchen. Daflr gibt es unterschiedliche Aktivitaten, wie
z.B. Yoga, Meditieren, Beten, Saunieren. Ein Trend, den es seit einiger

Zeit gibt, ist das s dmaeeresStondein AFIl oa

einem warmen, abgedunkelten Wassertank und erlebt damit die eigene
Schwerelosigkeit. Eine wohltuende Massage kann ebenso entspannen
wie auch eine kurze Auszeit auf einer Parkbank, in der man die Gedan-
ken ziehen lasst, den Himmel betrgat und die warmen Sonnenstrah-

l en genieCt . I n welcher Situation

sehr individuell, es lohnt sich aber, Neues auszuprobieren, um jene
Form zu finden, die am meisten regeneriert. Denn Menschen brauchen
sowohl die Aktivitatals auch die Erholung in der Passivitat und Stille.
Sie ist es, die Menschen wieder leistungsfahiger macht und dies auch
dauerhaft erhalt.

Emotionsmanagemeirn Unternehmensalltag
Die Starkung deeslischa Gesundheit

Unsere Gesundheit besteht ausiza@meni der physischen und der
seelischen Gesundheit, die beide sehr eng miteinander verkniipft sind.

Es gab Messungen in GroRRbritannien, die zeigten, dass die Halfte aller

99

n



Behinderungen auf seelische Erkrankungen zuriickzufihren sind und
die Auswirkunge von Depressionen uber $®hoher sind als die von
gangigen chronischen Krankheiten, wie Arthritis, Asthma oder Diabe-
tes. Zudem erklarten mehr Menschen ihr Unglick aufgrund von seeli-
schen Erkrankungen als von famili&rer Armut.

Seelische Erkrankungen selit genauso ernst genommen werden wie
korperliche. In Grof3britannien wird bei jedem zehnten Kind und jedem
sechsten Erwachsenen eine Depression, Angststorung oder Verhaltens-
storung diagnostiziert, doch nur ein Viertel dieser Menschen sind in Be-
handlung. ImVergleich dazu sind Gber 98 korperlich kranke Men-
schen in Behandlung, obwohl diese kérperlichen Erkrankungen meist
weniger ernst waren.

Es gibt viele Situationen, in denen wir uns auch durch unser eigenes
Handeln in einen gliicklichen Geisteszustand ¥eesekdnnen. So

wurde etwa herausgefunden, dass die Laune automatisch besser wird,

wenn man lachelt selbst wenn einem urspriinglich gar nicht danach

zumute war. Das Beste dalbdidcheln ist ansteckend! Wenn Sie Men-

schen anlacheln und Sie ein Lacheln ziubiekommen, geht es lhnen
gleich noch bes s eStrategi®wirkt.sMennSiztun, t un a |
Aals obf sie optimistisch, positiwv
|6sen Sie die richtigen Geflihle aus, die dazu beitragen, es auch wirklich

zu sein!

Ein Freund von mir, den ich in einem Netzw&f&rein fir junge Un-

ternehmer und Fluhrungskrafte kennenlernte, ist Sohn eines indischen
Diplomaten und hat seine Kindheit in knapp 15 verschiedenen Landern
verbracht. Er war Manager in einer Unternehmensberatumagge-

schéftlich wie privat sehr erfolgreich. Zudem schien er stéandig gute

Laune zu haben, obwohl er viel reiste und sicherlich mit einer Menge

Stress konfrontiert war. Als ich ihn danach fragte, wie er es schaffe,

trotz seiner vielen Herausforderungen iemnso frohlich zu sein, ant-
wortete er mir: AThe mind is a monk
Gemgt ist wie ein Affe.fA Wenn man i
will. Er erzahlte mir, wie er in stressigen Situationen im Geiste ein Man-

tra spricht, einen sh wiederholenden Satz, der ihn in positive Stim-

mung bringt. Diese Uberzeugung, dass man seinen seelischen
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Gemiutszustand durch bewusstes Trainieren positiver Gedankenmuster
beeinflussen kann, gibt es im asiatischen Raum schon langst. Mittler-
weile belegt dés auch die westliche Glicksforschung und Neurologie.

Die Glucksforschung hat herausgefunden, dass gliickliche Menschen
sich weniger Sorgen machen. Aus ihrer Sicht sind Sorgen eine Form
des unerfreulichen Denkens, sie steuern bewusst dagegen und richten
ihren Fokus auf etwas anderes. Das lasst sie erkennen, dasded0
Sorgen niemals wahr werden.

Gluckliche Menschen sind Musterbeispiele fiir geistige Gesundheit. Sie
mogen sich selbst, akzeptieren sich, kennen sich und achten auf ihre
eigenen Bedirfniss&i e hal ten i hren Ainneren /

Google bietet seinen Mitarbeitern einen Meditatiomsd Achtsam-
keitskurs, der sie unterstiitzen soll, ihre Emotionen zu managen. Dieser
Kurs tragt erwiesenermalRen zur Zufriedenheit und Gelassenheit unter
den Kolegen bei und erfreut sich grof3er Beliebtheit.

101



Handlungsempfehlungen

- Uberlegen Sie, mit welchen (weiteren) MalRnahmen Sie die Ges
heit Ihrer Mitarbeiter unterstiitzen kdnnen.

- Propagieren Sie in lhrem Unternehmen eine gesunde Ern&hrung

-Uberlegen8 S 6AS {AS awdzKST 2ySya
Ilhre Mitarbeiter bereitstellen kénnen.

- Versuchen Sie Emotionsmanagement in Ihren Unternehmensa
Zu integrieren.

Happiness Score und andere Kennzahlen

Wie viele Fehltage aufgrund von KrankHeatte Ihr Unternehmen /
LKNJ . SNBAOK AY tSG1T 43Sy DSaOKN

Wie viele davon (geschétzt) aufgrund von psychischen Belastu
XXXXXXD ¢3S

Wie verbreitet auf einer Skalavonrian 3AYR aada OKf
cher in lhrem Unternehmen?

1sdncmn 603F NI YAOKGOY XXXXXXX®

Wie sehr auf einer Skala vorr 10 wird in Ihrem Unternehmen Wer
auf Bewegung oder sportliche Aktivitaten gelegt?

1 (sehrniedrighmn 0 &SKNJ K2OKOY XXXXXX

Wie sehr haben |Ihre Mitarbeiter wahrend der Arbeit die Mdglichk
zur Regeneration, um resistenter gegen Stress und langer leistur
hig zu bleiben?

1 (sehrniedrigbmn 6 @aSKNJ K2OKOY XXXXXX

und-

J.
NN dzY t A

lltag

Tiaeclk K

ngen:

SOKUSa

Xo

ei
gsfa-

X
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Sinn & Ziele
Warum es gliicklich macht, Teil einer grof3en Vision zu sein

Ein weiterer wesentlicher Gliicksfaktor besteht Klenschen darin,

ASinn & Zielefi im Leben zu haben.
Visionen und Zielsetzungen eine grof3e Rolle in vielen Unternehmen

spielen, steckt noch ein unglaubliches Potenzial in der individuellen
Zielsetzung und vor allem Sinngeburig fie einzelnen Mitarbeiter.

Der Gl ¢cksforscher Jos® de JesWs Ga
ginnt dariiber nachzudenken, wie man glicklicher werden konnte, ist

man schon auf dem Weg. A Dabei Kkl aff
unserem aktuellen Status quod dem, was Menschen erreichen wol-

len. Wenn wir es schaffen, diese Liicke zu verringern, sind wir gliickli-

cher. Das geht, indem wir uns dem annahern, was wir erreichen méch-

ten oder auch das, was wir erreichen mdchten, dem annahern, wo wir

sind.

In diesenZusammenhang fihrte ich in einem von mir betreMBA -
Kurs ein Experiment dur ch. I n AStr
MBA-Studenten erfolgreiche Strategien flr Unternehmen zu entwi-
ckeln. Die Wirtschaftsforschung fand heraus, dass die erfolgreichsten
Untemehmen diejenigen sind, die eine emotionalisierende Vision ha-
ben und ihre Strategie daraus ableiten. Am Ende des Semesters fragte
ich die Studierenden, wer eine persénliche Vision und Strategie flr sein
Leben habe. Ich blickte in Giberwiegend fragende GesicFir MBA
Studenten war die Entwicklung einer Strategie flr ein Unternehmen
eine Selbstverstandlichkeit. Doch woflir brauchte man eine Strategie
fur sein personliches Leben?

Die angehenden Manager wendeten daraufhin den Strategieprozess,
den sie fur Urernehmen gelernt hatten, auf die Entwicklung von Stra-
tegien fUr ihr eigenes Leben an. Bemerkenswerterweise schien die
Ubung nicht nur ein gutes Examehsaining zu sein, sondern ihnen
riesigen Spafld zu machen.

Glick hangt also nicht nur von den gegenwartigJmstanden ab,
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sondern auch von unseren Zukunftsaussichten. Wie wir die Zukunft se-
hen, ist entscheidend fir unser allgemeines Wohlbefinden. Betrachten
wir unsere gegenwairtige Lage als nicht optimal, sind aber optimistisch,
was die Zukunft anbelangt, gibhs das Mut, Antrieb und sorgt fir po-
sitive Emotionen. Problematisch sind jedoch schlechte aktuelle Bedin-
gungen mit aussichtsloser Zukunftsperspektive. Was wir von der Zu-
kunft erwarten, hat sogar einen so grof3en Einfluss auf unsere aktuelle
Happiness, daswir uns selbst dann schlecht fihlen, wenn zurzeit zwar
alles bestens ist, wir jedoch eine negative Zukunft erwarten. Erfahrun-
gen und personliche Werte helfen uns dabei, unsere aktuelle Position
beurteilen zu kénnen und unsere Ziele im Leben zu bestiniviem-.
schen, die eine solche Klarheit Gber ihr Leben haben, wissen, was sie
wollen und kennen die Werte sowie Konsequenzen ihres Handelns.
Dies tragt zu ihrem aktuellen Gliicksempfinden bei und hilft beim Er-
reichen ihrer Ziele. Indem Menschen ihre Ziele sysiiisch planen,

wie Unternehmen dies tun oder die eben beschriebenenMden-

ten, nehmen wir die Zukunft gedanklich vorweg. Dabei unternehmen
sie quasi eine Zeitreise in die eigene Zukunft und beeinflussen diese in
der Gegenwart: Durch die Planung voel&n.

Das Unerreichbare erreichen
Warum StretchGoals funktionieren, aber nicht gliicklich machen

Ziele, die Menschen emotional gefangen nehmen und begeistern, setzen
unglaubliche Energien frei. Die Wirtschaftswissenschaftler Jim Collins
undJerryPorras agt en, Firmen ben°tigen Abi ¢
um ihre Mitarbeiter zu motivieren. Das stimimbedingt.

Denn in der Wirtschaft kennt man auch sogenannte St@Gelfs. Das

sind nicht die langfristig angelegten, grof3en, haarigen Ziele, deren Er-
reichung uns im Allgemeinen begeistert, sondern Ergebnisse, die inner-

halb einer bestimmten Frist real erbracht werden sollen. Mit den
StretchGoals werden mdglichst hohe, nicht zu erreichende Ziele ge-
steckt, nach denen man si cheidékstreck
Festlegung, dass diese Ziele eigentlich nicht erreichbar sind. Doch sie
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stellen psychologische Limits in Frage und schreien nach neuen Losun-
gen und Wegen.

Ein Unternehmen, das aktuell 10 Mio. Euro erwirtschaftet und in den
letzten zehn Jahren eidurchschnittlich S6-ige jahrliche Umsatzstei-
gerung verzeichnete, nimmt sich nun vor, den Umsatz uth 50 stei-

gern. Dieses StreteBoal fuhrt in der Regel dazu, dass man alte Denk-
weisen in Frage stellt und nach Mitteln sowie Wegen sucht, dieses Ziel
doch irgendwie zu erreichen. Das Unternehmen findet nun eine neue
Produktsparte, die es entwickelt, und erwirtschaftet zum ersten Mal eine
12 %-ige Umsatzsteigerung.

Dies ist eine sehr effektive Art der Zielsetzung, da man weitaus héhere
Ergebnisse erzieldrann als je zuvor zumindest aus rein wirtschattli-
chen Gesichtspunkten, denn gliicklich macht sie leider nicht.

Untersuchungen zeigen, dass gluckliche Menschen eher bescheidene
Erwartungs und Zielniveaus haben. Sie wissen, wie sie Enttauschun-
gen vermeide und angenehme Uberraschungen schaffen konnen. Da-
her streben sie nach realistischen Zielen. Gliickliche Menschen wollen,
was sie bekommen kdénnen, wahrend unglickliche Menschen nie das zu
bekommen scheinen, was sie wollen. Der Grund daftir ist, dass glickli-
che Menschen planen und organisieren. Sie wissen, wie sie ihre Ziele
erreichen, weil sie ihre Zeit einteilen und gréRere Ziele in kleinere tag-
liche Zielvorgaben splitten. Dadurch haben sie das Gefihl, ihr Leben
unter Kontrolle zu haben. Menschen Uberschétzrifig, wie viel sie

an einem bestimmten Tag leisten kénnen, doch unterschatzen im All-
gemeinen, wie viel sie in einem Jahr erreichen kdnnen, wenn sie jeden
Tag nur einen kleinen Fortschritt erzielen. Das Gefuhl, jeden Tag etwas
geschafft und einen Fortsdtt verbuchen zu kénnen, macht Menschen
zufrieden.

Das hei Ct, es ist auf der einen Sei
audacious goal si, Zzu entwickel n, um
ren und sie zum Traumen zu bringen. Doch wenn Sie detgillaren,

kénnen Sie auch sicher sein, dass Mitarbeiter die Zwischenschritte er-

reichen kénnen. Denn dies sorgt dafiir, dass sie motiviert sind, die
nachsten Schritte in Richtung Ziel zu gehen. So setzt eine Erfolgsspirale
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ein, die dazu fuhrt, dass sie airfeegliicklich machende Art und Weise
ihre Ziele erreichen.

Das Management einer endlichen Ressource
2 | NHzY a9y (GaO0OKf SdzyA3ddzyda dzy3f NO{f A OK

Beim Erreichen unserer Ziele haben wir einen grol3en Gegenspieler
die Zeit. Wir wissen, dass wir jeden Tag bisschen weniger davon
haben, daher ist Zeit unsere wertvollste Ressource.

Stehen Menschen unter Zeitdruck, mindert das ihr Gliick. Die negative
Wirkung von Zeitdruck auf das Glick wird sogar noch starker, wenn
Menschen Aentschleutnispamimtodamngedica i
len. Tritt dieser Effekt ein, sollte man sich stattdessen fragen, ob der
Wunsch nach AEntschl eunigungf nicht
mehr Zeit in verschiedene andere Betatigungen zu investieren.

Das AEnf ant T aaftrdéer Briineldi und @50 daMVingih s ¢
Gruppe, Sir Richard Branson, halt in seinem Konzern tGber 50 Unter-
nehmen unterschiedlichster Branchen, die er alle selbst gegriintet hat
von EntertainmenEirmen Uber Fluggesellschaften bis hin zu Banken.
Darliber hinaubaute er karitative Organisationen auf, unterstiitzt junge
Griinder beim Aufbau ihres Unternehmens, schreibt Bicher, halt Vor-
trage, stellt sportliche Weltrekorde, wie im Ballonfliegen, auf und ist
auch noch engagierter Familienvater. Sieht man Bilder von Zieigt

er meist ein breites Grinsen und wirkt statt komplett gestresst eher
glicklich und fréhlich. Man fragt sich, wie viele Stunden der Tag eines
solchen Menschen haben muss. Sein Geheimnis besteht darin, sich auf
Vorhaben zu stiirzen, die ihm wichtimd@ und die er mit Nachdruck
und der Hilfe von Partnern verfolgt.

In vielen unterschiedlichen Lebensbereichen gleichzeitig erfolgreich zu

sein, bedeutet einen sehr sorgsamen und planvollen Umgang mit unse-

rer Ressource AZeitf. Dsaat, daGdwirc k s ° k o
uns bemiihen sollten, so mit unserer Zeit umzugehen, dass wir unsere
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Zufriedenheit in jenen Lebensbereichen erhdhen, die fur unser Glick
die grofite Rolle spielen. Denn fir ein zufriedenstellendes Sozialleben
muss fir die Pflege der persohien Beziehungen ausreichend Zeit ein-
gesetzt werden. Aul3erdem miissen wir Zeit fir unsere eigenen Hobbys
und Interessen sowie den Erhalt unserer Gesundheit aufwenden. Gliick-
liche Menschen sind sich daher der Ziele und Absichten in ihren ver-
schiedenen Lebensiggchen bewusst und sorgen durch Zeitmanage-
ment und ein planvolles Organisieren fir eine Balance, aber auch fur
den Fortschritt in allen Bereichen. Sie haben das Geflhl, ihr Leben
selbst zu steuern und nicht von den Erwartungen ihrer Umwelt gesteuert
zu weden. Nach auf3en scheint es, als wirden solche Menschen viel
mehr erreichen und unternehmen als andere, doch das Geheimnis ist,
viele Dinge nicht zu tun. Sie lehnen Angebote ab, die nicht zum Errei-
chen ihrer Ziele beitragen und geben Aufgaben an andeter wei

Sinnvolles Tun
Warum die Sinnhaftigkeit der Arbeit echtes Glick bedeutet

Die Selbstverwirklichung, die in unserer heutigen Gesellschaft im
WerteRanking weit oben steht, muss mit der Verwirklichung der Un-
ternehmensziele in Einklang gebracht werdeas gilt nicht nur fur
eine WorkLife-Balance, sondern auch fir eine Ubereinstimmung in
den Werten und Uberzeugungen.

Erfolgreiche Firmen achten daher schon beim Personalrecruiting da-
rauf, dass sich die Werte und persoénlichen Ziele der Bewerber mit den
Zielen und Anschauungen des Unternehmens decken, dass der Mitar-
beiter auch zur Kultur des Unternehmens passt. Stimmen die Werte-
Uberzeugungen des Mitarbeiters nicht mit denen des Unternehmens
Uberein, sind Konflikte vorprogrammiert. Wichtig sind daher aueh d
Transparenz der Unternehmensziele und die Kommunikation der Un-
ternehmensvision. Die Mitarbeiter sollten wissen, ob sie sich mit den
Zielen ihres Unternehmens identifizieren kénnen. Ist das der Fall, emo-
tionalisiert und begeistert eine gute Vision didavlieiter.
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Eine Vision ist ein mentales Bild von einer idealen Situation im Unter-
nehmen. Eine erfolgreiche Vision begeistert die Mitarbeiter und gibt
ihnen einen Handlungsrahmen vor. Sie wird von allen geteilt und sollte
auf den Kunden ausgerichtet séde Vision ist sowohl herausfordernd

als auch inspirierend und motivierend zugleich. Sie sollte leicht ver-
standlich und Ausdruck des Engagements der Belegschaft sein, dabei
ist sie richtungsweisend und handlungsleitend.

Der Grund, weshalb das Projektteamer Bank eine neue Vision ent-

wickelt hat, war, die Mitarbeiter bzw. Kollegen zur Veranderung zu
mobilisieren. Das Verhalten aller Kollegen sollte an der neuen Vision
ausgerichtet sein. Si eExiekenztnaére : AJe
Gestaltungller gl ¢ckl i chen finanziellen Z1
kation der neuen Vision wurde der Change Prozess eingeleitet und es
wurden daflr verschiedene Kanéle genutzt: Mitarbeiter konnten sich im

Intranet einen animierten Film dazu ansehen und die Vorgesetzten

den angehalten, ihren Mitarbeitern die Vision in den Abteilungssitzun-

gen zu erlauternDabei wurden die Hauptelemente der Vision, namlich

Fokus auf den Kunden und seine individuelle Situation sowie die Opti-

mierung der Effizienz, erklart. Erwartungsgdfalgten Diskussionen,

in denen auch Widerstéande gegen die neue Strategie der Bank laut wur-

den. Diese wurden in Workshops adressiert und im Veranderungspro-

zess berilicksichtigt.

Mitarbeiter, die Uber viele Jahre hinweg Arbeiten in einer bestimmten
Art und Weise erledigt haben, bewegen sich haufig aus ihrer Komfort-
zone heraus, wenn sie Anderungen gegeniiberstehen. Daher ist es wich-
tig, sie von der Notwendigkeit einer verbesserten Ausrichtung zu Gber-
zeugen, um langfristig den Erfolg des Unternehmens sicherausid
bauen zu kénnen.

Ein bekanntes Sprichwort stammt in dem Zusammenhang von Antoine

de SaExupery: AWenn Du ein Schiff ba
nicht Manner zusammen um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu verge-

ben und die Arbeit einzuteilen, sonderrréetlie Manner die Sehnsucht

nach dem weiten, endl osen Meer . A En
was wir tun, sondern auch, ob wir in unserer Arbeit einen tieferen Sinn
erkennen.
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Adam Grant, Professor fur Management an der Wharton School, fihrte
ein Expenment mit CaHCenterMitarbeitern durch. Ihre Aufgabe be-
stand im Fundraising fir die Vergabe von Universiftipendien. Sie
riefen also bei Personen, der Name auf einer Liste stand, an und baten
sie um Spenden. Diese Arbeit war teilweise sehr frustideenn nur

die wenigsten der Telefongesprache fiihrten zum Erfolg. Grant teilte die
Call-CenterMitarbeiter in drei Gruppen ein. Die erste Gruppe horte ei-
nen Vortrag von einem Studenten, der ihnen erzéhlte, wie sehr ihm das
Geld aus dem Stipendium geholfieatte, sein ersehntes Studium auf-
zunehmen. Die zweite Gruppe erhielt Briefe von Studenten, in denen
sie sich fur die Vermittlung des Stipendiums bedankten. Die dritte
Gruppe der CalCenterMitarbeiter hatte gar keinen Kontakt mit Stu-
denten, die von derirgebrachten Spenden profitierten. Das Ergebnis
des Experimentes war erstaunlich: Nach einem Monat hatten die Mit-
arbeiter, die den Studenten personlich getroffen hatten, die Zahl ihrer
Anrufe verdoppelt und den Betrag der gesammelten Spenden verdrei-
facht.Bei den anderen beiden Gruppen war keine Veranderung in den
Ergebnissen festzustellen. Die eintdnige und teilweise frustrierende Ar-
beit der CaliCenterMitarbeiter bekam durch die Begegnung mit dem
Studenten, der von den durch sie gesammelten Spendeerratudi
konnte, einen ganz anderen Sinn. lhnen wurde dadurch der wahre Wert
ihrer Anstrengungen verdeutlicht.

Sehen die Menschen nicht den Sinn ihrer Arbeit, besteht die Gefahr,
dass sie sich innerlich zurtickziehen und zudem weitaus weniger pro-
duktiv sind, & sie es sein kénnten. Achten Sie als Flhrungskraft da-
rauf, dass die Arbeit Ihrer Mitarbeiter fiir sie einen Sinn erfillt und sich
mit ihrem Wertesystem deckt. Verdeutlichen Sie lhren Mitarbeitern,
wie sie durch ihre tagliche Arbeit dazu beitragen, eio@gi\Vision zu
erreichen. Wenn die Mitarbeiter erkennen, wie ein anderer Ménsch
der Kunde' von ihren Anstrengungen profitiert, werden sie den wirk-
lichen Wert ihrer Arbeit erkennen.
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Talent Managemenind Happiness

Wie das Nutzen individueller Starken Babigkeiten zu intrinsischer
Motivation fuhrt

Laut einem Bericht der CGMA (Chartered Global Management Ac-
countants) glauben 48 der CEOs, CFOs und HRirektoren, dass
schlechtes Personalmanagement der Grund ist, weshalb sie ihre finan-
ziellen Ziele nichterreicht haben. 4% der befragten 313 Fiihrungs-
krafte sagten aus, dass es suboptimales Talent Management sei, welches
ihre Unternehmen an der Innovation hindern wiirde.

Menschen, die nach Selbstverwirklichung streben, méchten ihre indivi-
duellen Fahigkeitemind Talente einbringen. Dies stellt fir Unterneh-
men ein grol3es Potenzial dar, denn Mitarbeiter, die ihre Starken einset-
zen, machen genau das, was sie am besten kdnnen. Dadurch erleben sie
bei ihren Tatigkeiten schnell einen Fl&ustand und haben Freude a
ihrer Arbeit. Sie zu diesen Tatigkeiten zu motivieren, fallt daher nicht
sonderlich schwer, denn sie k°nnen
und sie sind daher durch die Aufgaben selliatrinsischi motiviert.

Wenn Menschen ihre Starken einsetzantzen sie ein Vielfaches an
Entwicklungspotenzial als wirden sie nur auf ihre Schwéachen setzen.
Doch genauso handelt eine Vielzahl von Unternehmen. Sie schulen
Mitarbeiter in dem, was sie (noch nicht) gut kdnnen, anstatt ihre bereits
vorhandenen Starkemd Talente noch weiter auszubauen. In unserer
Studie waren von Uber 1.400 Befragten nur 30,der Meinung, dass

die Arbeit, die sie ausliben, ihren Fahigkeiten entspricht und nu¢32,2
der Meinung, dass die Arbeit, die sie ausliben, mit ihren Leidensthafte
einhegeht. Dabei fand das Galkipstitut heraus, dass Menschen sechs
Mal engagierter in ihrer Arbeit sind, wenn sie sich jeden Tag auf ihre
Starken fokussieren kdnnen. Gleichzeitig sei die Wahrscheinlichkeit
dreimal hoher, dass sie im Allgemeinen ihitem Leben zufrieden
sind. Wenn sich Vorgesetzte auf die Starken ihrer Mitarbeiter konzent-
rieren, liegt die Wahrscheinlichkeit nur be¥d, dass sich die Beschaf-
tigten innerlich von ihrer Arbeit distanzieren. Fokussieren sich die Fih-
rungskrafte auf die $evachen, kritisiereand suchen sie nach Fehlern,
liegt die Wahrscheinlichkeit bei 28, einen innerlichen Rickzug des
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Mitarbeiters von seiner Arbeit auszuldsen. Noch schlimmer ist es, wenn
der Vorgesetzte die Arbeit des Mitarbeiters ignoriert. Hier besiabk

40 %-ige Wahrscheinlichkeit des inneren Rickzugs des Mitarbeiters.
Dieser innerliche Riickzug von der Arbeit wird zusammen mit einer Er-
schopfung als Komponente fir ein Burnout betrachtet. Fiihrungskréfte
sollten deshalb darauf abzielen, die StarkeeriMitarbeiter herauszu-
finden, diese bewusst zu nutzen und bei der Arbeit einzusetzen.

Menschen, die ihre Talente und Fahigkeiten nicht bei der Arbeit nutzen
koénnen, weisen eine hohere Wahrscheinlichkeit auf

9 nicht gerne zur Arbeit zu gehen

1 mehr negative als positive Interaktionen mit
ihren Kollegen zu haben

den Kunden gegeniiber unfreundlich aufzutreten

das Unternehmen nach auf3en hin negativ darzustellen
weniger am Tag zachaffenund

weniger positive oder kreative Momente zu erleben.

E R N

Kognitive Reatikturierung
Wie man Handlungen einen besseren Sinn verleiht

Gluckliche Menschen geben ihrem Leben einen Sinn. Dabei verbringen
manche Menschen einen Grof3teil ihres Lebens mit den Dingen, in de-
nen sie keinen Sinn entdecken. In England gibt es dafur geh@prt:

AViele Menschen machen einen Job, d
leisten zu konnen, das sie nicht fahren wollen, nur um die Nachbarn zu
beeindrucken, die sie nicht aussteh

Diese Menschen tun Dinge, um einem echten oder imaginat#ih Pu
kum den Eindruck zu vermitteln, dass sie ein gliickliches Leben fiihren.
Dabei klafft eine riesige Licke zwischen dem tatsachlichen Verlauf des
eigenen Daseins und dem, was sie als gesellschaftlich vorgeschrieben
wahrnehmen. Das wirkliche Gliick riickt &ie in weite Ferne. Die Um-
gebung und die aulReren Umsténde unseres Lebens sind wichtig, aber
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nicht entscheidend fir das Glick. Wichtiger ist es, seinen echten eige-
nen Sinn herauszufinden und sich dafir Ziele zu setzen. Denn nicht im-
mer tragen objektiv gut€atsachen zu einem subjektiven Glicksemp-
finden bei. Es liegt allein an uns und der Bedeutung, die wir den Um-
standen beimessen.

Menschen haben die Wahl, wie sie eine bestimmte Situation interpre-
tieren und auch wie sie mit Riickschlagen oder Enttauschunggat um
hen. Wird beispielsweise eine lang in Aussicht gestellte Beférderung
einem Kollegen zuteil, gibt es die Optionen, dariiber zu klagen oder die
Uberlegung, welche Fahigkeiten in Zukunft noch besser eingebracht
werden konnen. Diese Fahigkeit, die Tatsactahmunseren Vorstel-
lungen zu interpretieren, bezeichnet man als kognitive Restrukturie-
rung. Sie verleint Menschen das Gefiihl, den Tatsachen nicht wehrlos
ausgeliefert zu sein, sondern spornt sie an, selbst Verantwortung zu
Ubernehmen. Somit hangt das Glidde Menschen im Wesentlichen
auch von ihnen selbst und ihrer Haltung ab. Gliickliche Menschen ha-
ben mehr als andere die Fahigkeit, optimistisch zu bleiben und einen
Sinn in allem, was sie tun oder was ihnen widerfahrt, zu finden. Der
Sinn ist somit nicht tevas, was ihnen gegeben wird, sondern nur sie
alleine bestimmen den Sinn und damit das Gliick.

Die Macht des Moments
Wie Aufmerksamkeit die Sinne und damit das Wohlbefinden schult

Im einem Fihrungskrafté/orkshop eines fiihrenden Automobilher-
stellers siten rund 30 Manager. Sie werden in verschiedenen Trainings
fur die nachste Karrierestufe und grol3ere Herausforderungen vorberei-
tet. Hier lernen sie Kommunikationstechniken, Konfliktiésungskompe-
tenzen und Meditieren.

Forschungsergebnisse haben gezeigk das regelmafige Praktizieren

einer Achtsamkeitsmeditation zur Erhéhung des Gliicksempfindens
beitragen kann. In neurologischen Untersuchungen konnte festgestellt
werden, dass regelmaRiges Meditieren zur Entwicklung des vorderen
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linken Stirnlappens beitgen kann, dem Sitz der positiven Emotionen

im Gehirn. Diese verstarkte Aufmerksamkeit auf wenige Eindrticke, die

beim Meditieren geschult wird, haben manche gliickliche Menschen
Aautomatischi verinnerlicht, wenn s
Jetzt zu lebn sowie die Gegenwart ganz bewusst und mit Gelassenheit
wahrzunehmen. Sie fokussieren sich auf den aktuellen Moment und
grubeln weder Uber sorgenvolle Momente in der Vergangenheit noch
trAumen sie von einer idealisierten, womdéglich nie erreichbaren, Zu-

kunft.

Mit der Frage des Gl ¢cksforschers G
glicklich sein kdnneh wie kommen Sie darauf, dass es morgen anders
sein k°nnte?f, wird exakt diese The

Eine Reihe von Achtsamkeitsiibungen ermdglicht es Menschen, ih
Fahigkeit zur verstarkten Empfindung positiver Gefiihle zu entwickeln.

Eine einfache Ubung besteht darin, fiir einen kurzen Moment innezu-

halten, sich auf den Moment zu konzentrieren und alle Sinne zu nutzen.

Bei einer weiteren Ubung wird fiir einige Sekandewusst dem Atem
nachgespurt, in den Himmel geschaut, bewusst den Stimmen der Men-

schen gelauscht oder dem Rauschen des Windes durch die Baume zu-
gehort. Eine Ubung bezeichnetder Goegla r s | ei t er -al s di e
Meditationfi. Dab e iwusatimitjddendBissenfes sen ¢
nossen. Ziel ist es, die verschiedenen Gewiirze zu riechen und zu
schmecken sowie die Konsistenz des Essens wahrzunehmen.

Gliickliche Menschen erkennen, dass Gliick verganglich ist. Ahnlich
wie unterschiedliche Wirtschaftszyklen odahreszeiten hat auch das

Gl ¢ck ASaisonhf. So gibt es gute Zei
Glick nicht so hold ist. Es ist unrealistisch, anzunehmen, dass Men-
schen die ganze Zeit Uber glicklich sein kénnen. Die amerikanische
Psychologin Margie Lachmanbehauptet, ein erfolgversprechendes
Rezept fiir Verzweiflung sei es, sich schlecht zu flihlen, weil man nicht
glucklich ist. Die Menschen vergessen, dass sie es selber sind, die die
Bedeutung der Dinge bestimmen und ihren Blick mit neuen Zielen wie-
der dem @®ick zuwenden kdonnen. Sie denken nicht daran, dass sie in
der Lage sind, fur ihr Gllick zu arbeiten.
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Glickliche Menschen schatzen das Glick und suchen aktiv nach We-
gen, um es zu vermehren. Sie richten ihren Fokus auch in schlechten
Zeit auf das Gluck undiguben an ihren Einfluss auf die Ereignisse des
Lebens. Sie erkennen aber auch die Grenzen dessen, was sie kontrollie-
ren k°nnen und verzweifeln nicht
gib mir die Geduld, die Dinge hinzunehmen, die ich nicht &ndern kann
gib mir die Kraft, die Dinge zu &ndern, die ich @&ndern kann, und gib mir
die Weisheit, beide zu wunterschei

Unsere Energie den Aspekten zu widmen, die wir nicht kontrollieren
und beeinflussen kdnnen, ware Verschwendung. Stattdessen sollten wir
solcten Gegebenheiten eine Bedeutung beimessen, mit der wir leben
kénnen und unseren Blick auf das richten, was uns gliicklich macht oder
in Zukunft glicklich machen kénnte.

Warren Buffet, der legendare Bérsenhéandler, wurde einmal gefragt,
was sein Rezept fur félg sei. Er antwortete, sich jeden Tag in Dank-
barkeit zu tGiben. Gliickliche Menschen sind taglich dankbar fur das, was
sie haben und schulen damit ihre Fahigkeit, dankbar zu sein. Das flhrt
dazu, dass sie immer mehr Dinge wahrnehmen, fir die sie dankbar sei
koénnen. Sie richten ihren Blick auf die sprichwdrtliche Halfte des Gla-
ses, die noch halb voll ist.
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Handlungsempfehlungen

- Setzen Sie mit lhren Mitarbeitern Ziele fir eine glickliche Zuk
Uberlegen Sie nicht nur im beruflichen Bereich, was diesgiahen
wollen, sondern z.B. auch fur ihre familidre Situation oder ihre Ges
heit. Uberlegen Sie, was Sie tun kénnen, um diese Ziele zu unte
zen.

- Setzen Sie fur |lhre Mitarbeiter Ziele, deren Zwischenschritte si
reichen kdnnen.

Linft.

und-
rstit-

e er-

- Geben Sie lhre Mitarbeitern Tools, damit sich diese ihren unter-
schiedlichen Lebensbereichen bewusstwerden und ihre Zeit besser

steuern kénnen.

- Finden Sie heraus, worin die Talente Ihrer Mitarbeiter liegen und
zen Sie sie dort verstarkt ein.

Happiness Touchpointsder Happiness Leaks?

Existiert in lhrem Unternehmen oder fiir Ihren Bereich eine Vision
allen das Ubergeordnete Unternehmensziel verdeutlicht?

set-

die

Wie transparent ist fur jeden Mitarbeiter der Beitrag seiner Arbeit Zum

Erreichen des Unternehmensziels?

Welchen Stellenwert besitzt Talent Management in Ihrem Untern
men?
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Happiness Score
Wie sehr berlcksichtigen Sie die personlichen Ziele lhrer Mitarbe

1 (gar nichtgeplangmn 6 ASKNJ ISLI  yaGoy X

Wie realistisch sind Ihre Zielvorgaben gesend erreichen Mitarbei
ter diese in der Regel?

1(nie)cMn OAYYSNDY XXXXXXXP

Wie haufig fuhlen sich Ihre Mitarbeiter gestresst?

1(extrem)cmn O03F NI YAOKGIOY XXXXXXXd

iter?

XXXXXX

Wie flexibel sind lhre Mitarbeiter, den Dingen eine positive Bedeutung

beizumessen?

1(garnichttMmn G ASKNDLY XXXXXXXd

Anteil der Mitarbeiter in lhrem Unternehmen, die einen hohen Beit;
TdzNJ Lyy2@8FiA2y tASTSNY XXXX 2

Einsparungen durch Mitarbeiterinnovation im letzten Geschéftsjak
CeY XXXXXXX®P

rag

Irin
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Hier kénnen Sie die Mitarbeitd?aspektive der Happiness Scorecard
ausfullen. Welche Ziele, Strategien oder Kennzahlen stehen in Zusam-
menhang mit dem Erfolg lhres Unternehmens / lhrer Abteilung?

Mitarbeiter

a2 AS az2|Zele Strategien Kennzahlen
wir gegenuber
unseren Mitar-
beitern auftre-
ten, um unsere
Visionen mi
Tatkraft zu
verwirkli-
OKSyYyKa
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Kapitel X Die Perspektive der Geschéftspartner

l‘——,n Mitarbeiterl =l
Share I % Gesciafts-l

]= Community 4—"

Eine gliickliche Organisation ist innovativ und effizient
Wie Happiness Prozesse agil macht

[

Neben der Perspektive défitarbeiter ist die Perspektive der Ge-
schaftspartner von groRer Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens.
An der Spitze stehen hier die Kunden, die die Leistungen des Unterneh-
mens erwerben und damit allein den Daseinszweck der Organisation
ausmachen.

Von immer groRerer Wichtigkeit fiir die Uberlebenskraft einer Firma
sind auch Lieferanten oder Subunternehmer, da sie oft einen wesentli-
chen Teil der Wertschopfungskette bilden. Daher sind sowohl Kunden
als auch Lieferanten in der Dimension der Geschéftspantisammen-
gefasst, als die wesentlichen Personengruppen aufRerhalb der Organisa-
tionsgrenzen, die Uberleben und Erfolg der Unternehmung méglich
machen. Zielsetzung in dieser Perspektive ist es daher, die Verbesse-
rung des Glicksempfindens der Menschen, di&kahden oder Liefe-
ranten mit dem Unternehmen in Verbindung stehen, zu erhéhen.
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Der XFaktor
Happiness als bestes Kundenbindungsinstrument

Erfolgreiche Unternehmen méchten, dass ihre Mitarbeiter, Kunden und
Lieferanten glucklich sind. Dies ist eine \Wiin-win-Situation. Glick

ist ein hervorstechendes Prinzip in der Werbung und in der Entwicklung
sowie Vermarktung von Produkten. Wir wissen, dass der Erfolg von
Firmen nicht nur von der Qualitat ihrer Produkte oder dem Einsatz neu-
ester Technologien abhangondern vor allem dadurch gepragt ist, wie
glicklich Kunden sind. Auf die Wirtschaft im Allgemeinen hat es Ein-
fluss, wie gliicklich die Menschen und wie zufrieden sie mit ihrem Le-
ben sind. Speziell fir die Unternehmen hat es hohe Bedeutung, wie
glicklichihre Kunden sind mit sich selbst, ihrem Leben und mit den
Produkten bzw. Dienstleistungen, die sie vom Unternehmen erwerben.
Okonomen wissen, dass eine negative Stimmung in einer Volkswirt-
schaft in der Regel mit einem Abschwung der Markte einhergeht, im
Gegensatz eine euphorische Stimmung meist zu einem Marktauf-
schwung fihrt. Was sich makrotkonomisch messen lasst, gilt allerdings
auch im Kleinen, bezogen auf eine bestimmte Branche oder ein einzel-
nes Unternehmen.

Sich mit dem Glucksempfinden seiner Kunaerbeschéaftigen, ist fun-
damental fiir jeden geschaftlichen Erfolg und fur die langfristige Bin-
dung von Kunden an das Unternehmen. Marketing funktioniert haupt-
s2chlich ¢bPrindaspGlikekder Wer
stellt, wie viel besser und gludher das Leben wird, wenn man ein
bestimmtes Produkt bzw. eine bestimmte Dienstleistung kauft. Den-
noch ist das Konzept des Kund@tiicks (Customer Happiness) relativ
neu und eine fundamentale Weiterentwicklung dessen, was wir als
Kundenzufriedenheit kenneUnternehmen, die erfolgreicher sind als
ihre Wettbewerber, machen ihre Kunden nicht nur zufrieden, sondern

bunc

das Geheimnis liegt in der Formel A

Unternehmen verwirklichen, um die ihre Kunden erfolgreich an sich zu

binden.Denken wir an di e Mar keni ndustr

vermutlich der Kauf vieler Produkte machen, die nur einen Bruchteil
dessen kosten, was namhafte Markenartikel kosten. Warum
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entscheiden sich also so viele Menschen fiir ein teureres Produkt? Sie
such& nach dem Xaktor, dem Unterscheidungsmerkmal, das sie mit
dem Kauf wirklich glticklich machen wiirde. Das Gliick des Kunden in
den Vordergrund zu stellen, bedeutet, sich auf die positiven emotiona-
len Aspekte des Kaufens zu fokussieren. Shopping, kaufekaumsd-
mieren kann wirklich freundvolle oder gliickliche Momente ausldsen.
Unternehmen haben mit den aktuellen Erkenntnissen der interdiszipli-
naren Glicksforschung jedoch die Mdoglichkeit, Strategien fur langer-
fristiges Gluck zu entwickeln, das Kunden mit deimternehmen in
Verbindung bringen kénnen.

Ein beriihmtes Beispiel dafiir ist die amerikanische Firma Zappos. Ahn-

lich wie Zalando verkauft dieses Unternehmen Schuhe tber das Inter-

net. lhr Grinder Tony Hsieh verkaufte das sehr erfolgreiche Unterneh-
menspatean Amazon und schrieb ein Buch
Happinessh. Darin beschreibt er die
vice und dem GI ¢ck der Kunden (und
war auch gleichzeitig das Motto des Unternehmens. Tony Hsiehs Mis-

sion fUr sein Unternehmen war, einen Wa&iffekt bei seinen Kunden

und Mitarbeitern auszulésen. Hinter dieser Mission stehen klare Unter-
nehmenswerte, denen sich jeder Zapgddsrbeiter verpflichtet flhit:

1 WOW durch Service erzeugen

Veréanderungen willkommelnei3en und anstofR3en
SpalR machen und ein bisschen Verriicktsein
abenteuerlustig, kreativ und offen sein

nach Wachstum streben und lernen

offene und ehrliche Beziehungen Uber Kommunika-
tion aufbauen

einen positiven Teanund FamilierGeist aufbauen
mit wenigermehr machen

leidenschaftlich und entschlossen sein

9 bescheiden sein

= = =4 -8 -

E

In den Geschéftsprozessen manifestieren sich diese Werte beispiels-
weise darin, dass Schuhe ohne Versandgebihren verschickt werden und
Kunden ein 3684giges Rickgaberecht haben. Fihrt Zepgine
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bestimmte Schuhmarke nicht, die der Kunde wiinscht, helfen die Call
CenterMitarbeiter dabei, diese Schuhe woanders zu finden. Wahrend
in vielen CaliCentern zeitliche Limits fiir die Redezeit bestehen, ist es
bei Zappos nicht nur erlaubt, sondermgaogewtinscht, dass sich die
Mitarbeiter auch Uber andere Themen mit dem Kunden unterhalten.

Glick kann beim Kunden also dann entstehen, wenn er etwas erreicht
oder erhalt, mit dem er nicht gerechnet hat. Pragnant geZagtie-
denheit entsteht, wenn Eawungen erfillt werden. Glick entsteht,
wenn Erwartungen Ubererfillt werden. Die Glucksfaktoren, die allge-
mein oder auf der Mitarbeiterebene gelten, gelten auch im Umgang mit
Kunden.

Wie am Anfang des Buches erwdhnt wurde, machen Vergleiche den
Menscherunglicklich. Wenn jedoch ein Kunde das Gefuhl hat, etwas
Besonderes oder Besseres zu erhalten als seine Vergleichsgruppe,
macht ihn das gliicklich. Das gilt fUr einen Preisnachlass genauso wie
eine unerwartete Dreingabe oder einen besonderen Serviceiddabei
wichtig, dass der Kunde diesen Vorteil als persdnlichen Vorteil erlebt,
der ihm individuell zugesprochen wird.

Ein besonderer Glicksfaktor fir Menschen sind bekanntlich andere
Menschen. Die soziale Interaktion und personliche Bindung kann beim
Kunden ein Gliicksgefiihl auslésen. Daher erlaubt Zappos auch private
Gesprache mit dem Kunden. Obwohl es sich um einenCealter
Agenten handelt, bekommt die Interaktion am Telefon etwas Personli-
ches.

Nehmen Sie sich zum Ziel, den Kunden nicht nur zufriedestellen,
sondern gliicklich zu machen. Wenden Sie die personlichen Glucksfak-
toren in der Interaktion mit Kunden an und tberlegen Sie, wie Sie seine
Erwartungen ubererfiillen kdnnen. Ein gliicklicher Kunde bleibt Threm
Unternehmen gerne treu.
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SAVE statt 4P

Warum heutige Kunden mehr vom Unternehmen erwarten und es be-
kommen kénnen

Motorola ist Pionier eines modernen Marketiigsatzes, der das

Glick des Kunden in den Vordergrund stellt. Als klassischer Marke-
tingMi x gi lt das s ogen aRricd, RBromatidrR fi : Pro
Das Marketing bestand also klassischerweise aus der Uberlegung zur
Produktgestaltung, dartiber, wie es zum Kunden kommt, welchen Preis

es erzielen soll und wie es vermarktet werden kann. Der Marketing

Chef von Motorola, Eduardo Conradoaehtete diesen Marketidgix

fur Uberholt und strukturierte seine Organisation um. Der neue Marke-
tinggMi x von Motorola | autet SAVE. Das
Value, Educationi.

Der Fokus dieses neuen Ansatzes liegt auf der Losung aus Kundensicht
statt auf dem Produkt. Viele Organisationen verandern ihr Business
Modell hin zu einem lésungsorientierten Ansatz. Der Kunde mdchte
nicht primar ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleis-
tung. Er méchte eine Losung fur sein Problem, er mochte,ddesUn-
ternehmen ihn gliicklicher macht. Auch die Art der Distribution hat sich
geéandert. Der Kunde mdochte nicht mehr darauf angewiesen sein, ir-
gendwo hingehen zu missen, um eine Dienstleistung in Anspruch zu
nehmen oder um ein Produkt zu kaufen. Durckaientwicklung, die
hauptsachlich durch das Internet entstanden ist, zahlt fir den Kunden
allein, wie er den besten Zugang (Access) zu seinem Kaufobjekt be-
kommt. Er mochte die Wahl haben und ist das Unternehmen bei der
gewahlten Option nicht prasent, maeht Wettbewerber das Rennen.

Ebenso hat die klassische Preisgestaltung ausgedient. Dem Kunden
sind die Herstellungskoten, die Verwaltungsd Vertriebskosten so-

wie die erhoffte Marge des Unternehmens gleichgultig. Fur ihn z&hlt
alleine, welchen Wert (Vak) das Produkt oder der Service fur ihn hat.

In einem erfolgreichen neuen Marketing geht es auch um relevante In-
formationen (Education) fir den Kunden statt der bisherigen Promo-
tion.
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Bei der Vielzahbn Optionen, die heutige Kunden haben, ist es wichtig,
zum potenziellen Kunden Vertrauen und eine Beziehung aufzubauen,
lange bevor der erste Kauf getatigt wird. Wahrend klassische Werbung
von der gut informierten Zielgruppe h&ufig als manipulativ wahrge-
nommen wird, vertraut der KonsumgahemUnternehmen, aks sich
umfassend um seine Belange kiimmert und ihn mit Informationen ver-
sorgt. Diesem Unternehmen traut der Kunde auch zu, die beste Lésung
fur sein Problem zu liefern.

Motorola identifizierte einige wesentliche Voraussetzungen, die ein
Unternehmen mitbnigen muss, um das Umdenken fest in diesem Rah-

men zu verankern. Zunachst muss das Management willens und in der
Lage sei s chiteveABEg@d abzulegen und d
im Fokus zu haben. Geradet®B-Unternehmen oder Ingeniebe-

triebenen Produlonsunternehmen fallt es schwer, die Uberlegung zu
beenden, wie das Produkt noch weiter verbessert werden kénnte und

zum Grundsatz AWas macht den Kunden
zugehen. Ferner muss die Organisation so aufgestellt sein, dass eine
Ausrichtung auf die Bedurfnisse des Kunden und seine Wege bis zum

Kauf und dartiber hinaus mdglich ist. Bei Motorola hatte dies eine dra-
matische Umstrukturierung der Marketi@gganisation und vorgela-

gerter Abteilungen zur Folge. Steht das Gliick des Kunden imsf-ok

mussen alle Prozesse und Funktionen in der Weise gestaltet sein, dass
dieses Ziel erreicht wird. -Oas Unte
gani sationi etablieren.

Die Harvard Business Review warnt insbesondette-B-Unterneh-

men davor, langer am alten-Mbdell festzuhalten, da dies schnell in
einem technologischen Wettrlisten ausarten kann anstatt die Lésung fr
den Kunden im Blick zu haben. Der Ansatz eines erfolgreichen Marke-
tings liegt in der Uberlegung, wie man den Kunden durch seine Dienst-
leistung bav. sein Produkt gliicklicher machen kann. Die Losung eines
Problems oder die Erfiillung eines Bediirfnisses aus Kundensicht sollte
dabei im Fokus stehen.
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Erleuchtete Kunden

Warum erfolgreiche Unternehmen Kunden mit religiésen Elementen
glicklich machen

Verschiedene Studien des Psycholagrefessors Abdekhalak haben

eine starke positive Korrelation zwischen Glick und Religiositét (bzw.

Spiritualitat) bewiesen. Religibse Zugehdorigkeit tragt zu Glucksgefih-

len und Geflihlen der Selbstachtung bei. Religitsauléz ist ein star-

ker Antriebsfaktor bei der Suche nach und auch in der Erlangung von
Glick.

Viele Gliicksstudien haben nachgewiesen, dass aktiv religibse Men-
schen glicklicher sind und Krisen besser bewaltigen. Die Verbindung
zwischen Religion, dem Gefllgines Lebenssinns und dem Glick-
lichsein ist nachgewiesen worden. Vielen Menschen bietet ihr Glaube
eine Gemeinschatft, in der sie sich aufgehoben und geborgen fuhlen. Sie
bekommen einen Grund, Uber sich selbst hinauszublicken und erlangen
ein Gefluhl von Sin und Hoffnung.

Zahlreiche grol3e und erfolgreiche Unternehmen wissen um die Macht

von spirituellen Gefiihlen und verwenden ganz bewusst religiose Ele-

mente, um ihre Kundengruppe zu emotionalisieren. Ein Hochschul

Kurs im Modul AUNt echineihemdlaseStu-r at e gi
diengang betreut habe, untersuchte die Parallelen von Religionsgemein-
schaften und erfolgreichen Unternehmen. Beide verfligen meist tber
Guruartige Fuhrungspersonlichkeiten, die durch polarisierende Bot-

schaften eine starke Anhangerdthimd manchmal auch Gegnerschaft

aufbauen. Diesen Botschaften wohnt meist ein gewisses Heilsverspre-

chen inne. Werden die Weisungen des Gurus befolgt, wird man von
groCen Problemen erl°st oder erfahr
Tei l ei nerrl eeulcihtt?erteenr,e nfie Gr uppe. Di e s
eine gewisse Verbundenheit aus und grenzt sich durch Symbole, eine
gemeinsame Sprache und oft durch ein bestimmtes ul3eres Erschei-
nungsbild von anderen ab. Fast alle grol3en Marken funktionieren nach

diesem Finzip, weil Menschen sich nach Verbundenheit, Zugehdrig-

keit und Sinn sehnen.
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Customer Responsibility Management
Der nachhaltige Effekt von echter Verantwortung fir den Kunden

Das Gluck des Kunden im Fokus zu haben, bedeutet auch, sich fir ihn,
in Bezwy auf die Leistungen des Unternehmens, verantwortlich zu fiih-
len. Ein wesentlicher Gliicksfaktoroder auch eine Quelle grofl3en Un-
mutes gegentiber dem Unternehmepielt der Umgang mit Reklama-
tionen. Studien zeigen, dass gerade die unerwartet positivedahgin

im Zusammenhang mit Reklamationen den Kunden nachhaltig an das
Unternehmen binden kann. Dies beinhaltet die Ubernahme von Verant-
wortung fir eigene Fehler und fir die Erfillung des Kundenwunsches.
Gerade bei einer Beschwerde ist der Kunde meist glélklich und

der Ausgang des Reklamationsgespraches entscheidet haufig dariiber,
ob das Unternehmen den Kunden verliert oder die Beziehung wieder-
herstellen oder gar festigen kann. Mitarbeiter von Unternehmen, die er-
folgreich mit Beschwerden umgehen, scaafés, diese prekéare Situa-
tion zur Zufriedenheit des Kunden zu lésen. Der Kunde ist in einer sol-
chen Situation oft aufgebracht oder kann sogar aggressiv reagieren,
wenn er unter Stress steht oder die Leistung unter Zeitdruck erwartet
hat. Um die Stresss#ition des Kunden in eine Gliickssituation umzu-
kehren, ist es wichtig, dass der Mitarbeiter gelassen bleibt und sich nicht
personlich von den AuRerungen des Kunden betroffen oder gar verletzt
fuhlt. Er trennt in diesem Moment den Sachverhalt von der emtgiona
Ebene und kann so dafiir sorgen, dass die Situation nicht eskaliert. Er
sollte dem Kunden Verstandnis entgegenbringen und ihm die Méglich-
keit bieten, seinen Arger zu verbalisieren. Aktives Zuhoren gibt dem
Kunden in dem Moment das Gefihl, nicht nur vggmommen, sondern

mit seinem Anliegen ernstgenommen zu werden. Hierbei ist es wichtig,
Interesse und Betroffenheit zu zeigen. Um das Problem schnellstmég-
lich zu l6sen, bendétigt der Mitarbeiter genaue Informationen tber den
Grund der Beschwerde. Dabei selér sich Notizen machen und dies
dem Kunden auch signalisieren, um ihm das Vertrauen zu geben, ernst-
genommen zu werden. Die Glaubwirdigkeit des Kunden dabei in Frage
zu stellen, ware eine fatale Reaktion. Stattdessen wird durch die Ein-
grenzung der Frageauch der Kunde zu mehr Sachlichkeit seiner Aus-
sagen bewegt. Der Mitarbeiter sollte dem Kunden Wertschatzung

125



entgegenbringen und Verantwortung fiir das schnellstmdgliche Lésen
des Problems signalisieren. Es verséhnt den Kunden, wenn sich der
Mitarbeiter im Namen des Unternehmens fir die Unannehmlichkeiten,
die entstanden sind, entschul digt.
eindeutig geklart ist, sollte empathisch reagiert werden. Denn das Ziel
des Gesprachs ist es ja, einen positiven Eindruck zu hinterlasdeso

zu gewabhrleisten, dass die Partnerschaft mit dem Kunden bestehen
bleibt.

Ein sehr negatives Erlebnis hatte ich im Zusammenhang mit der Be-
schwerde bei einem grofR3en deutschen Verkehrsunternehmen. Meine
Beschwerde brachte ich perMmil an die auf deHomepage aufge-
fihrte EMail-Adresse vor. Als ich aul3er der automatischen Empfangs-
bestéatigung nach zwei Wochen noch keine Antwort erhalten hatte, sen-
dete ich eine weitere-Mail. Auch diese blieb unbeantwortet, so dass
ich einen Brief schrieb. Nach einemeiteren Monat ohne Antwort rief

ich im sogenannten Servi€enter des Unternehmens an. Scheinbar
Uberschritt ich dort mit der Schilderung meines Falls die vorgegebene
Redezeit der CalCenterMitarbeiterin, so dass ich nach einigen unwir-
schen Bemerkungeater Dame im Call Center aus der Leitung geworfen
wurde. Bei einem erneuten Anruf, bei dem mir nur ein wenig geduldi-
ger zugehort wurde, erhielt ich die Zusage flr eine schriftliche Antwort.
Auf meine Entgegnung, dass ich bereits seit acht Wochen auf die Ant-
wort warte, entgegnete diese Mitarbeiterin nur lapidar, dass sie eben
viel zu tun hatten und dass es daher schon einmal dauern kénnte, bis
alle Beschwerdebriefe beantwortet seien.

Allein die Ironie dieser Aussage verursachte bei mir ein kleines Glicks-
gefthl, in meinem Leid als Kunde dieses Unternehmens nicht alleine
Zu sein.
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Event Happiness
Welche Erlebnisse Gliick beim Kunden erzeugen

Viele erfolgreiche Unternehmen stellen das Glick des Kunden sogar
ganz explizit in den Fokus. Co@ola hat 2009 seinrA Open Happi -
n e sKaripagne wahrend der American KRyloduktion gelauncht. In

dem Zusammenhang hat das Unternehmen eine Happiasshine

auf den Markt gebracht. Dieser glicksbringende Getréankeautomat hat
einen Sinn fur Humor und Uberrascht seine Kundssplelsweise mit

einer heiRen Pizza als Begleitung zur Cola oder gibt statt einer einzigen
Flasche Cola gleich hunderte aus. Ein weiterer Getrankeautomat ist die
A H uMye aschine. Wird der Getrankeautomat umarmt, gibt er kos-
tenlos eine Dose Cod2ola aus Bei der Freundschaftdaschine ist

der Geldschlitz so weit oben angebracht, dass man sich gegenseitig hel-
fen muss, um ihn zu erreichen. Dazu hat das Unternehmen einen Hap-
pinessTruck entwickelt. Dieser fahrt durch die Stadte und Uberrascht
die Menschen ihGeschenken. Driickt man auf einen Knopf auf dem
Truck, wirft er ColaFlaschen und kleinere Geschenke, wie Stofftiere
oder Blumen, aus. Diese Events werden gefilmt und auf YouTube und
anderen SocidWlediaPlattformen verbreitet. Auf den Videos sieht
man kchende und strahlende Menschen, die groRe Glickmomente er-
lebeni vor dem Hintergrund des Coca Cdlagos.

In Deutschland unterhélt das Unternehmen ein eigenes Happiness Insti-

tut und informiert auf seiner Webseite Uber neueste Erkenntnisse der
Glucksforst u n g . Auf dem j2@hrlich organi:
gressifi diskutieren Experten aus Wis
Uber Glick. Eine in Auftrag gegebene Gliicksstudie untersucht, wel-

chen Einfluss aktuelle Megatrends auf Lebensfreude haben und es wer-

den Fragen diskutiert wie:

1 Machen uns Errungenschaften wie das Homeoffice
tatsachlich glucklich?

1 Welchen Einfluss haben digital geknlpfte Freund-
schaften auf unsere Lebensfreude?
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1 Wie viele Dinge braucht man im Leben, um wirklich
happy zu sein?

Expliztertm kann man sich dem Thema AGI ¢c
widmen. Doch auch andere Events kdnnen Gliicksmomente beim Kun-

den schaffen. Uber Eventmarketing haben Unternehmen die Moglich-

keit, ihre Kunden zu emotionalisieren, Glicksmomente zu initiieren

und dieseGefiihle mit der Marke des Unternehmens zu verkntpfen.

Dazu eignet sich der Einsatz aller Glucksfaktoren: Solche Events kén-

nen Uber den sozialen Faktor zu Glick fuhren, auf die Gesundheit ab-

zielen oder Uber Wissensvermittlung zu Karriereverbesserungen oder
Sinnfindung fihren. Uber solche Events wird das Unternehmen also mit
positiven Emotionen assoziiert.

Auch der eigentliche Kauf kann wie ein Erlebnis inszeniert werden. Der
deutsche Automobilhersteller BMW beispielsweise begrtif3t den Kun-

den eines neuen Awits i n seiWedrnt AABMWTt er dem
AFreude zum Mitnehmend wird dem K2u
bil abholtagfi beschert. Das Unterneh

Automobilabholung zu einem unvergesslichen Erlebnis und entdecken
Sie dartber hinausalMarke BMW in allen Facetten. Génnen Sie sich
die Freude, lhren neuen BMW in der BMW Welt abzuholen. Dort, wo
das Herz der Marke BMW schlagt, konnen Sie das erste Mal Ihren
neuen BMW live erleben. In einem faszinierenden Gebaude mit einzig-
artigem Ambierg . A

KundenGliicksKampagnen odetEvents sind dann am erfolgreichs-
ten, wenn sie auf eine kreative und innovative Art und Weise durchge-
fuhrt werden, den Kunden positiv emotionalisieren und dies mit der Un-
ternehmensmarke verknipfen.
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Handlungsempfehlunge

- Machen Sie es sich zum Ziel, den Kunden nicht nur zufrieden zt
len, sondern glicklich zu machen. Wenden Sie die personli
Glicksfaktoren in der Interaktion mit Kunden an und Uberlegen
wie Sie seine Erwartungen tbererfillen kénnen.

- Uberlegen Sie, wie Sie mehr Wert fiir den Kunden schaffen und d
seine Happiness steigern kénnen.

- Schulen Sie lhre Mitarbeiter darin, auch in negativ aufgeladene
tuationen das Gliick des Kunden im Auge zu behalten und ihn
schatzend zu handeln. Die Vetaortung fur die Zufriedenheit de
Kundensollte jedem Mitarbeiter bewusst sein.

-Uberlegen Sie, wie Sie bei Ihren Kunden positive Erlebnisse scl
kdénnen, die mit Ilhrem Unternehmen assoziiert sind.

Happiness Touchpoints oder Happiness Leaks?

Wie werden die Mitarbeiter in lThrem Unternehmen im Umgang 1
Kunden geschult?

Wie ist das Marketing in lhrem Unternehmen strukturiert?

Welchen Stellenwert besitzt ein Beschwerdemanagement in |h
Unternehmen?
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men, wie z.B. Eventmarketing, in Ihrem Unternehmen, die pos
emotionale Erlebnisse bei Ihren Kunden hervorrufen?
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Welches sind die Hauptgriinde fur Beserden?

Happiness Score und andere Kennzahlen

Kunderw S i Sy G I (I AX2XyXEXNK XIXSK XXX X X X XK X &

Wie hoch ist die Kundenzufriedenheit in lhrem Unternehmen?
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Wie hoch ist die Reklamationsrate in Ihrem Unternehmen?

XXXXBXXXDPD 272

Anteildes NedUmsatzes, der durch Weiterempfehlungen von Kun
ISYSNASNI 6dzZNRSK XXXXX® ¢9

tive

L GGNMO

XXX

len

130



Value Net(t) statt 5 Forces
Verantwortung und Wertschatzung fur Prozesspartner

Viele Unternehmen sehen sich unter einem standigen Druck zur Reduk-
tion ihrer Kosten, unwettbewerbsfahig zu bleiben. Zudem erfordern
die bereits erwdhnten weiteren Herausforderungen eine zunehmende
Flexibilitat und Geschwindigkeit in der Entwicklung sowie Bedienung
des Marktes. Auch Faktoren, wie eine effizientere Wertschdpfung, er-
hohte Autonatisierung und gréRere Anforderungen an die Sicherheit,
drangen Unternehmen zu Handlungen. Die Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten nimmt dabei eine immer wichtigere Rolle ein, denn ohne eine
funktionierende Supply Chain ist eine Aufrechterhaltung und Verbes-
serng der Wettbewerbsféahigkeit nicht moglich. Dabei spielen nicht
nur die Beschaffungskosten eine Rolle, sondern auch die Verzahnung
der Prozesse vom Einkauf bis zum Lieferanten. Ein gutes Beziehungs-
management zu Lieferanten und Dienstleistern ist einesidetigsten
Instrumente zur Verbesserung der Wertschépfung und damit des Un-
ternehmenserfolges. Die Anforderungen an die Lieferanten werden in
Bezug auf Innovationskraft, Qualitat, Flexibilitat, Sicherheit und Preise
immer hoher. Doch Unternehmen kdnnen sidkh die Frage stellen,

wie sie ihrerseits den Beschaffungsprozess und das Lieferantenmanage-
ment verbessern kénnen. Die Zusammenarbeit mit Lieferanten profi-
tiert von einem wertschatzenden, glicksbringenden Miteinander.

Auch in der Wirtschaftswissenschhétben wir eine Weiterentwicklung

des berihmten-Krafte-Modells von Michael Porter durch die Har-
vard- und YaleProfessoren Barry Nalebuff und Adam Brandenburger
erfahren. Porter vertrat eine egoistische Sichtweise auf den Markt, auf
dem die Lieferanten vsuchten, die hochstméglichen Preise zu erzie-
len, wahrend die Einkaufer versuchten, diese weitestmdglich zu dru-
cken. Nalebuff und Brandenburger vertraten jedoch eine Sichtweise, in
der die Marktakteure nach der gro3tmoglichen Wertschdpfung suchten,
die am lesten durch Kooperation zu erzielen sei. An dieser Stelle kom-
men die Erkenntnisse der interdisziplinaren Glicksforschung wieder
zum Einsatz. Eine Zusammenarbeit funktioniert dann am besten, wenn
fur beide Parteien der groRtmdgliche Nutzenzuwachs, einewidin
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Situation, erfolgt. Was fir die Innovation auf Mitarbeiterseite gilt, hat
natdirlich auch fir Menschen aufRerhalb des Unternehmens Bestand,
wenn diese an der Wertschdpfung beteiligt sind.

In einem von PwC durchgefiihrten Benchmark wurde herausgefunden,
dass die erfolgreichsten Unternehmen eine positive und enge Bezie-
hung mit ihren Lieferanten pflegen. Filhrende Firmen reduzierten ihre
Kosten, indem die Einkaufsabteilung und Schlissellieferanten direkt in
die Produktentwicklung miteinbezogen wurden. Liefegarund Ein-
kaufer kdnnen oft glnstigere Komponenten vorschlagen oder Wege
identifizieren, wie Teile standardisiert werden kénnen. Es konnte nach-
gewiesen werden, dass Entscheidungen, die wahrend der Produktion
getroffen werden, sich durchschnittlich nur 2% auf die Produkt-
kosten niederschlagen, wahrend Entscheidungen, die wahrend der Kon-
struktion getroffen werden, fur 8@ der Produktkosten verantwortlich
sind. Die im PwEBenchmark besten Firmen zeichneten sich durch her-
vorragende Beziehungen zu ihremrferanten aus, die durch Koopera-
tion und Kollaboration gekennzeichnet sind. Dadurch erzielten sie nicht
nur eine dramatische Qualitatsverbesserung der Zukaufteile, sondern
sie konnten ihre Wettbewerbsfahigkeit durch beeindruckende Ideen der
Lieferanten vdsessern. Diese Unternehmen teilten bereitwillig Infor-
mationen mit ihren Lieferanten und zogen diese bei der Problemldsung
sowie Entwicklung mit ein.

Ein Beispiel hierfur ist der Motorradhersteller Harlegvidson. Im
Headquarter in Milwaukee in Wisconsivaren zwolf Schlisselliefe-
ranten vor Ort, um gemeinsam die Bremssysteme oder die Elektrik zu
verbessern. Gemeinsam mit den Lieferanten konnte HBd&idson

den Zyklus vom Design eines neuen Motorrades bis zur Massenproduk-
tion und Auslieferung an den Engkden von funf auf zwei Jahre redu-
Zieren.

Viele dieser erfolgreichen Unternehmen schulten ihre Lieferanten kos-
tenlos in Qualitatsprogramme ein und unterstitzten sie, ihre Fertigungs-
kosten zu senken. Die eingesparten Kosten wurden aufgeteilt, so dass
sichwieder eine Wirwin-Situation fir beide Unternehmen ergab.

Die Firma Black & Decker sponserte jedes Jahr ein Beratungsteam, das
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ihre Lieferanten zur Beseitigung von betriebswirtschaftlichen Proble-
men nutzen konnte. Was die im Benchmark erfolgreichsteneRirm
auch auszeichnete, war ihre Pflege enger persotnlicher Kontakte zu je-
nen Menschen, die beim Lieferanten beschaftigt sind. Sie luden sie zu
Seminaren oder Kongressen ein, bei denen auch der informelle freund-
schaftliche Austausch einen hohen Stellenwerhaim. Zudem er-
kannten sie Erfolge des Lieferanten an und zeichneten ihn 6ffentlich far
besondere Leistungen aus. Die erfolgreichsten Firmen pflegten vor al-
lem enge Kontakte mit wenigen Lieferanten, die sie als ihre Prozess-
partner betrachteten und auchsdfche behandelten, anstelle bei einer
Vielzahl von Lieferanten zu den jeweils glinstigsten Preisen einzukau-
fen.

Zusammenfassend flhrte dieser kooperative Ansatz, den die Firmen zu
ihren Lieferanten pflegten, zu besseren Produkten, geringeren internen
Bedanden, was zu geringeren Lagdrogistik- und Kapitalbindungs-
kosten fiihrte, weiters zu schnelleren Entwicklungszyklen und auch zu
einer hoheren Zufriedenheit der eigenen Mitarbeiter.
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Gluckliche Industrie 4.0
Happinessind Digitalisierung

Die Alaed4s0Oifi geht auf ein Zukunftspt
regierung zuriick. Durch den Einsatz von modernenfil Kommuni-
kationstechnologien soll die heimische Industrie bei der Optimierung
produktionsbezogener Prozesse unterstiitzt werden, damit sienauch i

Zukunft trotz relativ hoher Lohnkosten international wettbewerbsféhig
bleibt. Mit der Bezeichnung Alndust:H
werden, dass die Verknipfung von Fertigungsd Informationstech-

nologie die vierte industrielle Revolution datt Die erste industrielle

Revolution bestand in der Mechanisierung mit Wasged Dampf-

kraft. Darauf folgte die zweite industrielle Revolution mit der Massen-

fertigung mithilfe von FlieRbandern und elektrischer Energie. Die dritte
technologische Revoluton gi |t als die ADigitale
weitere Automatisierung der Produktion durch den Einsatz von Elekt-

ronik und IT durchgefuhrt wurde.

Im Vordergrund steht eine weitgehende Vernetzung und Digitalisie-
rung samtlicher Produktionsprozesse. $egate cybephysische
Systeme sind Netzwerke, die Arbeitsmaterialien, Gegenstande, Gerate
und Maschinenteile Uber das Internet mitaider verbinden. In einem
derartigen Alnternet der Dingefd wir
zu einer Einheit. Ardgen, Maschinen und einzelne Werkstiicke tau-
schen kontinuierlich Informationen aus und samtliche Produktiovs
Logistikprozesse werden integriert. Das bedeutet fir den Mitarbeiter ei-
nen Wandel seiner gewohnten Arbeitswelt und seiner Aufgaben. Er
muss sib mit der neuen Technologie vertraut machen und damit, dass
er standig und Uberall Zugriff auf die Informationen seiner Arbeit hat.
Eine weitere Komponente dieser neuen Produktionsprozesse ist die
starke Integration von Geschéftspartnern und Kunden inA\tie-
schopfungskette. Das Vernetzen erfolgt also nicht nur innerbetrieblich,
sondern mit allen am Wertschdpfungsprozess beteiligten Personen.
Menschliche Zusammenarbeit und soziale Interaktion sind die Voraus-
setzungen fir das Funktionieren einer solchendtree 4.0. Und das
funktioniert umso besser, je glicklicher und zufriedener die an diesem
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System beteiligten Menschen sind.

Um Kreativitat und Innovationskraft bei lhren Mitarbeitern zu férdern,
Uberlegen Sie, an welchen Stellen Sie die Zusammenarbeiéunatn-

der verbessern kénnen und wo die Zusammenarbeit mit Geschaftspart-
nern glicklicher gestaltet werden kann.
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Handlungsempfehlungen

- Nutzen Sie die Erkenntnisse der Gliicksforschung, um die Zusammen-

arbeit mit Ihren Lieferanten zu intensivieren. BehahdSie die Men
schen, die dort angestellt sind, wertschatzend und bauen Sie gute
sonliche Beziehungen zu ihnen auf.

per-

- Nutzen Sie die Starken sowie das Wissen dieser Menschen und er-

kennen Sie gute Leistungen an.

Happiness Touchpoints oder Happiness k&2
Wie ist das Lieferantenmanagement in lnrem Unternehmen gestal

Welche Herausforderungen sehen Sie in lhrem Unternehmen
grund der Digitalisierung und der zunehmenden Bedeutung des |
nets?

An welcher Stelle kann die Kommunikation und Zusamnisxzwi-
schen Menschen verbessert werden?

Happiness Score und andere Kennzahlen

Wo hoch ist in lhrem Unternehmen der Anteil der Lieferanten, mit
ySy fIFyaFNRadA3IS +£+SNINNIS o6Sa

Wie hoch ist die Anzahl der Lieferanten, die Ideen fir Verlvaagen
dzy R LYy 2@l GA XXEXXKKETSNY K XX

Wo hoch, schatzen Sie, ist die Lieferantenzufriedenheit?
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Happiness Touchpoints
Was wirklich zu effizienteren Prozessen flihrt

Erfolgreiche Unternehmen, wie der amerikang&thSchuhversand-
handler Zappos, das Entertainment Unternehmen Walt Disney oder der
Internetdienstleister Google, haben ihre Organisation einer definierten
GlucksStrategie angepasst. Die Prozesse im Unternehmen und die
Aufbauorganisation spiegeln ihre Segie wider und machen deren
tagliche Ausibung méglich.

In einer Organisation, in der das Gluck der Stakeholder fest verankert
ist, wissen die Mitarbeiter um die
die Prozessschritte und die sozialen Schnittstellen ib&wufen sind
identifiziert und jeder verantwortliche Mitarbeiter weil3, wie er den
HappinessNert in seinem Bereich flir seine Stakeholder beeinflussen
kann. Im Vertriebsprozess haben wir beispielsweise in jedem einzelnen
Prozessschritt die Moglichkeit, aliélappinesdVert unseres Kunden zu

erhéhen und ihn damit nicht nur zufrieden zu stellen, sondern gliicklich

zu machen. Die positiven Effekte davon, wie z.B. reibungslosere Zu-
sammenarbeit, h°here Kundenzufriede
k enbot s c tsarfe EreliniSse in dozialen Medien teilt, sind be-

reits erlautert worden.

In jedem einzelnen Prozessschritt, von der Anfrage tber die Angebots-
abgabe bis hin zur Nachbetreuung, hat der Vertriebsmitarbeiter die
Mdglichkeit, das Glick des Kunden zu erhéhen.

\_Ierkauf/
Anfrage Kalkulation Angebot b:::;:r:.;g IL'::;::;Z{ After Sales
erbringung
Y ry ry ry x ry

Abbildung7: Erh6hung der Kundeiappiness im Vertriebsprozess
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Auch im Einkaufsprozess, wie in jedem weiteren Unternehmenspro-
zess, existieren diese Touchpoints als soziale Schnittstelle zum Liefe-
ranten. Mdchte der EinkaufeiedAblaufe der Supply Chain optimieren,

so hat er an jedem Touchpoint die Mdglichkeit, die soziale Beziehung
zu seinem Gesprachsder Verhandlungspartner zu verbessern.

Leistungs-
Bedarfs- Lieferanten- Empfang / Rechnungs-
planung vorauswahl Anfrage Verhandlung Waren- bearbeitung
anname
n n r . r n
Happiness

Abbildung8: Erhéhung der Lieferanteilappiness im Eikaufsprozess

Im Personalprozess gibt es sowohl im Rekrutierungsbereich als auch in
den spateren Teilabschnitten wie der Personalabwicklung zahlreiche
Touchpoints, die die Beziehung von Mitarbeitern und Vorgesetzten,
Mitarbeitern untereinander und auch atgmziellen Mitarbeitern sig-
nifikant verbessern kénnen. Die Verbesserung der sozialen Interaktio-
nen an diesen Touchpoints bedeutet eine hohere Erfolgsrate bei der
Rekrutierung von neuen Mitarbeitern und eine Verbesserung der Mit-
arbeiterzufriedenheit, einérhéhung der Produktivitat und Verringe-
rung von Ausfallen.

Personal- Personal- Personal- Personal- Personal- Personal-
planung controlling rekrutierung betreuung entwicklung freisetzung
i i r Iy ry ry

Abbildung9: Erh6hung der MitarbeiteHappiness im Personalprozess
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Die 7 Zufriedenheitskiller
AgiliereProzesséir mehr Customer Happiness

Die Unzulanglichkeitendie in den Ablaufen auftreten und zu Unzu-
friedenheiten sowohl auf Mitarbeiteals auch auf Kundenseite fiihren
koénnen, lassen sich klassischerweise in sieben Kategorien einteilen:

1 nicht erfiillte Erwartungen

T Wartezeiten, Fehler und Asin

1 nicht geklarte Kompetenzen

1 mangelhafte Kommunikation

1 ungeniigende Arbeitsplatzausstattung

91 nicht genutzte Starken und Talente

9 unethisches Verhalten
Im Rahmen eines Projekts bei einem Finanzdienstleistungsunterneh-
men wurde identifizierppiaasweleales
oder AGlI ¢cksst°rerfi auftraten. So w
tungenfi, die ein bestimmter Mitarbe

fullt. Die Angaben des Kunden im Rahmen eines Entscheidungsprozes-
ses waren teilweise unrichtig. Dadurchstand dem Mitarbeiter Nach-
arbeit, was zu Frustration und zur Verlangsamung des Prozesses fiihrte,
was wiederum den Kunden unzufrieden machte.

An einer weiteren Stelle konnte ein Bankmitarbeiter nicht optimal ar-
beiten, weil er viele Formulare ausdruckem aimmer in eine andere
Etage zum Drucker gehen musste, der haufig von Kollegen belegt war.

In einem anderen Fall kommunizierte ein Vorgesetzter seine Erwartun-

gen nicht eindeutig oder gar nicht und zeigte selten anerkennendes oder
lobendes Verhalten beiisen Mitarbeitern, was bei diesen haufig zu
Demotivation f ¢ hrte. Diese AHappine
und Teams brainstormten Uber Strategien fUr die Verbesserung des
Gluckslevels an den verschiedenen Stellen.
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Happiness Touchpoints oder Happindssaks?

In welchen wichtigen Prozessen lhres Unternehmens liegen dig we-
ASYGit AOKSY al LILAYSaa ¢2dzOKLRAYGaaK
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Ablauf?

Welche Verluste entstehen dadurch?
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Hier kénnen Sie die &chéftspartnePerspektive der Happiness Sco-
recard ausfillen. Welche Ziele, Strategien oder Kennzahlen fur Liefe-
ranten und Kunden stehen in Zusammenhang mit dem Erfolg lhres Un-
ternehmens / lhrer Abteilung?

Geschéftspartner

a2 AS &2|Zele Strategien Kennzahlen
gegenilber un-
seren
Geschéftspart-
nern auftreten,
um unsere in-
tegrierten Pro-
Zesse zu ver-
bessern und
eine hohere
Wertschopfung
fur unsere Kun-
den zu erlan-
ISy Ka
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Kapitel 4¢ Die Perspektive der Shareholder und
der Commaity

ﬂ_r‘ Mitarbeiter E\[
Shareholder ar gesclifts-
artner

lﬁ Community J

i

i

Das Gluck einer gesunden Rendite
Paradigmawechsel fur egiiicklichere Wirtschaftssystem

Dieses Kapitel betrachtet die Shareholded CommunityPerspektive

auf das Unternehme®er Okonom Milton Friedman pragte die Aus-
sageAThe bubuseéesssosf Da Begrinslér des Bis ! 0
netarismus vertrat die Auffassung, dass die alleinige Aufgabe von Un-
ternehmen darin bestlinde, ihre Gewinne zu erh6hen. Dem gegeniber
steht jedoch der Anspruch, verantwortungsvoll und nachhaltig mit Res-
sourcen umzgehen, auch wenn dies bedeutet, auf kurzfristige Gewinn-
steigerungen zu verzichten.

Um die Jahrtausendwende verschwanden aufgrund von Bilanzskanda-
len und Misswirtschaft groRe Konzerne vom Markt, tausende von Mit-
arbeitern verloren ihre Arbeitsstelle und ikiére ihre Anteile, eine

142



Diskussion entfachte tber die Rolle der Shareholder in Bezug auf das
Unternehmensgeschehen. Es wurde diskutiert, inwieweit die Aktionare
als die eigentlichen Eigentiimer des Unternehmens, die Pflicht oder das
Recht hatten, im Rahmeayon Corporate Governangetivtaten an der
Aufsicht des Unternehmens beteiligt zu werden.

Obwohl die Informationen, die die Aktionare Uber Unternehmensent-
scheidungen erhalten, immer ausfihrlicher sowie zeitnaher werden und
die Aktionare mehr Mdglichkesnh haben, sich in der jahrlichen Haupt-
versammlung einzubringen, bleibt ihre Rolle traditionell passiv. Um ak-
tiver Teil nehmer und ACorporate

Go

m¢e¢sste die Rolle der AKktion2re neu

ment Az u gwerden.rDasontirderbedeuten, dass sie eine aktive
Rolle im unternehmerischen Entscheidungsprozess einnehmen, nicht
nur lediglich Gber getroffene Entscheidungen informiert werden und ein
Veto bei der Hauptversammlung einlegen kdnnen. Eine neue Gruppe
von Stareholdern, sogenannte aktivistische Aktionare, versuchen Uber
Anteilskaufe im Unternehmen dieses Recht einzufordern. Vielfach er-
werben die Manager von Hedgefonds grofRe Aktienpakete und liben so-
mit Druck auf das Management aus, bestimmte Entscheidungesi-zu t
fen. Beflrworter solcher aktivistischer Vorgehensweisen argumentie-
ren, dass so fir eine effektivere Unternehmenskontrolle und damit ftr
eine Starkung der gesamten Volkswirtschaft gesorgt wird.

Die Motive der Shareholdekktivisten unterscheiden sich dmeichen

von finanziellen Absichten bis hin zu nidiinianziellen Forderungen.

Dies kénnen Erwartungen zum Rickzug von einem bestimmten Markt
sein, in dem Menschenrechte nicht geachtet werden oder auch Forde-
rungen zur Einfihrung einer umweltfreundlicherunachhaltigen Un-
ternehmenspolitik. Das Management mochte seine Macht natirlich
nicht abgeben und entwickelt seinerseits Strategien gegen aktivistische
Aktionare.

Einen interessanten Ansatz vertritt der australische Rechtsdozent James
McConvill, der Erkentnisse der Glucksforschung in Bezug auf die
Rolle von Aktionaren untersuchte. Er empfiehlt, sich die Erkenntnisse
der Gliicksforschung zunutze zu machen, um wirtschaftliche Gesetze
und die Corporate Governance zu verbessern. Auf Basis der
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Glucksforschung rautert er die Vorteile einer aktiveren Einbindung
von Aktionaren in das Unternehmensgeschehen. Er ist der Meinung,
dass die natlrliche Freude der Menschen, an etwas aktiv teilzunehmen
und sich einzubringen, sich positiv auf die Zufriedenheit der Akteonar
sowie auch auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Sich dartiber Gedan-
ken zu machen, wie man das Glick der Shareholder erhéhen kann, re-
sultiert in mehr Firmenkapital, langeren Haltezeiten der Aktien und in
grolRerem wirtschaftlichen Wohistand. Doch auch klein Anlegern

wird das ethische Verhalten von Unternehmen immer wichtiger. Viele
alternative Bdrsenindices, die die Corporate Social Responsibility oder
das okologische Verhalten von Unternehmen bewerten, beweisen dies.
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Happiness Value
Wie Glick den Shareholder Value beeinflusst

Die australischen Wirtschaftswissenschafter Will Felps und Thomas
Jones gehen noch einen Schritt weiter als McConvill und propagieren
eine Entscheidungsfindung, die séamtliche Stakeholder einbezieht. Sie
kritisieren de modernen unternehmerischen Zielsetzungen in Bezug
auf die Nutzenmaximierung. In diesem Sinne schlagen sie vor, den Fo-
kus von der Maximierung des Vermoégens der Shareholder auf die Ma-
ximierung des Glicks der Shareholder und der anderen Stakeholder,
wie Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und Gesellschaft, zu verschieben.
Aus Sicht der Gluckstkonomie muss dies jedoch gar keinen Wider-
spruch bedeuten. Bereits in den vorangegangenen Kapiteln wurde dar-
gelegt, wie sich eine Bericksichtigung des Glicks der Mitarbeite
Kunden oder Lieferanten positiv auf den Unternehmenserfolg und da-
mit auch auf den Shareholder Value austibt. Denn auch dies bedingt
schliel3lich das Glick eines Menschen, der einen Teil seines Vermogens
in Aktien anlegt und fiir dieses Kapital eine erfrele Verzinsung in

Form der Rendite des Unternehmens erhéilt.

In den vorigen Kapiteln konnte beschrieben werden, wie sich der Um-
satz durch den Fokus auf die Happiness des Kunden steigern lasst und
eine erhthte Kundenbindung hervorruft. Durch eine verbies$ésrt-
schopfung und bessere Integration der Lieferanten, mit denen man ef-
fektive, wertschatzende und glicksbringende Beziehungen aufbaut,
koénnen gleichzeitig Entwicklungskosten und Supply Clkasten ge-

senkt werden. Mitarbeiter, die gliicklich sind, atbeiproduktiver und

sind intrinsischer motiviert. Sie bendtigen weniger Aufsicht, verursa-
chen weniger Kosten durch Ausfélle oder durch Verlassen des Unter-
nehmens. All dies tragt zu einer héheren Rendite bei, die an die Share-
holder des Unternehmens weiteggben werden kann. Der Happiness
Value eines Unternehmens wirkt sich also direkt auf den Shareholder
Value eines Unternehmens aus. Der Wirtschaftsethiker Samuel Mansell
konstatiert, dass es keinen Widerspruch im ethischen Handeln gegen-
Uber Stakeholdern, eiMitarbeitern, Kunden und Lieferanten, und dem
Wert eines Unternehmens gebe. Des Weiteren héatten Aktionare auch
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die Pflicht, das Management zu ethischem Handeln gegentber den an-
deren Stakeholdern anzuhalten. Ethisches Handeln des Managements,
Transparenmnd Ehrlichkeit tragen wiederum zum Glick der Aktionére
bei, denn es erhoht das Vertrauen in die Handlungen der Unternehmens-
fuhrung und den nachhaltigen Erfolg der Firma.
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Handlungsempfehlungen

-Beriicksichtigen Sie im Reporting die Motive von Shareho|dsen
ben Sie transparent und signalisieren Sie ethisches Handeln.

-Bertcksichtigen Sie strategische Faktoren aus unterschiedliche
ternehmensperspektiven, nicht nur kurzfristige finanzpolitische M
nahmen, um den Unternehmenswert zu steigern.

Happines Touchpoints oder Happiness Leaks?

n Un-
al-

Welche Strategien hat Ihr Unternehmen fir den Umgang mit Aktiona-

ren oder Investoren?

Welchen Einfluss haben Shareholder an Entscheidungen in lhrem Un-

ternehmen?

Kennzahl

Wie hoch war die Rendite lhres Unternehmenslétzten Geschéaftst
2l KNX XXXXXX €
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Den Klimawandel wandeln
Erhaltung des§licksfaktos Lebensraum

2014 war das warmste Jahr seit Aufzeichnung der Wetterdaten. Die Ur-
sache dafur wird in erster Linie der durch Menschen verursachten Er-
derwarmung zugescletien. Der seit der Industrialisierung erhdhte
COx-Ausstold verstarkt den sogenannten Treibhauseffekt. Das Gas ist
fur mehr als 6@6 der Erderwarmung verantwortlich und weist die
hdchsten Werte in der Atmosphére seit mehr als 420.000 Jahren auf.
Die wichtigden Quellen fur Kohlendioxid sind Kohle, Erdél und Gas.
Etwa 97% der Emissionen in westlichen Industrienationen entstammen
der Verbrennung dieser fossilen Rohstoffe zur Energiegewinnung.
Rund 31,5 Milliarden Tonnen CGQOgelangen jahrlich in die Erdat-
mosphé&e, was umgerechnet mehr als 900 Tonnen pro Sekunde ent-
spricht. Dies hat dramatische Folgen fur die Erde, da der Anstieg der
globalen Temperaturen die fragilen Wechselwirkungen des Weltklimas
stark geféahrdet. Viele Naturkatastrophen, die jingst auftratdrdie
Wirtschaft direkt oder indirekt beeinflussten, werden dem Klimawandel
zugeschrieben. Fur Unternehmen ergibt sich daraus zum einen eine Ge-
fahrdung durch vermehrt auftretende Naturkatastrophen, wie Erdbeben,
Waldbrande oder Uberschwemmungen. TradéilenStandorte fiir Un-
ternehmen werden dadurch unsicherer, wie auch die Folgen, die solche
Katastrophen beispielsweise fur Versicherungsunternehmen mit sich
bringen. Zum anderen stehen Unternehmen auch in der Verantwortung,
den Ausstol3 von C{£u reduzieremind ressourcensparender zu produ-
zieren, wozu sie auch durch vermehrte Umweltauflagen gezwungen
werden. Die naturliche Umgebung zahlt zu einem wesentlichen Gliicks-
faktor fiir uns Menschen. In einer von Naturkatastrophen heimgesuch-
ten Gegend ist es schweriigklich zu sein. Auch das Gliick nachfol-
gender Generationen und damit der Erhalt einer gesunden sowie siche-
ren Lebenswelt liegen in der Verantwortung der heutigen Generationen.
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DieGrenzen des wirtschaftlichen Wachstums
Mit grof3en Schritten zum kleiner@kologischen FuRabdruck

Die Endlichkeit und Knappheit vieler Ressourcen ist eine weitere Her-
ausforderung, von der Unternehmen unmittelbar betroffen sind, da die
Kosten fur die Nutzung der fossilen Brennstoffe zur Energiegewinnung
und auch weiterer endher Rohstoffe zunehmend steigen.

Im Jahre 1972 veroffentlichte dddassachusetts Institute of Techno-
logy( MI T) eine Studie ¢ber Adie Gr
senschaftler untersuchten die Entwicklung verschiedener Faktoren, wie
Bevolkerungsdichte, &hrungsmittelressourcen, Energie, Material, Ka-
pital, Umweltzerstérung oder Landnutzung, anhand eines Modells. Sie
warnten vor einer wachstumsorientierten Wirtschaftspolitik, so wie wir
sie kennen. Daraufhin entbrannte eine Diskussion um die Ausbeutung
dernatirlichen Ressourcen der Erde. Der 6kologische FuRabdruck ist
ein anschauliches Mal3, welches bildhaft darstellt, wie viel Flache wir
auf der Erde fir unsere Lebensweise beanspruchen. Denn alle Nah-
rungsmittel, nattrlichen Rohstoffe, Energietrager usw.wili verbrau-

chen, bendtigen Platz zum Nachwachsen. Ebenso braucht die Natur Ka-
pazitaten, um unsere Abfélle und Emissionen zu verarbeiten. Die in-
dustrialisierten Lander hinterlassen einen weitaus gréReren 6kologi-
schen FuRabdruck als Entwicklungsler Schwllenlander. Durch die-

ses Mal3 wird veranschaulicht, dass das wirtschaftliche Wachstum ein
fur unsere Erde verkraftbares Limit erreicht. Fir Unternehmen bedeutet
das zunachst einen steigenden Kostendruck in Hinblick auf die Ver-
wendung knapper werdender Rasgen und im Umkehrschluss ein
Wettbewerbsvorteil bei Ressourceneffizienz. Die Diskussion tber die
Knappheit der Ressourcen wirft erneut die Frage auf, ob die bisherigen
Wohlstandsindikatoren, die auf monetares Wachstum abzielen, in der
jetzigen Form nocBestand haben.
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Community Happiness
Gesellschaftlicheund unternehmerisclsésliick

Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility sind Begriffe, die
unzéhlige Unternehmen heutzutage auf ihren Webseiten oder in ihrer
Firmenpolitik verankert haben. Diachhaltigkeit hat ebenso wie die
Glucksforschung zu interdisziplinarer Forschung und Auswirkungen
auf die Unternehmenswelt gefiihrt. Beide Bereiche sollten zudem Hand
in Hand gehen. Eine nachhaltige Happirgsategie im Unternehmen

ist eine, die auch dauf abzielt, andere Menschen, die Umwelt und zu-
kiinftige Generationen nicht auszunutzen. Die Erkenntnisse der Gliicks-
forschung und das Bestreben nach nachhaltigem Wirtschaften zusam-
menzufihren, kann immense Chancen fir die Gesellschaft, ihre einzel-
nen Mitgieder und fiir das globale Wohlergehen bedeuten.

Eine sehr erfolgreiche Firma, die beide Bereiche zusammengefiihrt hat,
ist Walt Disney. Sie gilt in verschiedenen Rankings als eine der nach-
haltigsten Unternehmen. I'n Wal't
Handeln fest verankert sowie das Ziel, bei Kindern und Familien fur
Glick und Wohlbefinden zu sorgen sowie andere Menschen mit dieser
Gesinnung anzustecken, um eine bessere Zukunft aufzubauen.

Das nachhaltige Wirtschaften in diesem Unternehmen basiegets
Pfeilern:

1. Ethisches Handeln: Wirtschaftliches Handeln mit Ehrlichkeit,
Integritat und in Ubereinstimmung mit dem Gesetz

2. Verantwortungsvolle Inhalte in den Produkten, in einer hohen
Qualitat

3. Umweltschutz: Die eigenen Ressourcen weise einsetzen und
die Erde schitzen, wahrend das Geschaft erhalten und gestei-
gert wird

4. Birgerliches Engagement: Bleibende positive Verdnderungen
in den Regionen, in denen wir leben, arbeiten und spielen

5. Respektvolle Arbeitsplatze: Sichere und respektvolle sowie
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einbindende Abeitsplatze forderin egal, wo wir arbeiten

6. Verantwortliche Wertschépfungskette: Die ethische Produk-
tion von Merchandising\rtikeln mit der DisneyMarke unter-
stutzen, durch Programme, die auf Sicherheit, die Arbeitswei-
sen und die Umwelt fokussiert sind.

Im Jahre 2013 allein spendete Disney rund 370 Millionen Dollar an ge-
meinndtzige Organisationen und von den Mitarbeitern wurden zudem
in diesem Jahr insgesamt 667.000 Stunden an gemeinnitziger Arbeit
eingebracht.

Di sneyds Anstr engun ge@itizenshi;mpunBa@as ei ¢ h ¢
Glick von Kindern und Familien zu férdern, fokussiert sich auf vier
Bereiche:

1. Geslnder leben: Einen gesunden Lebensstil zugénglich und
vergniglich zu machen

2. Die Gemeinschaft starken: Kindern und Familien Hoffnung,
Glick und Trost geben

3. Die Natur erhalten: Kinder mit der Natur in Berihrung brin-
gen, um lebenslange Werte fur Naturschutz zu etablieren

4. Kreatives Denken: Kreatives Denken pflegen, um Kinder darin
zu inspirieren, die Zukunft zu erschaffen, die sie sich vorstellen

Solch philaniropische Ansétze von Unternehmen fiihren zudem zu ei-
nem positiven internen Effekt: Es erhdht auch die Zufriedenheit der
Mitarbeiter.

Im Jahre 2013 interviewte das Forbes Magazin Flhrungskrafte zu den
positiven Effekten von Corporate Social Responsibilgy: von 59
glaubten, dass sie dadurch gliicklichere Mitarbeiter hatten und 45 von
59 Befragten glaubten, sie wiirden bessere Mitarbeiter bekommen, weil
sie talentiertere Mitarbeiter anziehen und ausbilden kénnten. Der Grund
liegt wieder in der Wahrnehmung d@sbeitgebers bei potenziellen
Mitarbeitern. Unternehmen, die die besten Mitarbeiter rekrutieren
mochten, missen Gber Gehalt, Boni und Incerfiakete hinaus-
denken. Sie missen sich zu besseren Marktteilnehmern entwickeln,
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griner produzieren, weniger G@usstofRen und einen gesellschaftli-
chen Eigenbeitrag leisten.

Mitarbeiter, die in gemeinnitzige Tatigkeiten eingebunden werden,
sind zudem produktiver und zufriedener mit ihrem Job, sie engagieren
sich laut einer Harvar&tudie zehn Mal mehr in ihrer Arbeils Kolle-

gen, die sich selten gemeinniitzig engagieren. Zudem konnte festgestellt
werden, dass soziales Engagement den Stresslevel senkte und als ein
Glucksfaktor in stressigen Zeiten wahrgenommen wurde. Auch eine
Steigerung der Kreativitat der Mitarbeiteonnte festgestellt werden.

Eine weitere Studie untersuchte den Zusammenhang von Mitarbeiter-
bindung und Corporate Social Responsibility und stellte fest, dass Mit-
arbeiter im Durchschnitt langer bei einem Unternehmen blieben, das
sich sozial engagiert. B&Jnternehmen, die ihre Mitarbeiter in karita-
tive Arbeit einbanden, war die Wahrscheinlichkeit, das Unternehmen
zu verlasserdrei Mal geringer als bei Unternehmen, deren Mitarbeiter
sich nicht sozial engagierten.

Der Altruismugffekt
Warum grof3ziigige Meschen gliicklicher sind

Im Juni 2010 riefen zwei der wohlhabendsten Manner der Welt, Bill
Gates und Warren Buffet, die reichsten Personen und Familien in Ame-
rika dazu auf, den Grof3teil ihres Vermogens fur wohltatige Zwecke zu
spenden. Bereits nach einig&fochen erfuhr diese Initiative grof3e Un-
terstlitzung und binnen kurzer Zeit versprachen tber 10Milli&r-

dare, mindestens die Halfte inres Verméganspenden. Darunter un-
ter anderenNew Yorksdamaliger Burgermeistéichael Bloomberg

der FacebooiGriinder Mark Zuckerberg odeBeorge Lucasder
Schopfer deStarWars und IndianaJonesFilmreihen. Buffett selbst
hatte bereitsersprochen, 98rozent seines Vermdgens an wohltétige
Stiftungen zu spenden.
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Entgegen der dkonomischen Standardannahme, dass Menschen aus-
schlieBlich dadurch motiviert sind, ihr Eigeninteresse zu verfolgen,
zeigten Studien, dass es das Gliick der Mensetigiht, zum sozialen
Wohlergehen beizutragen, selbst wenn dies ihren individuellen mone-
taren Verdienst schmalert. Menschen, die einen Teil ihres Geldes fur
soziale Zwecke ausgeben, sind also gliicklicher als jene, die es nur fir
sich verwenden. In vielen bdern gibt es eine regelrechte Sammelkul-

tur fur wohltatige Zwecke und die Leute machen die irrwitzigsten
Dinge, um Geld zu lukrieren. Die Ublicheren sind, eine bestimmte Stre-
cke zu laufen und dafir Spendengelder von Freunden oder Kollegen
einzusammeln. EiRreund aus England legte sich einmal fur finf Stun-
den in eine Badewanne mit Baked Beans und sammelte damit Geld fiir
eine soziale Einrichtung. Auch in der Unternehmensberatung, bei der
ich in Australien beschaftigt war, fanden regelmaRig Chanignts

stat, die trotz ihres ernsten Zwecks meisten sehr lustig waren und das
Gluck der Teilnehmer immens steigerten! Einmal fand eine Veranstal-
tung statt, bei der Geld fir die ortliche Krebsstiftung gespendet wurde.
Die Partner der Firma stellten sich zur VerfUgumd versprachen, sich

die Haare abschneiden zu lassen, falls eine bestimmte Spendensumme
erreicht wirde. Es kam eine riesige Menge Geld bei diesem Event zu-
sammen, da die Mitarbeiter groRBen Spald dabei hatten, zu sehen, wie
ihrem Vorgesetzten die Haare abiert wurden oder der Chef auf einer
Liege inmitten des Foyers lag und sich seine Rickenhaare mit Heil3-
wachs ausreil3en liel3, wahrend die fleiRBigen Geldspender sich bei Fin-
ger Food und Wein amusierten.

Der Gl ¢cksforscher David nMersur s r 2t :
chen Sie etwas fir diejenigen zu tun, die weniger haben; das wird Ihnen
grol3e Befriedigung verschaffen. Seien Sie aber vorsichtig und versu-
chen Sie, nicht nur lhr Ego zu flttern, sondern tun Sie es von ganzem
Herzen und versuchen Sie wirklichzdhe e n . A
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Handlungsempfehlungen

4 OKGSY {AS Ay LKNBY ! yiSNYySK
ten. Uberlegen Sie, wie Sie Ressourcen schonen sowie Abfall und
sionen vermeiden kénnen.

-Engagieren Sie sich in Inrem Unternehmen fir karitative Zwentte
beteiligen Sie Ihre Mitarbeiter daran.

-Uberlegen Sie, ob Sie in lhrem Unternehmen aus lhrem n&ch
TeamEvent ein Chariggevent machen konnten. Es stiftet Glick
diejenigen, denen die Spende zugutekommt und die daran teil
men.

Happiness Touchgints oder Happiness Leaks?

Welchen Stellenwert besitzt der Umweltschutz in Threm Untern
men?

Welchen Stellenwert hat Freiwilligefwbeit und das Engagement f
soziale Zwecke in lhrem Unternehmen?

Happiness Score und andere Kennzahlen

L KNB a

Wie hoch ist de€Q-C 2 2 (i LINAR y (i Lyas

Wie hoch ist der Anteil der Rohmaterialien, die recycelt si
XXXXXXXX 272

Wie hoch ist der Anteil der Materialien Ihres Endprodukts, die zu
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Wie vele Mitarbeiterstunden fielen im letzten Geschéftsjahr fir Fr
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Hier konnen Sie die ShareholeRerspektive der Happiness Scorecard
ausfullen. Welche Ziele, Strategien oder Kennzahlen stehen in Zusam-
menhang mit dem Erfoldites Unternehmens / lhrer Abteilung?

Shareholder

a2 AS &2 Zele Strategien Kennzahlen
wir gegenuber
unseren Teil-
habern auftre-
ten, um nach-
haltigen wirt-
schaftlichen
Erfolg zu ha-
0SyKa
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Dieses Template dient der CommurRgrsgktive der Happiness
ScorecardWelche Ziele, Strategien oder Kennzahlen stehen in Zusam-
menhang mit dem Erfolg lhres Unternehmens / lhrer Abteilung?

Community
a2 AS &z Zele Strategien Kennzahlen
wir gegenuber
der Gesell-
schaft auftre-
ten, um im

Rahmen unse-
rer unterneh-
merischen
Verantwor-
tung zum
Wohlergehen
aller beizutra-
ISy Ka
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Kapitel 5¢ Das HappinesBrojekt

Happiness Scanning
Wieviel Glick ein Markt benotigt

AThe future is about emotio
(Patrick Dixon, Zukunftsforsche

Ein Unternehmen, das die Vorteile einer Happiritsategie erkannt

hat und diese im Unternehmen fest verankern méchte, erwartet eine
Phase der Veranderung. Diese soll interne Ablaufe, die Kommunikation
und die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferartietreffen. Es
mussen Budgets fir die Verdnderung und ein Zeitplan festgelegt wer-
den. Das erfordert zunachst eine Standortbestimmung des Unterneh-
mens. Wie wird das eigene Unternehmen im Markt wahrgenommen?
Wie sind die Leistungen des eigenen Unternehmaddlie der Wett-
bewerber aus Sicht der Kunden?

Auch Entwicklungen des Marktes und der eigenen Branche muissen in
Betracht gezogen werden. Ein Unternehmen und seine Strategie werden
durch die Entwicklungen der eigenen Branche, aber auch durch globale
Trends,technologische Entwicklungen, soziodemografische Trends o-
der durch politische sowie gesetzliche Entwicklungen beeinflusst. Die
heutige Aufstellung eines Unternehmens muss vor allem dazu beitra-
gen, um flr die Zukunft gewappnet zu sein. Unternehmen, dieenur
zogert auf Marktentwicklungen reagieren, werden es problematisch ha-
ben, besser als ihre Wettbewerber zu sein. Ein Wettbewerbsvorteil 1asst
sich in vielen Bereichen nur als Pionier erzielen oder indem bessere
Produkte bzw. Leistungen geboten werdewasden Marktbegleitern.

Wer jedoch den Anschluss in wichtigen Marktentwicklungen verpasst,
hat strategisch und schlieBlich auch finanziell das Nachsehen. Die Zu-
kunft besteht aus einer Reihe von Trends, fir die sich Unternehmen
heute vorbereiten missenfdigreiche Unternehmen sind in der Lage,
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Chancen wahrzunehmen, die sich ihnen bieten und Risiken durch eine
stichhaltige Planung zu minimieren. Darlber hinaus sind sie jedoch

auch in der Lage, ihre eigenen Markte und Produkte zu entwickeln und
dort Bedarfaufzubauen, wo er noch nicht vorhanden war.

Der britische Zukunftsforscher Patrick Dixon beobachtet Trends und

Méarkte und berdt Unternehmen bei ihrer strategischen Ausrichtung.

Eine bedeutende Aussage, die er in Bezug auf die Entwicklung von Un-
ternehmennd M2 r kten gemacht hat, | autet:
Emotionen.fi Die emotionalen Reaktio
gen im Markt haben haufig eine gréRere Auswirkung als die Verande-

rung an sich. Kapitalmarktbeobachtern ist dieser Zusammenhang hin-
reichend bekannt. Unternehmen haben die Chance, die Emotionen ihrer
Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Shareholder und auch potenzielle
Stakeholder positiv zu beeinflussen. Durch die Anwendung der Er-
kenntnisse der Gliicksforschung bieten sich ihnen Chanceandteen
Unternehmen verborgen bleiben und die Mdglichkeit, enge Verbindun-

gen mit Menschen einzugehen, die Teil des Unternehmenserfolges sind.

Ein Markt kann also Anicht genug G
Emotionen mit dem Unternehmen in Verbindung gelraverden,
desto erfolgreicher ist es fur zukinftige Entwicklungen aufgestellt.
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Der HappinesBokus
Kickoff fir einen neuen Start

Um die neue Happinesitrategie oder bestimmte Elemente im Unter-
nehmen zu verankern, kann der Stein durch ein Rroje Rollen ge-
bracht werden. Die Zielsetzungen kénnen sich dabei von Unternehmen
zu Unternehmen unterscheiden. Wichtig ist es, Bewusstsein im Unter-
nehmen, bei den Fuhrungskréften und Mitarbeitern zu schaffen. In ei-
nem KickOff-Workshop kann fir die nelénie geworben werden, in-

dem das Konzept, die Vorgehensweise und Erfolgsgeschichten erlautert
werden. In der Regel gibt es Widerstande bei neuen Strategien, gerade
wenn etwas so Grundlegendes geandert werden soll, wie die Zusam-
menarbeit untereinander, dderhalten gegeniber Kunden und Liefe-
ranten sowie der Fokus auf das eigene Wohlbefinden. Vor dem Kick
off mit dem Projektteam sollte der kompletten Belegschaft das Thema
AHappinessh nahegebracht wer den. I
kdnnen sich viele Mitarlier das Thema noch nicht vorstellen und die
Bedeutung fur den Unternehmenserfolg ist ihnen nicht bewusst. Gerade
in Landern, die in ihrer Kultur von einer hohen Sachorientierung ge-
prégt sind, wie das auch in Deutschland der Fall ist, st63t das Thema
bei @ner Vielzahl von Mitarbeitern auf Unverstandnis.

Ein Kick-Of f sol |l erm°glichen, das Thema
| aubeni. Letztendlich strebt jeder
heit, nur haben wir in den letzten Jahrzehnten, gerade in westlichen Ge-
sellschaften, eine grofRe Distanz zwischen dem persénlichen Wohlbe-
finden und dem Arbeitsumfeld geschaffen. Dass diese Distanz weder

fir den Unternehmenserfolg noch fir die Mitarbeiter eines Unterneh-
mens gesund ist, ist vielen noch nicht bewusst. Daher zaittéchst

mit Fakten, die die grof3e Korrelation zwischen Mitarbéitappiness,
KunderrHappiness, LieferanteHappiness, Shareholdelappiness

und Unternehmenserfolg belegt, bekannt und verstéandlich gemacht
werden.

In einem KickOff-Meeting, das spezieflen Kreis von Menschen be-
trifft, die mehr Happiness im Unternehmen verankern, wird ein gemein-
sames Verstandnis Uber die Projektziele geschaffen. Es werden
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wesentliche Projektziele vereinbart, Meilensteine definiert und die Art
der Messung des Erfolges innofektfortschritt festgelegt. In diesem
Schritt kann auch das Projektteam festgelegt werden.

Happy Day
Ein besonderer Mitarbeitertag als Kagkflir mehr Happiness

Aus den Lautsprechern t°nt Pharrell
der Leinwand des Konfenzsaals wird dazu das Video abgespielt. Die

rund 120 Mitarbeiter des mittelstandischen Elektronikkonzerns sitzen
erwartungsvoll auf ihren Sitzen, einige wippen im Takt mit, immer

mehr klatschen dazu.

Nach Ende der Musik kommt der kaufmannische LeitedauBihne

und erklart den Mitarbeitern das Besondere und den Sinn des heutigen
Tages. Er signalisiert seinen Zuhorern, dass jeder Einzelne fir den Er-

folg des letzten Geschéftsjahres verantwortlich ist und die Geschéafts-
leitung sich deshalb dazu entschiedet, fir die Mitarbeiter einen
AHappy Dayid zu organisieren. Gleich
Herausforderungen, denen das Unternehmen jetzt und in Zukunft ge-
genlbersteht. Es sei zunehmend schwieriger, geeignete Fachkrafte zu
finden und aufnehmen wnnen. Die Firma stehe unter einem hohen
Preisdruck im Wettbewerb mit Unternehmen aus Asien. Der grol3e ei-
gene Vorteil lAge im einzigartigen Knewow des Unternehmens, das
weltweit geschatzt wirde. Er betont, wie wichtig es sei, dieses Fach-
wissen weiterhiraufzubauen und zu nutzen, dies ginge nur mit moti-
vierten, produktiven und zufriedenen Mitarbeitern. In der letzten Zeit

hatte das Unternehmen verschiedene MalRRnahmen ergriffen, um die
Krankenstande zu reduzieren und um die Mitarbeiterzufriedenheit zu
erhéten. Es gabe zwar eine geringe Fluktuation, doch es sei schwierig,
Afrischen WindfiAi ins Unternehmen zu
zu erhdhen. Auf Branchenverbandsmessen hatte sich das Unternehmen
als Ausbildungsbetrieb ederroffeeemt i er t
Ter o fér Sche¢l er und angehende Pr a
schaltete auch Uberregional Stellenanzeigen, um junge Ingenieure,
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Techniker und andere Fachkrafte anzuwerben. Dadurch konnten einige
Nachwuchskréfte rekrutiert und im Unternelmegngearbeitet werden.
Innerbetrieblich setzte das Unternehmen vor allem auf ein Pramiensys-
tem und Zusatzleistungen, wie eine betriebliche Altersvorsorge und Ge-
sundheitsinitiativen, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen.

Wa hrend des AdhtepgeMitdeitersTdols end kinfa-
che MalBnahmen, wie sie ihren eigenen Gllckslevel am Arbeitsplatz
steuern konnen. Sie fithrten Ubungen durch und erfuhren, welche Aus-
wirkungen die eigene Zufriedenheit auf ihr Privatleben und die Zusam-
menarbeit mit Kollgen, Kunden und Lieferanten hat. Darliber hinaus
errechneten sie ihren eigenen Gllckslevel und erlernten Strategien, wie
sie jeden ihrer Gliicksfaktoren verbessern konnten und entschieden sich

f¢er das Formieren einer AHappiness
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Die Happiess Force
Mitarbeiter als Glucksmultiplikatoreler Organisation

Ein Team, wel Phesgekin A@l Yoker nehme
und Prozesse, Strukturen sowie Kommunikation dahingehend beein-
flussen soll, dass die sozialen Interaktionen menschlichetschét-
zender und zufriedenstellender werden, sollte gro3tenteils aus eigenen
Mitarbeitern bestehen. Das erhoht zum einen die Akzeptanz fir die
neue Linie, zum anderen verfiigen die Mitarbeiter Gber internes Wissen
bezuglich der Ablaufe, Funktionen und Bederheiten. Zudem kénnen
diese Mitarbeiter, nachdem das Projekt abgeschlossen wurde, als
AGl ¢cksmultiplikatoreni im Unternet
sprechpartner und kénnen die Einhaltung der neuen Standards auch
Uberprifen. Wie bei jedem erfolgreichemjekt kommt es auch bei ei-

nem HappinesProjekt auf die richtige Zusammensetzung des Projekt-
teams an. Die Voraussetzung der Teammitglieder ist, dass alle mit den
Prinzipien der interdisziplinaren Glicksforschung und den Tools zur
Anwendung im Unternehmekaentext vertraut sind. Dabei sollte auf
eine ausgewogene Teamzusammensetzung geachtet werden, mit einer
breitgefacherten fachlichen und sozialen Kompetenz. Wichtig ist auch,
dass Personen mit Entscheidungskompetenz eingebunden werden. Die
Projektmitarbeitesind die Botschafter der neuen Unternehmenskultur
und sollten nattirlich selbst die Prinzipien anwenden, die ein wertschéat-
zender und glicksbringender Umgang miteinander fordert. Sie selbst
sollten Uber die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel verfligen ond hi

ter den Projektzielen stehen. Die HappirEsammitglieder sollten

auch ein hohes MalR an Engagement, Moral und Einsatzbereitschaft ha-
ben, sich fiir das Thema begeistern und effektiv kommunizieren kén-
nen.

Der Gruppenleiter hat primar eine Vermittlerfunkticer fihrt und
coacht informell und informativ. Das Team selbst sollte tber einen gu-
ten Zusammenhalt verfiigen und sich gegenseitig vertrauen. Ziel ist es,
ein Projektteam zusammenzustellen, das sich durch eine hohe Perfor-
mance sowie Aufgabelffizienz auseichnet und Uber das Projekt
mehr Happiness in der Unternehmenskultur verankern kann.
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StakeholdeAnalyse
Scanning der Interessenkonflikte

Ein deutsches Produktiofunternehmen hatte eine neue Strategie ein-
gefuhrt, die sich auf die Umstrukturierung eibestimmten Prozesses

im Rahmen des Kundenmanagements bezog. Mit Unterstiitzung einer
externen Beratungsgesellschaft und viel zeitlichem sowie monetarem
Aufwand wurden die neuen Prozesse aufgesetzt. Die internen Wider-
stande gegen die neue Vorgehensweisel@uschliel3lich so laut, dass
alle Neuerungen wieder Aeingestampf
springlichen Konzepten zurlickkehrte. Die neue Strategie war nicht
von einem ChangeManagementund Kommunikationsmaf3nahmen
flankiert worden. Das Projekt hat sehrivizeld gekostet und zukiinf-

tige Neuerungen in diesem Unternehmensbereich wurden mit noch
mehr Argwohn betrachtet, was ein Aufbrechen der Uberalterten Struk-
turen schwieriger als vorher macht.

Eine Bank ging dabei systematischer vor und identifizierte infielthr

welches Mafl3 an Commitment die Mitarbeiter bereit waren, der neuen
Strategie entgegenzubringen. Wahrend einige Mitarbeiter hellauf be-
geistert von dem AGI ¢ckskonzeptd im
fer Azu softid und niweteréen Pojekevérléub ar . | |
die Bedeutung absolut kundenorientierter Prozesse klarer. Bei jedem
Mitarbeiter, der von den neuen Prozessen betroffen war, wurde zu-

nachst analysiert, wie er dem Gliicksprojekt gegentiberstand. Diese Sta-
keholderAnalyse betrachteteosohl die hierarchische Einflussmog-

lichkeit des Kollegen sowie seine Einstellung gegentiber dem Glicks-

projekt.

Entsprechend dieser Parameter war jeder Mitarbeiter imstande, das Pro-
jekt voranzutreiben oder es auch zu behindern. Durch die Analyse
konnte dadProjektteam fiir jeden einzelnen eine Strategie entwickeln,
um die Widerstande gegen das Projekt zu minimieren. Im ersten Schritt
identifizierte das Projektteam die wichtigsten Stakeholder und beur-
teilte ihre Einstellung. AnschlieBend wurden fir jeden direreKom-
munikationsstrategien entwickelt, um ihn zum gewinschten
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Commitment zu bringen.

Stakeholder / Commit{ Begeiste Unterstt- neut- | z6- behin
ment rung zung ral gernd | dernd

Projektsponsor
oo
=

Abteilungsleiter UE

Teamleiter
Abteilungdeiter XF

Abbildungl0: StakeholdetAnalyse fiir HappinesBrojekt

A

Als wichtigster externer Stakeholder des Projektes wurde in dieser

Bank der Endkunde identifiziert. Obwohl in der Bank Annahmen dar-

Uber existierten, waden Kunden wichtig sei, wurde eine Kundenbefra-

gung durchgefiihrt und ausgewertet. Ziel war die Identifizierung der

dr ei wichtigsten Zufriedenheitskri:t
CTHM) .

Die Auswertung ergab ein Ranking der CTHs, von denen die drei wich-
tigsten als Projektziele ausgewahlt wurden:

1 besseres Eingehen auf individuelle Bedtirfnisse
I schnellere Reaktionszeiten
1 geringere Kosten

Im néchsten Schritt wurde die Einschéatzung der Kunden zur eigenen
Performance in diesen Bereichen ausgewertet und dikrdpianz
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zwischen Erwartung und ISZustand analysiert. Vor allem in der Re-
aktionszeit, beispielsweise von Kreditentscheidungen, und im Eingehen
auf die individuellen Bedtirfnisse wiinschten sich die Kunden eine bes-
sere Performance als die Bank aktuell zeig@®nnte. Schlief3lich
brainstormten die Teammitglieder, durch welche Mal3nahmen man die
Kundenzufriedenheit in diesen Bereichen verbessern konnte.
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Happiness Retlut
Die Planung von mehr Gluck

Die Verankerung von mehr Happiness im Untemen kann sich auf
verschiedene Bereiche auswirken und teilweise komplex sein. Eine gut
durchdachte Projektplanung ist in der Lage, diese Komplexitat zu redu-
zieren und spatere Reibungsverluste zu vermeiden. Abhangig von den
Zielen sollte das Projekt in v@hiedene Phasen eingeteilt werden. Je
mehr Unternehmensbereiche involviert sind oder je tiefer Happiness in
der Unternehmensstrategie verankert werden soll, desto mehr Pro-
jektphasen wird es geben.

Ein Unternehmen plante beispielsweise nur einzelne Wopsstum
Mitarbeiter mit den Erkenntnissen und Tools aus der Gliicksforschung
vertraut zu machen, um sie resilienter gegen Stress zu machen oder mit
dem Ziel, dass sie ihren eigenen Gllckslevel besser steuern kénnen. In
dem Fall waren andefeund wenigeii Projektschritte notig als bei der
Verankerung einer HappineSsérategie in der KundenLieferanteno-

der ShareholdePerspektive.

Der Vorteil von verschiedenen Phasen, um das Projektziel insgesamt
auf Teilschritte herunterzubrechen, ist neben der Redumjeder
Komplexitat eine bessere Kontroliméglichkeit. So lassen sich pro Phase
die einzelnen Aktivitaten, Kosten, Termine und Ergebnisse messen und
beurteilen, ob diese wie geplant erreicht wurden. Jeder Meilenstein
schliel3t eine solche Phase ab und digieat einen Fortschritt im Pro-

jekt. An jedem Meilenstein wird der bisherige Projektverlauf evaluiert
und die Mdglichkeit gegeben, friihzeitig gegenzusteuern, wenn das Pro-
jekt nicht nach Plan verlauft. Als Projektcontrollifrgstrument eignet

sich die Hapjmess Scorecard. Durch sie kénnen Ziele in unterschiedli-
chen Bereichen festgelegt und Ergebnisse messbar gemacht werden.
Das Projekt schliel3t mit dem Erreichen des Projektziels. Das kdnnen
beispielsweise verbesserte Ablaufe im Vertrieb oder Kundenmanage-
mert sein, um die Kunden zu begeisterten Fans des eigenen Unterneh-
mens zu entwickeln. Auch die Bil
menarbeit mit Schlissellieferanten oder ein bestimmter Happiness
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Level der Mitarbeiter, der in der Folge zu einer besseren Prioidi
geringen Ausféllen und einer wertvolleren Unternehmenskultur bei-
tragt, kann das Ziel sein. Ist das Projekt erfolgreich abgeschlossen, kon-
nen die ehemaligen Projektmitarbeiter als HappHBgschafter in der
verbesserten Organisation als Ansprecter weiterhin zur Verfi-
gung stehen.

167



Happinessmplementierung
Verankerung von Wohlempfinden

Ein bdrsennotiertes DienstleisturAgaternehmen verfolgte die Strate-

gie von Anachhaltig zufriedenen und
dem Segment zeichneten sich seit einiger Zeit ein Ubernahmewett-

kampf und eine Branchenkonsolidierung ab. Das Unternehmen stand

also vor der Herausforderung, den Wert seiner Aktie zu erhéhen, um

nicht das Target einer Ubernahme zu werden. Um dies zu emgiche

strebte der Vorstand auf der einen Seite eine Ausweitung des eigenen
Geschéftsfeldes, zum anderen eine starke Kostenreduzierung an. Bei

der Expansion fokussierte sich das Unternehmen vor allem auf eigene
Innovation und die Besetzung neuer Produkt Marktfelder. Ein Per-

sonalabbau konnte daher nur bedingt zur Kostenreduzierung erfolgen.

Das Unternehmen setzte stattdessen auf eine Steigerung der Wertschop-

fung innerhalb der Unternehmensprozesse sowie auf die Flexibilisie-

rung der Mitarbeiter und die Erhdhg der Innovationskraft. Ziel war

es, schnell zu wachsen und dabei Ad
Unternehmen entschied sich fur den Ansatz der Happiness Scorecard,

der beide Aspekte bertcksichtigte.

Zunachst wurde in einer Analyse das Marktumfeld deternehmens
(Happiness Scanning) festgestellt. Im zweiten Schritt erfolgte eine in-
terne Unternehmensanalyse (Happiness Audit), bei der das Unterneh-
men sowie seine Funktionen und Prozesse aus verschiedenen Perspek-
tiven beleuchtet wurden. Die Hauptfrages déappiness Audits war:

Wie hoch ist der Gliickswert unserer Organisation und an welcher Stelle
haben wir AHappiness Leaksi?

In diesem Unternehmen wurde festgestellt, dass vor allem in der Pro-
zessgestaltung und im Fihrungsverhalten in einigen Bereichen Nach-
holbedarf existierte. Die Geschéftsfihrung nahm in ihre Strategiepla-

nung die schrittweise Veranderung der Unternehmenskultur und die

| mpl ementierung des AHappiness Konz
Projektteam aufgesetzt, das spater die internen Prozedstie Kom-

munikation verbessern sollte. Das Unternehmen konnte binnen eines
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Jahres seine Unternehmenskultur immens verandern, erhebliche Pro-
zesskosten einsparen und die Innovationskraft erhéhen. Der Wert der
Aktie stieg innerhalb eines Jahres im zweiggeh Prozentbereich und
outperformte den Branchenindex erheblich.

HappinessAudit
Das Unternehmen auf der Couch

Jedes Unternehmen hat durch seine Historie, die gemachten Erfahrun-
gen und das Wissen der Menschen, die dort arbeiten, ganz bestimmte
Starkenund Kernkompetenzen. Zum einen ist es wichtig, das Unter-
nehmen um diese Starken herum weiterzuentwickeln, zum anderen ist
es unerlasslich, diese Starken immer wieder im Lichte der Marktveran-
derungen zu reevaluieren und auszubauen. Es gibt viele Beigmiele v
Unternehmen, deren Kernkompetenzen in wenigen Jahren Uberflissig
wurden. So machte die Digitalisierung Kodaks Kernkompetenz in Fo-
tografie Uberflissig oder die Entwicklung von Smartphones sorgte fir
einen immensen Einbruch im Mobiltelefongeschatft bei idloEine
strategische Konsistenz ist zwar ein Kennzeichen vieler erfolgreicher
Unternehmen, doch es kann sehr schnell notwendig werden, sich neu
aufzustellen als das Alte weiterzuentwickeln. Daher missen Unterneh-
men identifizieren, Uber welche besonderérk®n sie verfligen, mit
denen Wettbewerber nicht aufwarten kénnen und prifen, welche dieser
Starken in Zukunft wichtig sein kénnten oder welche anderen Starken
im Unternehmen weiterentwickelt werden sollten. Auch die (Weiter
)Entwicklung von Happiness itdnternehmen sollte diesem Plan fol-
gen. Wenn das Arbeitsklima schlecht ist, das Unternehmen hohe Kran-
kenstande, Burnotialle oder eine hohe Fluktuationsrate aufweist, be-
steht Handlungsbedarf. In diesem Falle gilt es, herauszufinden, wo die
Treiber fur Inneation, Produktivitat und positive Energie im Unterneh-
men sitzen. Um diese Starken und Menschen herum sollte der Aufbau
von Happiness beginnen.

Auf der anderen Seite existieren Happirkesaks, sogenannte

AGl ¢cksverhinderert, di e@ganidatiom posit
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abziehen. Dies kdnnen Prozesse sein, die nicht definiert sind und fur
Engpasse, Stress und Kundenunzufriedenheit sorgen oder auch Mitar-
beiter, die negativ und destruktiv sind.

I n ei nem -AMHdiptpd newesl ches das Untern
trachten sollte, kdnnen solche Gliicksverhinderer identifiziert werden,
damit in einem spéateren Schritt Gegenmaflnahmen entwickelt werden
k°nnen. Folgende Unternehmensbereic
AuditA unter die Lupe genommen werd

1 Internes Umfeld es beschreibt die Kultur einer Un-
ternehmung mit den bisher vorherrschenden Werten,
Philosophien und Aungeschrie
Rahmen einer Kulturanalyse kénnen diese sichd
bewertbar gemacht werden.

91 Zielfestlegungi die bisherige Zielsetzungni Unter-
nehmen kann der Happiness von Mitarbeitern, Kun-
den oder anderen Stakeholdern konfligierend gegen-
Uberstehen oder sie nicht hinreichend bertcksichtigen.

1 Ereignisidentifikationi interne und externe Ereig-
nisse, die das Erreichen der Ziele des Unteregism
beeinflussen, werden in diesem Abschnitt bestimmt
und in Risiken sowie Chancen unterschieden. Chan-
cen kdnnen direkt in den Strategiebildungger Ziel-
setzungsprozess der Fiihrungskréfte eingehen.

1 Risikobeurteilung Risiken fiir den Erfolg des Unter-
nehlmens werden in diesem Stadium unter Beriicksich-
tigung von Auswirkung und Eintrittswahrscheinlich-
keit untersucht, um eine Strategie flr ihre Steuerung
zu entwickeln. Risiken kénnen beispielsweise neue
Technologien sein, die vom Wettbewerber eingesetzt
werden oder auch der Mangel an zukinftigem Perso-
nal.
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1 Risikosteuerung in diesem Bereich werden die bis-
herigen MalRnahmen, wie das Unternehmen aktuell
mit Risiken umgeht, analysiert.

1 Kontrollaktivitateni Vorschriften und Verfahren so-
wie interne Kontrollen kidnen die Happiness ein-
schranken oder auch gewahrleisten. Das bisherige
Kontrollsystem kann unter diesen Aspekten begutach-
tet werden.

1 Information und Kommunikation Informationsfluss
und die Kommunikationsmittel stellen einen wesent-
lichen Faktor fur dieriterne Happiness dar.

1 Uberwachung dabei geht es um die Fragen, wie Fiih-
rung im Unternehmen ausgetibt wird. Auch welchen
Einfluss dies auf die Zufriedenheit der eigenen Mitar-
beiter, Geschéaftspartner und Aktionéare hat.

e st
[ oo [

Abbildungll: Das COSGRahmenwerk (Quelle: COSO, 2004)
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Durchleuchten Sie alle Aspekte lhres Unternehmens bzw. lhrer Abtei-
lung, von den Strategien bis hin zur Prozessausibung, Dokumentation
und Berichterstattung, um wertvolle Faktoren und Stéarken zu identifi-
zieren, womit die Happiness der Stakeholder erhéht werden kann.

Glick als Unternehmensfunktion
Welche Positionierung den Vorsprung bringt

Nachdem der Status quo in der Unternehmung analysiert wurde und
Klarheit besteht, welche Entwicklungen im Marktumfedatherrschen,
koénnen strategische Entscheidungen geféllt werden, was im Unterneh-
men verandert werden soll und wo mehr Gliick Vorteile fur Mitarbeiter,
Kunden oder andere Stakeholder bringt. Es kénnen bisherige einzelne
Ziele verandert oder neu hinzugefigtrden, ein Unternehmen kann
sich auch entschlieBen, komplette Teile der Organisation zu &ndern, um
AHappinessfi zu verankern. Eine
macht vor allem unter dem Gesichtspunkt des Vergleichs mit direkten
Wettbewerbern im Markt 8n. Basierend darauf, was die Kunden vom
Unternehmen erwarten und wie die Wettbewerber diese Erwartungen
erfullen, kann die aktuelle Position und die zukiinftige Positionierung
gewahlt werden. Ein Attribut, um das Unternehmen neu zu positionie-
ren und damierfolgreicher zu machen, ist der Level an Happiness, den
das Unternehmen beim Kunden hervorruft. Kundenbefragungen kon-
nen hierfir wertvolle Daten liefern. Ein weiteres wichtiges Positionie-
rungsattribut ist in der Regel der Preis des Produktes bzw. dasrgeis

des Unternehmens.
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Kunden-
Happiness

Preis

Abbildungl12: Positionierungsmatrix Kundehlappiness

Nachdem abgeschatzt werden kann, in welcher Position sich das eigene
Unternehmen befindet und welche zukinftige Position angestrebt wer-

den soll, fak die Entscheidung, wie diese erreicht werden soll. Die
Glucksstrategie kann dabei als M&@ategie implementiert werden.

Das bedeutet, sie wird Teil der gesamten Unternehmensstrategie und
pragt alle anderen Unternehmensbereiche. Diesen Ansatz héglseisp

weise die Firma Zappos gewahlt. Das Anliegen, Mitarbeiter und Kun-

den zu Awowenfi, zieht sich bei dem
und Bereiche, ist fest in der Firmenphilosophie verankert und legt damit

den Rahmen fir alles interne Handeln fest.
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Abbildungl3: Happiness als Metastrategie

Eine weitere Mdglichkeit ist eine eigene Funktion zu installieren, z.B.

ein Mitarbeiter oder ein Team kiimmert sich um das Gluck und die Zu-
friedenheit im Unternehmen. Ahnlich, wie es Wmternehmen auch

eine eigene Abteilung fir Innovation, Business Development oder Or-
ganisationsentwicklung geben kann, die gleichberechtigt neben ande-

ren Abteilungen steht, ist ebenso e
bar. Diese kann Prozesse analysiererdu al s AService Prov
dere Abteilungen fungieren.
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