VI. Die Organisation der Zukunft

1. Das Rditsel der Motivation

Es gibt vermutlich kein Thema, das in der modernen Arbeitswelt hdufiger
diskutiert wird als Motivation. Kaum ein Fithrungskriftekongress, kaum
eine Managementzeitschrift und inzwischen kaum noch ein LinkedIn-Feed
kommt ohne Hinweise darauf aus, wie Menschen motiviert, begeistert oder
emotional gebunden werden kénnen. Seit Jahrzehnten produziert die Ar-
beitswelt eine kaum {iberschaubare Menge an Ratschligen, Modellen und
Konzepten. Die gute Fiihrungskraft soll wertschétzen, zuhoren, fordern,
coachen, inspirieren, transformieren und moglichst nebenbei noch die Un-
ternehmensziele erreichen. Wer all diese Anforderungen gleichzeitig erfiil-
len mochte, miisste wahrscheinlich {ibernatiirliche Fahigkeiten besitzen.

Die eigentliche Merkwiirdigkeit besteht allerdings nicht darin, dass so
viel tiber Motivation gesprochen wird. Merkwiirdig ist vielmehr, dass wir
seit Jahrzehnten erstaunlich genau wissen, wodurch Menschen motiviert
werden, sich aber an den Problemen der Arbeitswelt dennoch so wenig
verandert hat.

Die wissenschaftliche Literatur ist in diesem Punkt bemerkenswert ein-
deutig. Bereits Ende der 1950er Jahre zeigte Frederick Herzberg, dass Men-
schen keineswegs allein durch Geld motiviert werden. Anerkennung, Ver-
antwortung, Entwicklungsmoglichkeiten und die Erfahrung, etwas Sinn-
volles zu leisten, erwiesen sich als deutlich wichtiger fiir langfristiges Enga-
gement. In den folgenden Jahrzehnten bestitigten zahlreiche Studien diese
Befunde. Edward Deci und Richard Ryan entwickelten ihre Theorie der
Selbstbestimmung, Albert Bandura erforschte die Bedeutung von Selbst-
wirksamkeit, Organisationsforscher untersuchten Vertrauen, Fithrung und
Zusammenarbeit. Die Namen énderten sich, die Ergebnisse kaum.

Man kénnte zugespitzt formulieren: Die moderne Arbeitswelt leidet
nicht an einem Mangel an Wissen. Sie leidet an einem bemerkenswerten
Uberschuss davon. Vielleicht liegt genau darin das eigentliche Ritsel. Denn
wenn die Ursachen bekannt sind, warum wiederholen sich die Beschwer-
den seit Jahrzehnten mit einer fast schon ritualisierten Regelméfligkeit?
Warum beklagen Beschiftigte in Deutschland, den USA, Schweden oder
Australien immer wieder dieselben Dinge? Warum sprechen sie iiber
mangelnde Wertschitzung, fehlende Entwicklungsmoglichkeiten, schlech-
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te Fithrung und das Gefiihl, lediglich eine Nummer in einem gréfieren
System zu sein? Und warum klingen die Antworten der Fiihrungskrifte
oft erstaunlich ahnlich? Auch sie berichten von Uberlastung, widerspriich-
lichen Anforderungen, fehlenden Ressourcen und Organisationsstrukturen,
die sinnvolle Arbeit eher erschweren als erleichtern.

Die klassische Managementliteratur beantwortet diese Frage meist mit
einem Verweis auf individuelle Defizite. Fithrungskrifte miissten besser
tithren, Mitarbeitende engagierter sein, Teams effektiver kommunizieren
oder Organisationen ihre Unternehmenskultur verbessern. All dies ist nicht
falsch. Es bleibt jedoch an der Oberflache.

Die Soziologie interessiert sich traditionell fiir eine andere Frage. Sie
fragt weniger nach den Eigenschaften einzelner Menschen als nach den
Bedingungen, unter denen Menschen handeln. Sie geht davon aus, dass
Verhalten selten allein aus Personlichkeit erklart werden kann. Wer verste-
hen will, warum Menschen so handeln, wie sie handeln, muss sich die
Strukturen anschauen, in denen sie handeln.

Genau hier wird die Diskussion spannend. Denn betrachtet man die mo-
derne Arbeitswelt aus dieser Perspektive, dann erscheint Motivation plotz-
lich in einem anderen Licht. Das Problem besteht méglicherweise gar nicht
darin, dass Menschen nicht motiviert genug wiren. Vielleicht besteht das
Problem vielmehr darin, dass Organisationen Bedingungen hervorbringen,
unter denen Motivation systematisch verloren geht. Diese Beobachtung
klingt zunéchst provokanter als sie ist. Niemand beginnt seine berufliche
Laufbahn mit dem Ziel, moglichst wenig beizutragen. Kaum jemand startet
ins Berufsleben mit der Absicht, zynisch oder gleichgiiltig zu werden oder
innerlich zu kiindigen. Die meisten Menschen mdchten etwas lernen, etwas
bewirken, Anerkennung erfahren und das Gefiihl haben, dass ihre Arbeit
einen Unterschied macht.

Interessanterweise dhneln sich darin die Generationen stirker als die
offentlichen Debatten vermuten lassen. Die Generation Z mdchte nicht
grundsétzlich etwas anderes als die Babyboomer. Sie formuliert manche
Erwartungen lediglich offensiver und ist weniger bereit, dauerhaft Bedin-
gungen zu akzeptieren, die frithere Generationen oft schweigend hinge-
nommen haben.

Damit verschiebt sich die Perspektive des gesamten Buches. Die Frage
lautet nicht mehr, wie Menschen motiviert werden konnen. Die spannen-
dere Frage lautet, warum Organisationen so hdufig Bedingungen schaffen,
unter denen Motivation verschwindet. Oder noch zugespitzter: Vielleicht
haben die meisten Organisationen gar kein Motivationsproblem.
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Vielleicht haben sie ein Strukturproblem.
Genau an diesem Punkt beginnt die Geschichte der selbstwirksamkeits-
orientierten Organisation.

2. Die grofSe Entlastung der Fiihrungskrdfte

Wer regelmifSig LinkedIn-Posts liest oder sich durch die einschldgige Fiih-
rungsliteratur arbeitet, konnte leicht zu dem Eindruck gelangen, die Proble-
me moderner Organisationen lieflen sich auf eine einfache Formel reduzie-
ren: schlechte Fithrung. Die Diagnose ist beliebt, weil sie so angenehm
eindeutig erscheint. Irgendwo sitzt eine inkompetente Fithrungskraft, die
nicht zuhdrt, nicht wertschitzt, keine Orientierung gibt und ihre Mitarbei-
tenden demotiviert. Wiirde man diese Person durch eine bessere ersetzen,
so die Hoffnung, wire das Problem gelst. Wie viele einfache Erkldrungen
besitzt auch diese einen entscheidenden Nachteil.

Sie erklart erstaunlich wenig.

Denn betrachtet man die Arbeitswelt genauer, entsteht ein merkwiirdiges
Bild. Die Beschwerden der Mitarbeitenden unterscheiden sich oft kaum
von den Beschwerden der Fithrungskrifte. Beide Gruppen sprechen iiber
Uberlastung. Beide sprechen iiber fehlende Zeit. Beide sprechen iiber wi-
derspriichliche Anforderungen. Beide sprechen iiber Biirokratie, unklare
Prioritdten und permanente Verdnderungen. Mit anderen Worten: Die
Beteiligten beschreiben héufig dieselbe Organisation, ziehen daraus aber
unterschiedliche Schliisse.

Mitarbeitende erleben eine Fithrungskraft, die keine Zeit fiir Gespri-
che hat. Fihrungskrifte erleben einen Kalender, der ihnen keine Zeit
fiir Gesprache ldsst. Mitarbeitende beklagen fehlende Orientierung. Fiih-
rungskrifte beklagen eine Organisation, die selbst keine Orientierung
besitzt. Mitarbeitende kritisieren mangelnde Entwicklungsmoglichkeiten.
Fithrungskrifte berichten von fehlenden Ressourcen, Personalmangel und
gestrichenen Budgets.

Beide Seiten beobachten dieselben Probleme. Und genau deshalb er-
scheint es mir zu einfach, die Verantwortung ausschliefSlich bei einzelnen
Personen zu suchen. Natiirlich gibt es schlechte Fithrungskrifte. Es gibt
auch schlechte Lehrkrifte, schlechte Arztinnen, schlechte Politiker/innen
und schlechte Autor/innen. Daraus folgt jedoch nicht, dass individuelle
Unzuldnglichkeiten die wichtigste Erklarung darstellen.

Die spannendere Frage lautet vielmehr, warum selbst engagierte und
kompetente Fithrungskrifte hdufig an denselben Problemen scheitern. Hier
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lohnt ein Blick auf die Entwicklung moderner Organisationen. Die meis-
ten Organisationen sind in den vergangenen Jahrzehnten nicht einfacher,
sondern komplexer geworden. Neue gesetzliche Vorgaben, Datenschutzre-
gelungen, Qualititsstandards, Dokumentationspflichten, Berichtssysteme,
Compliance-Anforderungen und digitale Kontrollinstrumente haben dazu
gefithrt, dass ein erheblicher Teil organisatorischer Energie inzwischen in
die Verwaltung der Organisation selbst flief3t.

Der franzosische Soziologe Michel Crozier beschrieb bereits in den
1960er Jahren die Tendenz moderner Burokratien, auf Probleme mit zu-
sitzlichen Regeln zu reagieren (The Bureaucratic Phenomenon, Crozier,
1964). Jede Ausnahme erzeugt eine neue Vorschrift. Jede Unsicherheit ein
weiteres Kontrollinstrument. Jede Krise eine zusatzliche Dokumentations-
pflicht. Das Ergebnis ist ein Paradox. Organisationen versuchen Unsicher-
heit durch Kontrolle zu reduzieren und erzeugen dabei oft genau jene
Komplexitit, die sie anschliefend kaum noch beherrschen kénnen.

Wer heute eine mittlere Fithrungsposition in einem grofieren Unterneh-
men, einer Hochschule, einer Verwaltung oder einer sozialen Einrichtung
tibernimmt, wird deshalb héufig mit einer Realitdt konfrontiert, die wenig
mit den Vorstellungen klassischer Fiithrungsliteratur zu tun hat. Der Ar-
beitstag besteht nicht aus inspirierenden Gesprichen, strategischen Uber-
legungen oder individueller Forderung. Er besteht aus E-Mails, Abstim-
mungen, Berichten, Krisenmanagement, Budgetfragen, Personalliicken und
kurzfristigen Problemen. Fithrung wird dabei zunehmend zu einer Tatig-
keit, die zwischen den eigentlichen Aufgaben stattfindet.

Die Ironie besteht darin, dass gerade jene Tétigkeit, die offiziell als wich-
tigste Aufgabe von Fiithrungskriften gilt, die Arbeit mit Menschen, oft als
Erstes unter Zeitdruck gerit. Die meisten Fithrungskrifte wissen durchaus,
was gute Fithrung wire. Sie kennen die Literatur. Sie haben Seminare be-
sucht. Sie konnen nahezu alle Schlagworte moderner Personalentwicklung
fehlerfrei aufsagen. Wertschitzung, Feedback, Empowerment, Coaching,
Resilienz, Transformation. Das Problem liegt selten im Wissen.

Das Problem liegt in der strukturellen Uberforderung. Genau an die-
sem Punkt wird die Organisationssoziologie interessant. Niklas Luhmann
betrachtete Organisationen nicht als Ansammlungen von Personen, son-
dern als Systeme von Entscheidungen (Luhmann 2000: Organisation und
Entscheidung). Organisationen erzeugen Erwartungen dariiber, was getan
werden soll, was unterlassen werden soll und welche Entscheidungen als
legitim gelten. Wer Teil einer Organisation wird, bewegt sich zwangsldufig
innerhalb dieser Erwartungsstrukturen.
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Damit verschiebt sich die Perspektive erneut. Die Frage lautet nicht
mehr: Warum fithren Fithrungskrifte schlecht? Sondern: Welche Organisa-
tionsformen machen gute Fithrung wahrscheinlich und welche verhindern
sie systematisch? Diese Unterscheidung ist entscheidend.

Denn sie entlastet Fithrungskrifte nicht von ihrer Verantwortung. Sie
verschiebt lediglich den Fokus von der Moral zur Struktur. Viele Debatten
tiber Arbeit bewegen sich bis heute auf einer moralischen Ebene. Fiithrungs-
krifte sollen empathischer werden. Mitarbeitende engagierter. Teams kom-
munikativer. Organisationen innovativer.

All diese Forderungen mogen berechtigt sein. Sie {ibersehen jedoch,
dass Menschen immer innerhalb organisationaler Rahmenbedingungen
handeln. Ein System, das dauerhaft Uberlastung produziert, wird auch
engagierte Menschen erschopfen. Ein System, das Misstrauen institutionali-
siert, wird auch gutwillige Fithrungskrifte zu Kontrolleuren machen. Ein
System, das jede Entscheidung absichern will, wird Eigeninitiative erschwe-
ren.

Vielleicht liegt genau hier die eigentliche Erkenntnis. Die Probleme mo-
derner Organisationen entstehen hiufig nicht deshalb, weil die Beteiligten
nicht wissen, was richtig wére. Sie entstehen, weil die Organisation selbst
Bedingungen hervorbringt, unter denen das Richtige immer schwieriger
wird. Die grofie Entlastung der Fithrungskrifte besteht deshalb nicht darin,
sie von Verantwortung freizusprechen. Sie besteht darin, anzuerkennen,
dass viele ihrer Probleme weniger personlicher als struktureller Natur sind.

Und genau an dieser Stelle taucht ein Begrift auf, der in der Psycholo-
gie seit Jahrzehnten erforscht wird, in der Organisationsdebatte jedoch
erstaunlich selten im Mittelpunkt steht.

Selbstwirksambkeit.

3. Selbstwirksamkeit — die vergessene Ressource

Wenn man Fithrungskrifte fragt, woran es ihren Organisationen am hédu-
figsten fehlt, erhélt man meist vorhersehbare Antworten. Es fehlt an Zeit.
Es fehlt an Personal, Geld und an Fachkraften. Manchmal fehlt es an
Digitalisierung, manchmal an Strategie und gelegentlich auch an Geduld.

Fragt man Mitarbeitende, fallen die Antworten oft dhnlich aus. Zu viel
Arbeit, zu wenig Zeit, zu viele Verdnderungen, zu wenig Anerkennung. All
diese Antworten besitzen ihre Berechtigung. Dennoch dréngt sich nach
einiger Zeit eine andere Beobachtung auf. Vielleicht fehlt modernen Orga-
nisationen etwas vollig anderes.
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Etwas, das in keinem Budget auftaucht, sich nur schwer messen ldsst und
dennoch einen enormen Einfluss auf Motivation, Leistung, Gesundheit
und Bindung besitzt: Selbstwirksamkeit.

Der Begriff geht mafigeblich auf den Psychologen Albert Bandura zu-
riick. Bandura beschiftigte sich mit der Frage, warum Menschen unter
vergleichbaren Bedingungen unterschiedlich handeln, lernen und mit He-
rausforderungen umgehen. Im Zentrum seiner Theorie steht die Uberzeu-
gung eines Menschen, aufgrund eigener Fahigkeiten gewiinschte Ergebnisse
erreichen zu konnen. Diese Erwartung bezeichnete er als Selbstwirksam-
keit (,self-efficacy“). Nach Bandura beeinflusst sie, ,how people feel, think,
motivate themselves and behave“ (Bandura, 1994, S. 71).

Menschen mit einer hohen Selbstwirksambkeit setzen sich anspruchsvol-
lere Ziele, zeigen mehr Ausdauer bei Riickschligen und erleben Heraus-
forderungen haufiger als bewiltigbare Aufgaben statt als Bedrohungen.
Die Antwort suchte er nicht in angeborenen Talenten oder Personlichkeits-
merkmalen. Entscheidend war fiir ihn vielmehr die Uberzeugung eines
Menschen, mit den Anforderungen einer Situation erfolgreich umgehen zu
konnen. Menschen handeln anders, wenn sie davon ausgehen, Einfluss auf
ihre Umwelt zu besitzen. Sie lernen anders, sie entscheiden anders und sie
reagieren anders auf Riickschlige. Bandura bezeichnete diese Uberzeugung
als Selbstwirksamkeitserwartung. Der Begriff klingt zunéchst technisch.
Seine Bedeutung ist jedoch erstaunlich lebensnah.

Selbstwirksamkeit beschreibt das Gefiihl, dass das eigene Handeln einen
Unterschied macht. Menschen erleben Selbstwirksamkeit, wenn sie Pro-
bleme 16sen, Verantwortung tibernehmen, Fortschritte erkennen oder die
Folgen ihres Handelns beobachten konnen. Sie erleben Selbstwirksambkeit,
wenn ihre Anstrengungen sichtbar werden und ihre Entscheidungen Wir-
kung entfalten. Umgekehrt entsteht Ohnmacht dort, wo Menschen den
Zusammenhang zwischen Einsatz und Ergebnis nicht mehr erkennen.

Genau hier beginnt die Verbindung zur Arbeitswelt. Denn betrach-
tet man viele Organisationen genauer, entsteht ein merkwiirdiger Ein-
druck. Obwohl stindig tiber Motivation gesprochen wird, schaffen zahl-
reiche Organisationen Bedingungen, unter denen Selbstwirksamkeit eher
geschwicht als gestarkt wird. Mitarbeitende sollen Verantwortung {iberneh-
men, besitzen aber kaum Entscheidungsspielraume. Sie sollen kreativ sein,
bewegen sich jedoch innerhalb enger Regelwerke.

Sie sollen unternehmerisch denken, miissen aber jede gréfiere Entschei-
dung genehmigen lassen. Sie sollen sich engagieren, erleben jedoch, dass
Initiative hdufig mehr Arbeit als Einfluss erzeugt. Die Folge ist keineswegs
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mangelnde Motivation im klassischen Sinne. Die Folge ist ein schleichen-
der Verlust von Wirksambkeitserfahrungen.

Wer iiber lingere Zeit erlebt, dass das eigene Handeln wenig verandert,
beginnt seine Erwartungen anzupassen. Man reduziert den Einsatz. Man
wird vorsichtiger. Man vermeidet Risiken. Man konzentriert sich auf das
Notwendige. Die Sozialpsychologie bezeichnet dies als erlernte Hilflosig-
keit. Organisationen produzieren vergleichbare Effekte haufig unbeabsich-
tigt.

Interessanterweise ldsst sich dieses Muster in vielen gesellschaftlichen
Bereichen beobachten. Schiilerinnen und Schiiler verlieren nicht deshalb
die Lust am Lernen, weil sie grundsatzlich lernunwillig wiren. Haufig
verlieren sie die Erfahrung, mit ihrem eigenen Einsatz etwas bewirken
zu konnen. Ahnliches gilt fiir Mitarbeitende, Fithrungskrifte oder sogar
ganze Organisationen. Menschen bendtigen das Gefiihl, Einfluss auf ihre
Situation zu besitzen. Nicht unbegrenzte Freiheit. Nicht permanente Selbst-
verwirklichung. Sondern die Erfahrung, dass zwischen Handlung und Er-
gebnis ein nachvollziehbarer Zusammenhang besteht.

Vielleicht erklart genau dies, warum manche Organisationen trotz hoher
Belastungen erstaunlich leistungsfahig bleiben. Wer einmal ein engagier-
tes Krankenhaus, eine funktionierende Schule, einen erfolgreichen Hand-
werksbetrieb oder ein motiviertes Projektteam erlebt hat, stellt fest, dass
dort keineswegs alles perfekt lauft. Zeitdruck, Konflikte und Ressourcen-
knappheit gehéren auch dort zum Alltag. Der Unterschied liegt haufig
woanders. Menschen erleben sich als wirksam. Sie sehen Ergebnisse und
erkennen Fortschritte. Sie spiiren, dass ihre Entscheidungen Bedeutung
besitzen.

Diese Beobachtung ist fiir die weitere Argumentation entscheidend.
Denn sie verschiebt den Blick erneut. Viele Diskussionen iiber Arbeit
kreisen um Motivation. Motivation erscheint dabei wie eine personliche
Eigenschaft. Manche Menschen besitzen viel davon, andere weniger.

Selbstwirksamkeit folgt einer anderen Logik. Sie entsteht nicht im luft-
leeren Raum. Sie entsteht in sozialen Kontexten. Sie entsteht durch Er-
fahrungen. Und sie kann durch Organisationen gestédrkt oder geschwicht
werden. Genau deshalb erscheint mir Selbstwirksambkeit als die eigentliche
Schliisselkategorie moderner Arbeitswelten. Wer Selbstwirksamkeit erlebt,
entwickelt hdufig Motivation. Wer Motivation erlebt, zeigt hdufiger Engage-
ment. Wer Engagement zeigt, erzielt eher Erfolge.

Und Erfolge wiederum stérken die Selbstwirksamkeit.
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Es entsteht ein positiver Kreislauf. Die umgekehrte Bewegung ist ebenso
moglich. Fehlender Einfluss fithrt zu Resignation. Resignation reduziert
Engagement. Ausbleibende Erfolge schwichen die Selbstwirksamkeit wei-
ter. Auch hier entsteht ein Kreislauf, allerdings ein negativer.

Genau an dieser Stelle liegt die grofite Schwiéche vieler aktueller Debat-
ten iiber Arbeit. Sie beschiftigen sich intensiv mit Motivation, Sinn oder
Unternehmenskultur und iibersehen dabei die Ressource, aus der all diese
Phanomene iiberhaupt entstehen. Menschen entwickeln Leidenschaft sel-
ten, weil man ihnen Leidenschaft verordnet. Sie entwickeln Leidenschaft,
wenn sie erleben, dass ihr Handeln Wirkung entfaltet. Genau deshalb bildet
Selbstwirksamkeit das theoretische Fundament der selbstwirksamkeitsori-
entierten Organisation.

Nicht Motivation steht am Anfang. Nicht Begeisterung. Nicht Identifika-
tion. Am Anfang steht die Erfahrung, etwas bewirken zu kdénnen. Und
vielleicht ist genau dies die knappste Definition von Leidenschaft, die sich
in der Arbeitswelt finden ldsst: die dauerhafte Erfahrung, dass das eigene
Handeln einen Unterschied macht.

4. Die eigentliche These dieses Buches

An diesem Punkt ldsst sich die zentrale Frage des Buches noch einmal neu
stellen. Woher kommt Leidenschaft?

Die Antwort scheint auf den ersten Blick offensichtlich. Die meisten
Menschen wiirden vermutlich vermuten, Leidenschaft sei eine Eigenschaft
von Personen. Manche Menschen besitzen sie, andere nicht. Die einen
brennen fiir ihre Arbeit, die anderen verrichten sie lediglich. Die einen
verfolgen ihre Ziele mit Energie und Ausdauer, die anderen erscheinen
eher gleichgiiltig oder resigniert. Diese Vorstellung ist tief in unserer Kultur
verankert. Wenn wir iiber erfolgreiche Menschen sprechen, beschreiben
wir sie hdufig als besonders motiviert, ehrgeizig oder leidenschaftlich. Die
Ursache scheint im Individuum zu liegen. Wer erfolgreich ist, besitzt offen-
bar etwas, das anderen fehlt.

Genau an diesem Punkt beginnt mein Zweifel. Denn die Beobachtungen
der vergangenen Kapitel passen nur bedingt zu dieser Erklirung. Wenn
Leidenschaft tatsdchlich eine stabile Personlichkeitseigenschaft wiére, miiss-
ten Menschen unabhingig von ihrer Umgebung éhnlich handeln. Dann
miisste die engagierte Mitarbeiterin auch in einer dysfunktionalen Organi-
sation engagiert bleiben. Der motivierte Berufsanfinger miisste seine Ener-
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gie dauerhaft bewahren. Der kreative Kollege miisste auch unter schlechten
Bedingungen kreativ bleiben.

Die Realitit sieht anders aus. Menschen verandern sich. Manchmal er-
staunlich schnell. Der engagierte Mitarbeiter wird zum Zyniker. Die ambi-
tionierte Berufsanfangerin zieht sich zuriick. Der kreative Kollege erledigt
irgendwann nur noch Dienst nach Vorschrift. Genauso hiufig geschieht
jedoch das Gegenteil. Menschen blithen auf. Sie entwickeln plotzlich Ide-
en, ibernehmen Verantwortung, zeigen Initiative und Ausdauer, obwohl
davon zuvor wenig zu erkennen war. Diese Beobachtung legt einen anderen
Schluss nahe.

Leidenschaft ist moglicherweise weniger eine Eigenschaft von Menschen
als eine Eigenschaft sozialer Kontexte. Der Gedanke ist keineswegs neu.
Bereits die klassische Soziologie hat darauf hingewiesen, dass menschliches
Verhalten nicht isoliert verstanden werden kann. Menschen handeln immer
innerhalb sozialer Zusammenhinge. Sie reagieren auf Erwartungen, Nor-
men, Anerkennung und Beziehungen. Sie entwickeln ihr Selbstbild nicht
unabhingig von ihrer Umwelt, sondern im Austausch mit ihr.

Auch Albert Banduras eben erwihntes Konzept der Selbstwirksamkeit
verweist letztlich in diese Richtung. Menschen entwickeln Vertrauen in ihre
Fahigkeiten nicht im luftleeren Raum, sondern durch Erfahrungen. Wer
erlebt, dass das eigene Handeln Wirkung entfaltet, entwickelt Zuversicht.
Wer immer wieder erlebt, dass Anstrengungen folgenlos bleiben, entwickelt
Zweifel. Leidenschaft entsteht deshalb selten durch bloflen Willen. Sie ent-
steht durch Erfahrungen von Wirksamkeit. Genau hier schliefit sich der
Kreis zu den vorherigen Kapiteln.

Die Diskussionen tiber New Work, Home-Office, die Generation Z oder
die Zukunft der Arbeit kreisen hdufig um individuelle Wiinsche und Be-
diirfnisse. Mal geht es um Sinn, mal um Flexibilitdt, mal um Selbstverwirk-
lichung oder Work-Life-Balance. All diese Aspekte besitzen ihre Berechti-
gung. Gleichzeitig entsteht dabei leicht der Eindruck, Arbeit sei vor allem
eine personliche Entscheidung.

Tatséchlich bleibt Arbeit immer auch eine soziale Erfahrung. Menschen
verbringen einen erheblichen Teil ihres Lebens in Organisationen. Dort
erleben sie Anerkennung oder Missachtung. Dort entwickeln sie Kompe-
tenzen oder verlieren sie. Dort iibernehmen sie Verantwortung oder lernen,
Verantwortung zu vermeiden. Dort entsteht Zugehorigkeit oder Entfrem-
dung. Organisationen sind deshalb weit mehr als Orte wirtschaftlicher
Wertschopfung. Sie produzieren soziale Erfahrungen. Und genau diese
Erfahrungen beeinflussen, wie Menschen iiber sich selbst denken.
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Die vielleicht wichtigste Erkenntnis der vergangenen Jahrzehnte lautet
daher nicht, dass Motivation wichtig ist. Das wussten wir bereits. Die wich-
tigere Erkenntnis lautet, dass Motivation, Engagement und Leidenschaft
in hohem Mafle von den Bedingungen abhéngen, unter denen Menschen
arbeiten. Diese Einsicht besitzt eine bemerkenswerte Konsequenz.

Wenn Leidenschaft nicht ausschlieilich im Individuum entsteht, dann
kann sie auch nicht allein durch individuelles Coaching, Selbstoptimierung
oder Motivationsseminare erzeugt werden. Die moderne Arbeitswelt hat
enorme Ressourcen darauf verwendet, Menschen zu verdndern. Sie hat sie
trainiert, geschult, motiviert, bewertet und entwickelt.

Vielleicht wire es sinnvoller, hdufiger die Organisationen zu verandern.
Die Frage lautet dann nicht mehr: Wie konnen Menschen leidenschaftli-
cher werden? Sondern: Welche Organisationen ermdglichen Leidenschaft?

Genau an dieser Stelle beginnt die Idee der selbstwirksamkeitsorientier-
ten Organisation. Sie versteht Leidenschaft nicht als Charaktereigenschaft
und auch nicht als romantisches Ideal. Leidenschaft ist aus ihrer Sicht das
Ergebnis bestimmter organisationaler Bedingungen. Sie entsteht dort, wo
Menschen Wertschitzung erfahren, Entwicklungsmdglichkeiten besitzen,
Orientierung erhalten und sich als Teil einer Gemeinschaft erleben. Vor
allem aber entsteht sie dort, wo Menschen die Erfahrung machen, dass ihr
eigenes Handeln einen Unterschied macht.

Das klingt zundchst unspektakulir. Vielleicht liegt gerade darin ihre Star-
ke. Denn die meisten Menschen suchen keine permanente Begeisterung.
Sie erwarten keine tdgliche Euphorie. Sie méchten lediglich erleben, dass
ihre Arbeit sinnvoll ist, ihre Fahigkeiten wachsen und ihr Beitrag Bedeu-
tung besitzt. Genau daraus entsteht hdufig jene Form von Leidenschaft, die
Organisationen so gerne hitten, aber nur selten systematisch hervorbrin-
gen. Vielleicht lautet die wichtigste Erkenntnis dieses Buches deshalb:

Leidenschaft ist keine Personlichkeitseigenschaft.

Leidenschaft ist eine Organisationsleistung.

5. Die selbstwirksamkeitsorientierte Organisation (SOO)

Die meisten Organisationen haben kein Motivationsproblem. Sie haben ein
Strukturproblem.

Sie beschaftigen Menschen, die grundsitzlich arbeiten, lernen, gestalten
und Verantwortung iibernehmen mdchten, schaffen aber gleichzeitig Be-
dingungen, unter denen genau diese Eigenschaften nach und nach verloren
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gehen. Die Folge ist ein Paradox der modernen Arbeitswelt: Noch nie
wurde so viel {iber Motivation gesprochen und gleichzeitig erleben so viele
Menschen ihre Arbeit als fremdbestimmt, biirokratisch oder sinnentleert.

Die selbstwirksamkeitsorientierte Organisation — kurz SOO - ist der
Versuch, dieses Paradox aufzuldsen.

Sie ist kein neues Managementmodell, keine Methode und schon gar
kein weiterer Beitrag zur inzwischen uniiberschaubaren New-Work-Litera-
tur. Wer lange genug im Bereich der Organisationsentwicklung unterwegs
ist, entwickelt ohnehin eine gewisse Skepsis gegeniiber Konzepten, die ver-
sprechen, die Arbeitswelt in fiinf Schritten zu revolutionieren. Die meisten
verschwinden so schnell wieder, wie sie auftauchen. Die Grundidee der
SOO ist deutlich bescheidener. Sie beginnt mit einer einfachen Annahme:
Menschen arbeiten dann besonders engagiert, wenn sie erleben, dass ihr
Handeln Wirkung entfaltet.

Die Aufgabe einer Organisation besteht deshalb nicht darin, Begeiste-
rung zu erzeugen. Sie besteht darin, Bedingungen zu schaffen, unter denen
Selbstwirksambkeit entstehen kann. Das klingt zunachst wenig spektakular.
Tatsdchlich stellt diese Perspektive jedoch einen erheblichen Unterschied
zu vielen traditionellen Organisationsvorstellungen dar. Klassische Organi-
sationen wurden haufig aus der Logik von Kontrolle, Standardisierung und
Vorhersagbarkeit heraus entwickelt. Das war historisch nachvollziehbar. In-
dustriebetriebe des 20. Jahrhunderts mussten grofSe Mengen gleichformiger
Produkte herstellen. Effizienz entstand durch Arbeitsteilung, klare Hierar-
chien und standardisierte Prozesse.

Die Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts folgt zunehmend einer anderen Lo-
gik. Wissen, Kreativitit, Problemldsung, Kooperation und Anpassungsfa-
higkeit gewinnen an Bedeutung. Organisationen benétigen heute nicht nur
Menschen, die Anweisungen ausfithren, sondern Menschen, die eigenstan-
dig denken, entscheiden und Verantwortung {ibernehmen konnen. Genau
hier entsteht die Verbindung zur Selbstwirksambkeit.

Organisationen konnen Menschen nicht motivieren. Sie kdnnen aber
Bedingungen schaffen, unter denen Motivation wahrscheinlicher wird. Aus
dieser Perspektive lassen sich vier grundlegende Prinzipien ableiten.

1. Wertschitzung: Menschen miissen sichtbar werden

Wertschitzung gehort zu den meistgenannten Erwartungen moderner Be-
schiftigter und gleichzeitig zu den am hédufigsten missverstandenen Begrif-
fen der Arbeitswelt. Viele Organisationen behandeln Wertschatzung wie
eine kommunikative Technik. Man soll haufiger loben, positiver formulie-
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ren oder freundlicher auftreten. Das alles schadet sicherlich nicht, greift
jedoch zu kurz.

Wertschitzung beginnt nicht mit Lob. Sie beginnt mit Aufmerksambkeit.

Menschen méchten wahrgenommen werden. Sie mochten erleben, dass
ihre Arbeit gesehen wird und ihr Beitrag Bedeutung besitzt. Der Soziologe
Hartmut Rosa wiirde von Resonanz sprechen. Menschen benétigen Erfah-
rungen, in denen ihre Handlungen eine Antwort aus ihrer sozialen Um-
welt erhalten. Organisationen erzeugen solche Erfahrungen jedoch nicht
automatisch. Wer hunderte Beschiftigte fithrt, permanent unter Zeitdruck
steht und den Grofiteil seiner Energie in administrative Prozesse investie-
ren muss, verliert leicht den Blick fiir einzelne Personen. Wertschitzung
scheitert deshalb héufig nicht an mangelndem guten Willen, sondern an
organisationalen Bedingungen. Eine selbstwirksamkeitsorientierte Organi-
sation betrachtet Wertschdtzung daher nicht als Charaktereigenschaft von
Fithrungskriften, sondern als strukturelle Aufgabe.

2. Entwicklung: Lernen darf kein Ausnahmezustand sein

Die zweite Sdule der SOO betrifft die Entwicklung. Interessanterweise be-
trachten viele Organisationen Weiterbildung bis heute als Kostenfaktor. In
wirtschaftlich schwierigen Zeiten gehéren Fortbildungsbudgets haufig zu
den ersten Positionen, die gekiirzt werden. Diese Logik erscheint kurzfristig
plausibel und langfristig problematisch. Denn Menschen entwickeln Moti-
vation héufig dort, wo sie Entwicklung erleben.

Die US-amerikanische Psychologin Carol Dweck konnte zeigen, dass
die subjektive Vorstellung iiber die eigene Entwicklungsfahigkeit einen er-
heblichen Einfluss auf Lernen, Leistung und den Umgang mit Herausfor-
derungen besitzt. Menschen, die Fihigkeiten als entwickelbar betrachten
(-Growth Mindset®), reagieren auf Schwierigkeiten hdufiger mit Lernbe-
reitschaft und Ausdauer. Wer seine Fahigkeiten dagegen als weitgehend
festgelegt wahrnimmt (,,Fixed Mindset®), interpretiert Misserfolge eher als
Hinweis auf mangelnde Begabung und vermeidet hdufiger anspruchsvolle
Herausforderungen (Dweck, 2006). Organisationen sollten deshalb nicht
nur fragen, welche Kompetenzen heute benétigt werden. Sie sollten fragen,
welche Kompetenzen morgen entstehen sollen. Lernen ist keine Zusatz-
leistung. Es ist eine zentrale Voraussetzung organisationaler Anpassungsfa-
higkeit. Eine selbstwirksamkeitsorientierte Organisation versteht Weiterbil-
dung deshalb nicht als gelegentliches Seminar, sondern als festen Bestand-
teil der Arbeit.
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3. Fithrung: Kontext statt Kontrolle

Kaum ein Begriff wurde in den vergangenen Jahren haufiger diskutiert
als Fithrung. Die Zahl der Biicher, Podcasts und Seminare zum Thema
diirfte inzwischen kaum noch iiberschaubar sein. Gleichzeitig entsteht der
Eindruck, dass die praktische Umsetzung mit dem theoretischen Wissen
nicht Schritt halt. Vielleicht liegt das daran, dass viele Diskussionen Fiih-
rung immer noch als Eigenschaft einzelner Personen betrachten. Die ent-
scheidendere Frage lautet jedoch: Unter welchen Bedingungen kann gute
Fiithrung iiberhaupt entstehen?

Die Antwort fallt hiufig erntichternd aus. Viele Fithrungskrifte verbrin-
gen einen GrofSteil ihrer Arbeitszeit mit Administration, Abstimmung und
Krisenmanagement. Die eigentliche Fithrungsarbeit findet oft zwischen
zwei Meetings statt. Eine selbstwirksamkeitsorientierte Organisation ver-
steht Fithrung deshalb weniger als Kontrolle von Menschen und stérker als
Gestaltung von Kontexten. Die Aufgabe von Fithrung besteht nicht darin,
jede Entscheidung selbst zu treffen. Thre Aufgabe besteht darin, Orientie-
rung zu geben, Prioritdten zu kliren und Hindernisse zu beseitigen.

Gute Fithrung beantwortet nicht jede Frage. Sie schaftt Bedingungen,
unter denen Menschen selbst Antworten entwickeln kénnen.

Interessanterweise beschreibt dieser Satz nahezu wortgleich ein Prinzip,
das in der Padagogik und Sozialen Arbeit seit Jahrzehnten als professio-
neller Standard gilt. Ob Kinder, Jugendliche oder Klienten - das Ziel
gelingender pddagogischer Arbeit besteht nicht darin, Probleme dauerhaft
stellvertretend zu losen. Im Mittelpunkt steht vielmehr die Hilfe zur Selbst-
hilfe. Menschen sollen befahigt werden, Herausforderungen zunehmend
eigenstandig zu bewiltigen und Vertrauen in die eigenen Féhigkeiten zu
entwickeln.

Ausgerechnet in der Arbeitswelt scheint dieses Prinzip jedoch haufig ver-
loren zu gehen. Organisationen beschiftigen hochqualifizierte Erwachsene,
behandeln sie aber nicht selten wie Menschen, denen man mdéglichst wenig
zutrauen darf. Entscheidungen werden zentralisiert, Prozesse detailliert
vorgegeben, Handlungsspielrdume eingeschrankt und Verantwortung nach
oben verlagert. Gleichzeitig beklagen dieselben Organisationen mangelnde
Eigeninitiative, fehlendes Engagement und geringe Identifikation.

Die Parallele zur Padagogik ist kaum zu {ibersehen. Niemand kdme auf
die Idee, ein Kind zur Selbststandigkeit erziehen zu wollen, indem man jede
Entscheidung fiir es trifft. Niemand wiirde erwarten, dass Jugendliche Ver-
antwortung lernen, wenn sie niemals Verantwortung iibernehmen diirfen.
Warum sollte ausgerechnet bei Erwachsenen eine andere Logik gelten?
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Vielleicht liegt hier eines der grofSen Missverstindnisse moderner Orga-
nisationen. Sie wiinschen sich selbststindige, kreative und verantwortungs-
bewusste Mitarbeitende, schaffen aber hdufig Strukturen, die genau diese
Eigenschaften untergraben. Wer standig kontrolliert wird, lernt Kontrolle.
Wer stindig angewiesen wird, lernt Abhingigkeit. Wer niemals entscheiden
darf, entwickelt kaum Vertrauen in die eigene Urteilskraft.

Selbstwirksamkeit entsteht nicht durch Appelle. Sie entsteht durch Er-
fahrungen. Und genau deshalb dhnelt gute Fithrung in mancher Hinsicht
guter Pddagogik: Beide verfolgen letztlich das Ziel, Menschen in die Lage
zu versetzen, ohne permanente Anleitung handlungsfahig zu werden.

4. Zugehorigkeit: Gemeinschaft ohne Romantik

Die vierte Sdule betrifft Zugehorigkeit. Auch hier lohnt eine kleine Korrek-
tur verbreiteter Missverstandnisse. Menschen suchen nicht zwangsldufig
eine Familie am Arbeitsplatz. Die meisten Organisationen sind weder Fa-
milien noch sollten sie es sein. Arbeitsverhdltnisse besitzen eine andere
Logik als private Beziehungen.

Dennoch bleibt Zugehdrigkeit eine zentrale menschliche Erfahrung.
Menschen méchten Teil eines grofleren Zusammenhangs sein. Sie moch-
ten verstehen, wofiir sie arbeiten, mit wem sie arbeiten und welchen Bei-
trag ihre Arbeit leistet. Gerade in einer Zeit zunehmender Digitalisierung
gewinnt dieser Aspekt an Bedeutung. Home-Office, virtuelle Teams und
digitale Kommunikation schaffen neue Freiheiten. Gleichzeitig erschweren
sie spontane Begegnungen, informellen Austausch und gemeinsame Erfah-
rungen.

Eine selbstwirksamkeitsorientierte Organisation betrachtet Zugehorig-
keit deshalb nicht als nostalgischen Gegenentwurf zur Moderne. Sie ver-
steht sie als soziale Infrastruktur. Vertrauen, Kooperation und gegenseitige
Unterstiitzung entstehen nicht durch Leitbilder, sondern durch gemeinsa-
me Erfahrungen.

Diese vier Prinzipien wirken auf den ersten Blick erstaunlich unspekta-
kuldr. Vielleicht ist genau das ihre Stirke. Denn die meisten Probleme
moderner Organisationen entstehen nicht deshalb, weil ihnen spektakulare
Innovationen fehlen. Sie entstehen, weil grundlegende menschliche Bediirf-
nisse systematisch unterschitzt werden.

So ist die Idee der SOO fast zu nichtig, um sie aufzuschreiben. Und zu
anspruchsvoll, um umgesetzt zu werden. Auch da ist es wie im richtigen
Leben. Wir wissen genau wie eine gesunde Erndhrung aussieht oder eine
funktionierende Beziehung. Es gibt kein Erkenntnisproblem, sondern nur
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eines der Umsetzung. Jeder dieser vier Punkte greift massiv in die Struktur
und Kultur der Organisation ein. Jede dieser Anderungen kostet Arbeit, viel
Arbeit. Jede externe Beratung auch und jedes Coaching. Aber meist sind
das nur Ablenkungen auf dem Weg zu einer Organisation, bei der wir selbst
gern arbeiten wiirden.

Die selbstwirksamkeitsorientierte Organisation verspricht keine perfek-
te Arbeitswelt. Konflikte, Unsicherheiten und Leistungsanforderungen ver-
schwinden auch dort nicht. Sie verfolgt ein bescheideneres Ziel. Sie mochte
Bedingungen schaffen, unter denen Menschen erleben kénnen, dass ihr
eigenes Handeln Bedeutung besitzt. Und genau dort beginnt Selbstwirk-
samkeit. Dort entsteht Motivation.

Und manchmal auch Leidenschaft.
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