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Einleitung

Zu meinem ersten Kontakt mit der Wissenschaft der Produktivitit
kam es im Sommer 2011, als ich den Freund eines Freundes um ei-
nen Gefallen bat.

Damals beendete ich gerade ein Buch iiber die Neurologie und
Psychologie der Gewohnheitsbildung. Ich befand mich in dem hek-
tischen Endstadium des Schreibprozesses — und in einer Welle von
Anrufen, panischen Umformulierungen, Uberarbeitungen in letzter
Minute — und hatte das Gefiihl, immer mehr in Verzug zu geraten.

Meine Frau, die Vollzeit arbeitete, hatte gerade unser zwei-
tes Kind auf die Welt gebracht. Ich war investigativer Journalist
bei der New York Times, verbrachte meine Tage damit, Storys hin-
terherzujagen, und die Nichte mit der Uberarbeitung meines
Buchmanuskripts.

Mein Leben fihlte sich an wie eine Tretmiihle voller To-do-
Listen, E-Mails, die eine sofortige Beantwortung verlangten, hek-
tischer Meetings und stindiger Entschuldigungen, weil ich zu spit
dran war.

Inmitten all dieses Herumgehetzes und Gewusels — und mit der
vorgeschobenen Bitte um einen kleinen redaktionellen Rat — kon-
taktierte ich einen von mir bewunderten Autor, einen Freund eines
meiner Kollegen bei der Times. Der Name des Autors ist Atul Ga-
wande, und er scheint der Inbegriff des Erfolgs zu sein. Er war da-
mals 46 Jahre alt, fester Mitarbeiter einer renommierten Zeitschrift
und ein angesehener Chirurg in einem der Topkrankenhiuser des
Landes. Er war auSerordentlicher Professor in Harvard, Berater der
Weltgesundheitsorganisation und Griinder einer gemeinniitzigen
Organisation, die chirurgisches Gerit in medizinisch unterversorg-
te Regionen dieser Welt schickt. Er hat drei Biicher geschrieben —
alle Bestseller —, ist verheiratet und hat drei Kinder. 2006 wurde er
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mit dem »Geniepreis« der MacArthur-Stiftung ausgezeichnet — und
spendete spontan einen grofien Teil der 500 000 Dollar fir wohlta-
tige Zwecke.

Es gibt Menschen, die den Eindruck erwecken, unglaublich
produktiv zu sein, und deren Lebensliufe so lange beeindruckend
aussehen, bis einem klar wird, dass ihr grofites Talent darin besteht,
sich selbst zu vermarkten. Und dann gibt es andere, so wie Gawande,
die auf einer ganz anderen Ebene unterwegs zu sein scheinen, wenn
es darum geht, etwas zu erreichen. Seine Beitridge waren intelligent
und fesselnd, und nach iibereinstimmenden Berichten war er aufler-
dem ein begnadeter Chirurg, der sich engagiert um seine Patienten
kiimmerte, und ein hingebungsvoller Vater. Jedes Mal, wenn er im
Fernsehen interviewt wurde, wirkte er entspannt und aufmerksam.
Seine medizinischen, journalistischen und auch politischen Erfolge
waren wichtig und real.

In einer E-Mail fragte ich ihn, ob er Zeit fiir ein Gesprich habe.
Es interessierte mich, wie es ihm gelang, so produktiv zu sein. Was
war sein Geheimnis? Und, falls ich es herausfand, konnte es mein ei-
genes Leben verindern?

»Produktivitit« hat natiirlich in verschiedenen Umgebungen
unterschiedliche Bedeutungen. So treibt zum Beispiel jemand jeden
Morgen eine Stunde Sport, bevor er die Kinder zur Schule bringt,
und betrachtet diesen Tag als erfolgreich. Ein anderer verbringt die-
se Stunde vielleicht hinter verschlossenen Tiiren in seinem Biiro, be-
antwortet E-Mails und telefoniert mit ein paar Klienten, und fiihlt
sich genauso erfolgreich. Ein Forscher oder Kiinstler vermag Pro-
duktivitit in gescheiterten Experimenten oder verworfenen Lein-
winden zu sehen, da jeder Fehler, so hofft er, ihn der Entdeckung na-
herbringt. Ein Ingenieur misst Produktivitit moglicherweise daran,
dass er die Geschwindigkeit einer Fertigungsstrafle erhohen konn-
te. Ein produktives Wochenende kann einen Spaziergang mit Ihren
Kindern im Park enthalten; ein produktiver Arbeitstag wiederum
beginnt damit, sie piinktlich im Kindergarten oder in der Schule ab-
zuliefern und so frith wie moglich ins Biiro zu kommen.
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Einfach ausgedriickt bezeichnen wir mit Produktivitit den bes-
ten Nutzen unserer Energie, unseres Verstandes und unserer Zeit,
wihrend wir versuchen, mit geringstmoglichem Aufwand moglichst
viel zu erreichen. Es ist ein Prozess des Lernens, wie wir ohne gro-
en Stress und mit geringen Anstrengungen mehr erledigt bekom-
men. Es geht darum, viel zu erledigen, ohne dabei alles zu opfern,
was uns wichtig ist.

Entsprechend dieser Definition schien Atul Gawande alles rich-
tig zu machen.

Ein paar Tage spiter erhielt ich seine Antwort, in der er mit Be-
dauern schrieb: »Ich wiinschte, ich konnte helfen, aber meine zahl-
reichen Verpflichtungen nehmen mich voll in Anspruch.« Sogar er
hatte offenbar seine Grenzen. »Ich hoffe auf Thr Verstindnis.«

Spiter in jener Woche erwihnte ich diesen E-Mail-Austausch
einem gemeinsamen Freund gegeniiber und betonte, dass ich nicht
etwa gekrinkt sei, sondern tatsichlich Gawandes Fokussierung be-
wundere. Ich stellte mir vor, dass seine Tage randvoll waren mit der
Behandlung von Patienten, dem Unterrichten an der medizinischen
Fakultit, dem Verfassen von Zeitschriftenartikeln und seiner Titig-
keit als Berater der weltgroften Gesundheitsorganisation.

Nein, erwiderte mein Freund, da wiirde ich falschliegen. Ga-
wande war in jener Woche deshalb so eingespannt, weil er Karten
gekauft hatte, um mit seinen Kindern ein Rockkonzert zu besu-
chen. Und anschlieffend wollte er einen Kurzurlaub mit seiner Frau
machen.

Tatsachlich schlug dieser gemeinsame Freund vor, ich solle Ga-
wande Ende des Monats noch einmal eine E-Mail schicken, wenn er
mehr Luft zum Plaudern in seinem Zeitplan habe.

In dem Moment wurden mir zwei Dinge klar:

Zum einen machte ich eindeutig etwas falsch, denn ich hatte
mir seit neun Monaten keinen einzigen Tag mehr freigenommen;
ich machte mir sogar immer mehr Sorgen, ob meine Kinder, wenn
sie sich zwischen ihrem Vater und dem Babysitter entscheiden miiss-
ten, dem Babysitter den Vorzug geben wiirden.
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Und zweitens, was noch wichtiger war, gab es da drauf3en Men-
schen, die wussten, wie man produktiver ist. Ich musste sie lediglich
davon iiberzeugen, mich in ihre Geheimnisse einzuweihen.

Dieses Buch ist das Ergebnis meiner Untersuchungen, wie Pro-
duktivitit funktioniert, und meiner Bemiithungen zu verstehen, wa-
rum manche Menschen und Unternehmen so viel produktiver sind
als andere.

Seit ich Gawande vor fiinf Jahren kontaktierte, sprach ich mit
Neurologen, Geschiftsleuten, Spitzenpolitikern, Psychologen und
anderen Produktivititsexperten. Ich habe mit den Filmemachern
von Disneys Die Eiskonigin geredet und erfahren, wie sie unter im-
mensem Zeitdruck — und einer nur knapp verhinderten Katastro-
phe — einen der erfolgreichsten Filme der Geschichte auf die Beine
stellen konnten, indem sie in ihren Reihen eine bestimmte Art kre-
ativer Spannung gefordert haben. Ich sprach mit Datenspezialisten
bei Google und Autoren der ersten Staffeln von Saturday Night Live
und erfuhr, dass der Erfolg in beiden Fillen zum Teil auf ein Set un-
ausgesprochener Regeln beziiglich gegenseitiger Unterstiitzung und
Risikobereitschaft zuriickzufiihren ist. Ich sprach mit FBI-Agenten,
die mittels agilem Management und einer durch eine alte Autofa-
brik in Fremont, Kalifornien, beeinflussten Unternehmenskultur ei-
nen Entfihrungsfall 16sten. Ich streifte durch die 6ffentlichen Schu-
len von Cincinnati und sah, wie eine Initiative zur Verbesserung des
Unterrichts das Leben der Schiiler verinderte, in dem es, paradoxer-
weise, erschwert wurde, Informationen aufzunehmen.

Bei meinen Gesprichen mit den unterschiedlichsten Men-
schen — Pokerspielern, Piloten, Generilen, Fihrungskriften, Kogni-
tionswissenschaftlern — kristallisierte sich eine Handvoll Schliissel-
faktoren heraus. Mir fiel auf, dass Menschen immer wieder dieselben
Konzepte erwihnten. Ich gelangte zu der Uberzeugung, dass eine
kleine Anzahl von Ideen den Kern dessen bildet, warum manche
Menschen und Unternehmen so viel mehr leisten.

Dieses Buch erforscht die acht Ansitze, die bei der Steigerung
von Produktivitit am wichtigsten zu sein scheinen. So untersucht
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ein Kapitel, wie das Gefiihl, die Kontrolle zu haben, Motivation her-
vorruft und wie das Militir orientierungslose Teenager zu Marines
macht, indem es ihnen beibringt, »auf Handeln ausgerichtete« Ent-
scheidungen zu fillen. Ein anderes Kapitel betrachtet, warum wir
unsere Konzentration aufrechterhalten konnen, wenn wir mentale
Modelle erschaffen — und wie ein Pilotenteam sich gegenseitig Ge-
schichten erzihlte und dadurch 440 Passagiere vor einem Flugzeug-
absturz bewahrte.

Die Kapitel dieses Buches beschreiben die richtige Vorgehens-
weise beim Setzen von Zielen — durch das Akzeptieren sowohl ehr-
geiziger Ziele wie auch banaler Hindernisse — und warum sich Isra-
els politische Fithrer im Vorfeld des Jom-Kippur-Krieges so in ihre
Fehleinschitzung verrannt haben. Diese Kapitel erforschen die Be-
deutung des Fillens von Entscheidungen durch das Vergegenwirti-
gen der Zukunft als mannigfaltige Moglichkeiten statt als Fixierung
auf das, von dem Sie hoffen, dass es eintritt. Sie werden erfahren, wie
eine Frau diese Technik einsetzte, um die nationalen Pokermeister-
schaften zu gewinnen. Diese Kapitel beschreiben, wie einige Unter-
nehmen im Silicon Valley zu Giganten wurden durch das Schaffen
einer »Kultur des Engagements«, die Mitarbeiter auch dann unter-
stiitzt, wenn ein solches Engagement schwierig wird.

Diese acht Ansitze miteinander zu verbinden, ist ein wirkungs-
volles Prinzip: Produktivitat dreht sich nicht darum, mehr zu arbei-
ten oder zu schwitzen. Sie ist nicht einfach das Ergebnis von mehr
Arbeitsstunden am Schreibtisch oder davon, noch grélere Opfer zu
bringen.

Bei Produktivitit geht es vielmehr darum, bestimmte Entschei-
dungen auf bestimmte Weise zu treffen. Die Art und Weise, wie wir
uns selbst sehen und tagtiglich Entscheidungen treffen; die Ge-
schichten, die wir uns selbst erzihlen; die einfachen Ziele, die wir
ignorieren; das Gemeinschaftsgefiihl, das wir unter Kollegen we-
cken; die kreativen Kulturen, die wir als Fithrungskrifte schaffen:
Das alles sind Dinge, die den reinen Fleifl von echter Produktivitat
unterscheiden.
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Wir leben heute in einer Welt, in der wir zu jeder Stunde mit
Kollegen kommunizieren kénnen, iber Smartphones Zugang zu
notwendigen Dokumenten haben, innerhalb von Sekunden Kennt-
nis iiber Fakten erlangen und fast jedes Produkt innerhalb von
24 Stunden zu uns nach Hause liefern lassen konnen. Unternehmen
konnen in Kalifornien Gerite entwickeln, Bestellungen von Kun-
den in Barcelona entgegennehmen, Entwiirfe per E-Mail nach Shen-
zhen schicken und den Sendungsstatus von Lieferungen quer iiber
den ganzen Erdball mitverfolgen. Eltern konnen die Termine aller
Familienmitglieder automatisch abgleichen, Rechnungen online
und wihrend sie schon im Bett liegen bezahlen und die Handys ih-
rer Kinder lokalisieren, wenn sie zur ausgemachten Uhrzeit nicht zu
Hause sind. Wir erleben eine 6konomische und soziale Revolution,
die auf viele Weisen so tief greifend ist wie die neolithische oder die
industrielle Revolution vergangener Jahrhunderte.

Diese Fortschritte bei der Kommunikation und Technologie
sollten unser Leben einfacher machen. Stattdessen scheinen sie un-
sere Tage oft mit noch mehr Arbeit und Stress zu fiillen.

Zum Teil liegt das daran, dass wir den falschen Innovationen
unsere Aufmerksamkeit schenken. Wir starren auf die Werkzeuge
der Produktivitit — die Gerite und Apps und komplizierten Ablage-
systeme, um den Uberblick iiber die verschiedenen To-do-Listen zu
behalten —, statt darauf zu achten, was uns diese Technologien bei-
zubringen versuchen.

Es gibt jedoch Menschen, die herausgefunden haben, wie man
diese sich verindernde Welt meistert. Es gibt Unternehmen, die
entdeckt haben, welche Vorteile in diesen raschen Verinderungen
stecken.

Wir wissen jetzt, wie Produktivitit wirklich funktioniert. Wir
wissen, welche Entscheidungen am wichtigsten sind und den Er-
folg in greifbare Nihe riicken. Wir wissen, wie man Ziele so setzen
muss, dass sie kithne Ziele erreichbar machen; wie wir Situationen
neu ausrichten miissen, sodass wir verborgene Méglichkeiten ent-
decken, statt nur Probleme zu sehen; wie wir uns gegeniiber neuen
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kreativen Verbindungen 6ffnen und wie wir schneller lernen, indem
wir die Daten verlangsamen, die an uns vorbeirasen.

In diesem Buch geht es darum, die Alternativen zu erkennen,
die wahre Produktivitit verstarken. Es ist ein Leitfaden zur Wissen-
schaft, den Techniken und Moglichkeiten, die Leben verindern. Es
gibt Menschen, die gelernt haben, wie man mit weniger Aufwand
mehr Erfolg hat. Es gibt Unternehmen, die mit weniger Verschwen-
dung erstaunliche Dinge erschaffen. Es gibt Fithrungskrifte, die die
Menschen um sich herum verindern.

Dieses Buch hilft IThnen dabei, bei allem, was Sie tun, smarter,
schneller und besser zu werden.
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1  Motivation
Neuinterpretation des Bootcamps,
Rebellion im Altersheim und

Kontrolliiberzeugung

Die Reise war als Feier gedacht, eine 29-tigige Tour durch Stidame-
rika, die Robert, der gerade 60 geworden war, und seine Frau Vio-
la erst nach Brasilien, dann iiber die Anden nach Bolivien und Peru
tihren sollte. Ihr Reiseplan beinhaltete Ausfliige zu den Ruinen der
Inkas, eine Bootstour auf dem Titicacasee, den Besuch von Kunst-
handwerksmarkten und ein bisschen Vogelbeobachtung.

So viel Erholung erschien Robert, so scherzte er vor der Abrei-
se mit Freunden, leichtsinnig. Er rechnete bereits aus, dass ihn die
stindigen Anrufe bei seiner Sekretirin ein Vermogen kosten wriir-
den. Wiahrend der ersten Hilfte des vergangenen Jahrhunderts hatte
Robert Philippe aus einer kleinen Tankstelle in Louisiana ein Impe-
rium fiir Fahrzeugersatzteile geschaffen und war durch harte Arbeit,
Charisma und Hartnackigkeit zu einem Bayou-Mogul aufgestiegen.
Neben dem Ersatzteilgeschift gehorten ihm eine Chemie- und ei-
ne Papierfabrik, diverse Lindereien und eine Immobilienfirma. Und
hier war er nun, am Beginn seines siebten Lebensjahrzehnts, und
seine Frau hatte ihn iiberredet, einen Monat in Lindern zu verbrin-
gen, von denen er annahm, dass es dort sogar schwierig sein wiir-
de, einen Fernseher zu finden, um sich ein College-Football-Spiel
anzuschauen.

Robert betonte gern, dass es nicht eine Schotterpiste oder eine
Seitenstraf3e lings der Golfkiiste gibe, die er nicht mindestens ein-
mal entlanggefahren sei, um sein Geschift anzukurbeln. Nachdem
Philippe Incorporated gewachsen war, wurde Robert berithmt dafiir,
Geschiftsleute aus den Grof3stidten von New Orleans bis Atlanta in
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dubiose Kaschemmen zu schleppen und sie nicht gehen zu lassen,
bevor die Spareribs abgenagt und die Flaschen geleert waren. Wah-
rend die anderen am nichsten Morgen mit ihrem Kater kimpften,
brachte Robert sie dazu, Vertrige in Millionenhohe zu unterschrei-
ben. Die Barkeeper waren instruiert, sein Glas mit nichts als Soda-
wasser zu fiillen, wihrend die anderen hochprozentige Cocktails be-
kamen. Robert hatte tiber Jahre keinen Alkohol angeriihrt.

Er war Mitglied der Knights of Columbus und der Handelskam-
mer, ehemaliger Prisident der Louisiana Association of Wholesalers
und der Greater Baton Rouge Port Commission, Vorstand der ort-
lichen Bank und spendete bereitwillig an jede politische Partei, die
gerade geneigt war, seine Gewerbegenehmigungen zu bewilligen.
»Sie werden niemanden finden, der das Arbeiten so liebte wie er,
sagte mir seine Tochter Roxann.

Robert und Viola hatten sich auf die Siidamerikareise gefreut.
Aber als sie nach den ersten zwei Wochen in La Paz das Flugzeug
verlieflen, verhielt sich Robert plotzlich seltsam. Er stolperte durch
den Flughafen und musste sich beim Gepackband erst einmal hin-
setzen, um zu Atem zu kommen. Als sich ihm ein paar Kinder na-
herten und um Geld bettelten, warf er ihnen ein paar Miinzen vor
die Fiifle und lachte. Wihrend der Busfahrt zum Hotel hielt er mit
lauter Stimme einen weitschweifenden Monolog iiber verschiedene
Linder, die er besucht hatte, und die relative Attraktivitit der dort
lebenden Frauen. Vielleicht lag es an der Hohe. Mit 3600 Metern
iiber dem Meeresspiegel ist La Paz eine der hochstgelegenen Stad-
te der Welt.

Nachdem sie ausgepackt hatten, dringte Viola ihren Mann, ei-
nen Mittagsschlaf zu halten. Dazu habe er keine Lust, widersprach er.
Er wollte ausgehen. In der folgenden Stunde spazierte er durch die
Stadt, kaufte irgendwelchen Tand und regte sich jedes Mal auf, wenn
die Einheimischen kein Englisch verstanden. Schlief3lich stimmte er
zu, ins Hotel zuriickzukehren, wo er sofort einschlief. Wahrend der
Nacht wachte er jedoch mehrfach auf und musste sich tibergeben.
Am nichsten Morgen sagte er, er wiirde sich schwach fiihlen, wurde
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jedoch irgerlich, als Viola vorschlug, dass er sich ausruhen solle.
Den dritten Tag verbrachte er im Bett. Am vierten Tag entschied Vi-
ola, dass das Maf3 voll sei, und beendete die Urlaubsreise.

Zurick in Louisiana, schien sich Robert schnell zu erholen. Sei-
ne Verwirrtheit schwand und er horte auf, seltsame Dinge zu sagen.
Doch seine Frau und seine Kinder waren immer noch besorgt. Ro-
bert war lethargisch und verlief aus eigenem Antrieb nicht das Haus.
Viola hatte erwartet, dass er nach der Riickkehr sofort ins Biiro ei-
len wiirde, aber nach vier Tagen hatte er sich noch nicht einmal bei
seiner Sekretirin gemeldet. Als Viola ihn daran erinnerte, dass die
Rotwild-Jagdsaison bald begann und er sich eine Jagdlizenz besor-
gen miisse, meinte Robert, dass er dieses Jahr aussetzen wiirde. Sie
telefonierte mit einem Arzt, und kurz darauf waren sie auf dem Weg
zur Ochsner-Klinik in New Orleans.'

Der Leiter der neurologischen Abteilung, Dr. Richard Strub,
fithrte mit Robert zahlreiche Tests durch. Die Vitalfunktionen waren
alle vollig normal, auch das Blutbild zeigte nichts Ungewohnliches.
Keine Hinweise auf eine Infektion, auf Diabetes, einen Herzinfarkt
oder Schlaganfall. Robert zeigte, dass er den Inhalt der Tageszei-
tung verstand und sich detailliert an seine Kindheit erinnerte. Er
war in der Lage, eine Kurzgeschichte zu interpretieren. Der Revised-
Wechsler-Intelligenztest fiir Erwachsene ergab einen normalen IQ.

»Konnen Sie mir Thr Unternehmen erkldren?«, fragte Dr. Strub.

Robert beschrieb die Struktur seiner Firma und nannte ein paar
Vertrige, die sie in letzter Zeit abschliefen konnte.

»Ihre Frau sagte, Sie wiirden sich anders verhalteng, fuhr Dr. Strub
fort.

»Ja, antwortete Robert. »Anscheinend habe ich nicht mehr so
viel Elan wie frither.

»Es schien ihm nichts auszumacheng, berichtete mir Dr. Strub
spiter. »Er hat mir ganz sachlich von seinen Personlichkeitsverdnde-
rungen erzahlt, als wiirde er iiber das Wetter reden.«

Abgesehen von der plétzlichen Apathie konnte Dr. Strub kei-
ne Hinweise auf Erkrankungen oder Verletzungen finden. Er schlug
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Viola vor, eine Woche abzuwarten, ob sich Roberts Zustand von al-
lein verbessern wiirde. Als die beiden einen Monat spiter wieder zu
Dr. Strub kamen, hatte sich jedoch nichts veridndert. Robert zeige
keinerlei Interesse, seine alten Freunde zu sehen, erzahlte seine Frau.
Er las nicht mehr. Frither sei es nervenaufreibend gewesen, mit ihm
zusammen fernzusehen, da er stindig zwischen den Kanilen wech-
selte, um etwas Spannenderes zu finden. Jetzt starrte er einfach nur
auf den Bildschirm, gleichgiiltig gegeniiber dem, was dort gerade
lief. Sie hatte ihn schliefillich iiberzeugen konnen, ins Biiro zu gehen,
aber seine Sekretirin sagte, er wiirde stundenlang am Schreibtisch
sitzen und vor sich hin starren.

»Sind Sie ungliicklich oder deprimiert?, fragte Dr. Strub.

»Neing, antwortete Robert. »Ich fithle mich gut.«

»Konnen Sie mir erzihlen, wie Sie den gestrigen Tag verbracht
haben?«

Robert beschrieb einen Tag vor dem Fernseher.

»Ihre Frau sagt, dass Ihre Mitarbeiter besorgt seien, weil man
Sie kaum noch in Ihrem Biiro antrifft«, meinte Dr. Strub.

»Ich interessiere mich jetzt wohl mehr fiir andere Dinges, ant-
wortete Robert.

»Als da wire?«

»Keine Ahnung.« Dann schwieg er und starrte die Wand an.

Dr. Strub verschrieb verschiedene Arzneien — Medikamente,
um hormonelles Ungleichgewicht und Konzentrationsschwiche
zu bekdmpfen -, aber keine schien eine Wirkung zu zeigen. Men-
schen, die unter Depressionen leiden, wiirden sagen, dass sie un-
gliicklich sind, und ihre Hoffnungslosigkeit beschreiben. Robert
jedoch gab an, dass er mit seinem Leben zufrieden sei. Er rium-
te ein, dass seine Personlichkeitsverinderung seltsam sei, ihn aber
nicht beunruhige.

Dr. Strub ordnete eine Kernspintomografie an, um Bilder von
seinem Schidelinnern zu bekommen. In dem Teil von Roberts Ge-
hirn, der als Striatum bezeichnet wird, war ein kleiner Schatten zu
sehen, Anzeichen fiir eine durch geplatzte Aderchen hervorgerufene
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Blutansammlung. Derartige Verletzungen konnen in seltenen Fal-
len Gehirnschidigungen oder Gemiitsschwankungen verursachen.
Aber abgesehen von der Lustlosigkeit wies wenig an Roberts Verhal-
ten darauf hin, dass er an einer neurologischen Stérung litt.

Ein Jahr spiter sandte Dr. Strub dem Archives of Neurology einen
Artikel.> Roberts »Verhaltensverinderung ist charakterisiert durch
Apathie und Motivationsmangel¢, schrieb er. »Er hat seine Hobbys
aufgegeben und schafft es in seinem Beruf nicht mehr, rechtzeitig
Entscheidungen zu treffen. Er weif3, welche Mafinahmen in seinem
Unternehmen nétig sind, schiebt die Dinge jedoch auf und vernach-
lassigt Details. Eine Depression besteht nicht.« Der Grund fiir sei-
ne Passivitit, so vermutete Dr. Strub, sei die geringfiigige Verletzung
in seinem Gehirn, die vielleicht durch die Hohe Boliviens ausge-
16st worden war. Aber auch das sei ungewiss. »Maoglicherweise sind
die Blutungen zufillig und die Hohe hat physiologisch keine Rolle
gespielt.«

Es sei ein interessanter, aber letztlich nicht eindeutiger Fall,
schrieb Dr. Strub.

Wihrend der folgenden zwei Jahrzehnte erschien eine Handvoll
dhnlicher Artikel in medizinischen Fachzeitschriften. Da gab es ei-
nen 60-jahrigen Professor, der einen unvermittelten »Riickgang des
Interesses« erlebte. Er war auf seinem Gebiet ein Experte mit erbit-
terter Arbeitsmoral gewesen. Und eines Tages horte das plotzlich
auf. »Mir fehlt einfach die Energie, die Tatkraft, erzihlte er seinem
Arzt. »Ich habe keinen Antrieb. Morgens muss ich mich zwingen,
aufzustehen.«’

Dann war da ein 19-jihriges Midchen, das nach dem Einatmen
von Kohlenmonoxid kurzzeitig ohnmichtig gewesen war und an-
schlielend die Motivation fiir die banalsten Handlungen verloren zu
haben schien. Wenn man sie nicht zwang, sich zu bewegen, saf3 sie
den ganzen Tag lang in ein und derselben Position auf einem Stuhl.
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Ihr Vater musste die Erfahrung machen, dass er sie nicht allein lassen
konnte, als er sie »mit schwerem Sonnenbrand am Strand fand, an der-
selben Stelle, an der sie sich Stunden zuvor unter einen Schirm gelegt
hatte: ausgeprigte Tragheit hatte sie davon abgehalten, ihre Position
zu verandern, als die Sonne weiterwanderte, schrieb ein Neurologe.

Es gab einen pensionierten Polizeibeamten, der anfing, »erst ir-
gendwann am Vormittag aufzuwachen und sich nicht wusch, solan-
ge er nicht dazu aufgefordert wurde, sich jedoch widerspruchslos
fugte, sobald seine Frau ihn darauf hinwies. Anschlieflend safl er in
seinem Sessel, aus dem er sich nicht wegbewegte.«

Ein Mann mittleren Alters war von einer Biene gestochen wor-
den und hatte kurz darauf das Interesse verloren, mit seiner Frau,
den Kindern oder Kollegen zu interagieren.

In den spiten 1980ern horte ein franzésischer Neurologe na-
mens Michel Habib in Marseille von einigen dieser Fille, wurde
neugierig und begann, in den Archiven und Fachzeitschriften nach
ahnlichen Fillen zu suchen. Er fand nicht viele Berichte, aber die-
se deckten sich in einem Punkt: Ein Verwandter brachte einen Be-
troffenen zum Arzt und nannte als Beschwerden plétzliche Verhal-
tensverinderung und Passivitit. Medizinisch konnten die Arzte nie
etwas feststellen. Auch die Tests auf psychische Krankheiten fielen
negativ aus. Die Betroffenen hatten einen normalen bis hohen IQ
und wirkten physisch gesund. Keiner von ihnen gab an, depressiv zu
sein, oder beklagte sich iiber seine Apathie.

Habib begann, Arzte zu kontaktieren, die diese Patienten be-
handelten, und bat sie um die Kernspintomogramme. Dabei ent-
deckte er eine weitere Gemeinsamkeit: Alle Aufnahmen apathischer
Patienten zeigten geplatzte Aderchen im Striatum, an der gleichen
Stelle, an der Robert den kleinen Schatten in seinem Schidel hatte.

Das Striatum dient als eine Art Verteilerzentrum fir das Ge-
hirn, es tibermittelt Befehle von Bereichen wie dem prifrontalen
Kortex, wo Entscheidungen getroffen werden, zu einer ilteren Hirn-
region, den Basalganglien, die die Motorik regeln und emotiona-
le Reize verarbeiten.* Neurologen glauben, dass das Striatum dabei
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hilft, Entscheidungen in Handlungen umzusetzen, und zudem bei
der Regulierung unserer Stimmungen eine wichtige Rolle spielt.’
Der von den geplatzten Aderchen angerichtete Schaden im prima-
ren visuellen Kortex der Patienten war gering — zu gering, wie einige
von Habibs Kollegen meinten, um die Verhaltensinderungen zu er-
kliren. Aber abgesehen von diesen geplatzten Aderchen konnte Ha-
bib nichts finden, das den Motivationsverlust bei diesen Menschen
erkldren konnte.

Neurologen interessieren sich schon lange fiir Verletzungen die-
ses Bereiches, da das Striatum eine Rolle bei der Parkinson-Krank-
heit spielt.” Aber wohingegen Parkinson oft Zittern, einen phy-
sischen Kontrollverlust und Depressionen hervorruft, schienen
Habibs Patienten lediglich ihren Antrieb verloren zu haben.

»An Parkinson Erkrankte haben Schwierigkeiten, eine Bewe-
gung in Gang zu setzeng, erzahlte mir Habib. »Die apathischen Pa-
tienten haben jedoch keine Probleme mit der Bewegung. Sie ver-
spiiren einfach nur kein Verlangen, sich zu bewegen.« Das 19-jihrige
Midchen zum Beispiel, das nicht allein am Strand gelassen werden
konnte, war in der Lage, ihr Zimmer aufzurdumen, das Geschirr zu
spilen, die Wiasche zu waschen und nach Rezept zu kochen, wenn
ihre Mutter sie damit beauftragte. Wenn sie jedoch nicht gebeten
wurde zu helfen, bewegte sie sich den ganzen Tag lang nicht. Wenn
die Mutter das Madchen fragte, was es gern zum Abendessen hit-
te, dann antwortete das Madchen, keine besonderen Vorlieben zu
haben.

Als er von den Arzten untersucht wurde, so schrieb Habib, saf}
der 60-jahrige Professor »ewig lange reglos und schweigend vor dem
Arzt und wartete auf die erste Frage«. Als er gebeten wurde, seine
Arbeit zu beschreiben, konnte er komplizierte Modelle erkliren
und aus der Erinnerung Studien zitieren. Dann verfiel er wieder in
Schweigen, bis ihm die nichste Frage gestellt wurde.

Keiner der Patienten, mit denen sich Habib beschiftigte, sprach
auf Medikamente an und bei keinem schien eine Therapie anzu-
schlagen. »Die Patienten legen gegeniiber Lebensereignissen, die
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normalerweise eine emotionale Reaktion — positiv oder negativ —
hervorrufen, véllige Gleichgiiltigkeit an den Tag, schrieb Habib.

»Als hatte sich der Teil ihres Gehirns, in dem die Motivation,
die Lebensschwungkraft (Elan vital) angesiedelt ist, in Luft aufge-
16st«, erzihlte er mir. »Es gab weder positive noch negative Gedan-
ken. Es gab iiberhaupt keine Gedanken. Die Menschen hatten nichts
von ihrer Intelligenz oder Wahrnehmungskraft eingebiifit. Ihre alte
Personlichkeit steckte immer noch in ihnen, aber es herrschte ein
volliger Mangel an Antrieb oder Schwung. Thre Motivation war voll-
stindig verschwunden.«

Der Raum in der University of Pittsburgh, in dem das Experiment
durchgefiihrt wurde, war in einem fréhlichen Gelb gestrichen. Es
gab einen Kernspintomografen, einen Computerbildschirm und ei-
nen lichelnden Wissenschaftler, der zu jung aussah, um schon einen
Doktortitel zu haben. Jeder Teilnehmer an der Studie wurde in die-
sen Raum gefiihrt, gebeten, Schmuck und sonstige Metallgegenstin-
de abzulegen und sich dann auf einen fahrbaren Untersuchungstisch
zu legen, der in die Rohre des Kernspintomografen geschoben wurde.

In der Rohre liegend, schauten die Probanden auf einen Com-
puterbildschirm.® Der Wissenschaftler erklarte, dass auf dem Bild-
schirm eine Zahl zwischen Eins und Neun erscheinen wiirde. Bevor
die Zahl erschien, sollte der Proband raten, ob sie hoher oder nied-
riger als Funf sei, und auf einen entsprechenden Knopf driicken. Es
wiirde mehrere Durchginge geben, kiindigte der Wissenschaftler an
und betonte, dass es bei diesem Spiel nicht um Kompetenz gehe und
keine Fihigkeiten abgefragt wiirden. Insgeheim hielt er das Spiel fiir
eines der langweiligsten iiberhaupt. Tatsichlich war es mit genau
dieser Intention konzipiert worden.

In Wahrheit interessierte es den Wissenschaftler, Mauricio Del-
gado auch gar nicht, ob die Probanden richtig oder falsch rieten. Fiir
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ihn war es viel spannender herauszufinden, welche Teile des Gehirns
aktiv wurden, wihrend die Testpersonen dieses unsaglich langweili-
ge Spiel spielten. Der Tomograf zeigte dabei die Aktivitit innerhalb
des Kopfes auf. Delgado wollte herausfinden, wo Gefiihle von Auf-
geregtheit oder Erwartung — die Motivation — ihren Ursprung neh-
men.’ Delgado sagte den Teilnehmern, dass sie jederzeit aufhéren
konnten. Aus Erfahrung wusste er jedoch, dass sie immer weiterra-
ten wiirden, manchmal stundenlang.

Die jeweilige Testperson in der Rohre betrachtete aufmerksam
den Bildschirm, traf Vorhersagen und driickte auf den entsprechen-
den Knopf. Manche jubelten, wenn sie recht hatten, oder stéhnten
auf, wenn sie falschlagen. Delgado iiberwachte die Aktivitit im In-
neren ihres Kopfes und sah, dass das Striatum — das Verteilerzent-
rum - aufleuchtete, wenn die Patienten spielten, und zwar unabhin-
gig vom Ergebnis. Delgado wusste, dass diese Art von Aktivitit des
Striatums mit emotionalen Reaktionen in Verbindung steht — vor al-
lem mit Gefithlen von Erwartung und Aufgeregtheit.

Am Ende einer Sitzung fragte ihn ein Teilnehmer, ob er zu Hau-
se weiterspielen konne.

»Das wird wohl nicht gehen, antwortete Delgado und erklarte,
dass dieses Spiel nur in seinem Computer existiere. Davon abgese-
hen, fuhr er fort und weihte den Teilnehmer in eines seiner Geheim-
nisse ein, sei das Experiment manipuliert. Um sicherzugehen, dass
der Test bei allen Probanden gleich ablief, hatte Delgado den Com-
puter so programmiert, dass jeder Teilnehmer die erste Runde ge-
wann, die zweite verlor, die dritte gewann, die vierte verlor und so
weiter — ein vorherbestimmtes Muster. Das Ergebnis stand bereits
fest, und es war in etwa so, als wiirde man eine Miinze werfen, die auf
beiden Seiten einen Kopf zeigt.

»Das macht nichts«, antwortete der Mann. »Es stort mich nicht.
Ich méchte einfach nur spielen.«

»Das war seltsamg, erzahlte mir Delgado spater. »Wo bitte liegt
der Spaf} bei einem manipulierten Spiel? Die getroffene Entschei-
dung ist bedeutungslos. Dennoch brauchte ich fiinf Minuten, um
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dem Mann auszureden, das Spiel mit nach Hause nehmen zu
wollen.«

Noch tagelang dachte Delgado tiber ihn nach. Warum hatte ihn
das Spiel so fasziniert? Und wieso hatten auch die anderen Teilneh-
mer immer weitergespielt? Das Experiment hatte Delgado geholfen
herauszufinden, welche Teile des Gehirns bei Ratespielen aktiv wer-
den. Die Daten erklarten jedoch nicht, was die Probanden motivier-
te, es iberhaupt zu spielen.

Ein paar Jahre spiter fithrte Delgado ein weiteres Experiment
durch. Neue Teilnehmer wurden angeworben. Auch dieses Mal gab
es ein Ratespiel, allerdings mit einem entscheidenden Unterschied:
Die Hilfte der Zeit durften die Teilnehmer selber raten; in der zwei-
ten Halfte entschied der Computer fiir sie."’

Als die Probanden zu spielen begannen, beobachtete Delgado
die Aktivitit ihres Striatums. Wenn sie selber raten durften, leuchte-
te ihr Gehirn wie beim ersten Experiment auf und zeigte die neuro-
logischen Entsprechungen von Erwartung und Aufgeregtheit. Aber
sobald der Computer fiir sie das Raten tibernahm, tat sich im Stria-
tum so gut wie nichts mehr — als hitte ihr Gehirn das Interesse an
dieser Ubung verloren. Nur wenn die Teilnehmer selber raten durf-
ten, gab es »starke Aktivitit im Nucleus caudatuss, schrieben Delga-
do und seine Kollegen spiter. »Die Erwartung des Ratens selbst ging
einher mit gesteigerter Aktivitit in kortiko-striatalen Hirnregionen,
vor allem im ventralen Striatum, die in gefithlsbedingte und motiva-
tionale Prozesse einbezogen sind.«

Als Delgado die Teilnehmer im Anschluss fragte, wie ihnen das
Spiel gefallen habe, gaben sie an, wesentlich mehr Spaf} gehabt zu
haben, wenn sie selber raten konnten. Es war ihnen nicht egal, ob
sie gewannen oder verloren. Wenn jedoch der Computer entschied,
hitten sie sich gefiihlt wie bei einer Pflichterfilllung. Dann hitten sie
angefangen, sich zu langweilen, und gewollt, dass es bald vorbei ist.

Das ergab fir Delgado keinen Sinn. Die Chancen zu gewinnen
oder zu verlieren waren exakt dieselben, ob der Proband oder der
Computer entschied. Selber zu raten, statt darauf zu warten, dass der
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Computer eine Entscheidung trifft, diirfte fiir die Gefiihle beim Spie-
len keine Konsequenzen haben. In beiden Fillen miissten die neu-
rologischen Reaktionen der Probanden gleich sein. Aber irgendwie
veranderte es das Spiel, wenn die Teilnehmer selber raten durften.
Statt als lastige Pflicht erlebt zu werden, wurde das Experiment zur
Herausforderung. Die Teilnehmer waren allein deshalb stirker mo-
tiviert, weil sie glaubten, die Kontrolle zu haben."

In den vergangenen Jahrzehnten, als sich die Wirtschaft verdnder-
te und das Versprechen lebenslanger Beschiftigungsverhaltnisse in
Groflunternehmen Platz machte fiir freie Mitarbeit und Jobwech-
sel als Karriereweg, wurde es zunehmend wichtiger, Motivation zu
verstehen. 1980 berichteten 90 Prozent der berufstitigen Amerika-
ner an einen Chef."> Heute sind mehr als ein Drittel der berufstati-
gen Amerikaner Freiberufler, Auftragnehmer oder befinden sich in
anderen befristeten Arbeitsverhaltnissen.'® Die Berufstitigen, die in
dieser neuen Wirtschaft Erfolg haben, sind diejenigen, die wissen,
wie sie fiir sich selbst Entscheidungen treffen, ihre Zeit verbringen
und ihre Energie aufteilen.'* Sie haben verstanden, wie man sich
Ziele setzt, Aufgaben nach Priorititen ordnet und Entscheidungen
fillt, welche Projekte weiterverfolgt werden. Studien zufolge verdie-
nen Menschen, die sich selbst motivieren konnen, mehr Geld als ih-
re »Kollegen, berichten von hoherer Lebenszufriedenheit und be-
zeichnen sich als gliicklicher im Hinblick auf Familie, Job und Leben.

Selbsthilfebiicher und Ratgeber fiir Fithrungskrifte beschrei-
ben Selbstmotivation oft als statisches Merkmal unserer Person-
lichkeit oder das Ergebnis eines Abwigungsprozesses, bei dem wir
unbewusst Bemithung mit Belohnung in Relation setzen. Wissen-
schaftler sind jedoch der Auffassung, dass Motivation komplizierter
ist. Motivation ist eher wie eine Fahigkeit, zhnlich dem Schreiben
oder Lesen, die erlernt und verfeinert werden kann. Forscher fanden
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heraus, dass Menschen ihre Selbstmotivation verbessern konnen,
wenn sie auf die richtige Weise daran arbeiten. Der Trick, so sagen
sie, besteht darin, sich klarzumachen, dass eine Voraussetzung fiir
Motivation das Gefiihl ist, Macht iiber unsere Handlungen und un-
ser Umfeld haben. Um uns selbst zu motivieren, miissen wir das Ge-
fithl der Kontrolle haben.

»Das Bediirfnis nach Kontrolle ist ein biologischer Imperativs,
schrieb eine Gruppe Psychologen der Columbia University 2010 in
der Fachzeitschrift Trends in Cognitive Sciences."> Wenn Menschen
glauben, die Kontrolle zu haben, arbeiten sie in der Regel hirter und
treiben sich selbst mehr an. Sie sind im Schnitt selbstbewusster und
tberwinden schneller Riickschlige.'s Menschen, die glauben, die
Macht iiber sich selbst zu haben, leben oft linger als andere in die-
ser Vergleichsgruppe.'” Der die Kontrolle betreffende Instinkt ist so
zentral fiir die Entwicklung unseres Gehirns, dass Kinder, die einmal
gelernt haben, selbststindig zu essen, sich weigern, gefiittert zu wer-
den, auch wenn dadurch vermutlich mehr von dem Essen in ihren
Mund gelangen wiirde.'®

Eine Moglichkeit, uns zu beweisen, dass wir die Kontrolle ha-
ben, besteht im Fillen von Entscheidungen. »Jede Entscheidung —
und sei sie noch so banal — verstirkt die Wahrnehmung von Kon-
trolle und Selbsteffizienz«, erklirten die Forscher der Columbia
University. Auch wenn das Treffen einer Entscheidung keinen Nut-
zen bringt, wollen Menschen Entscheidungsfreiheit.” »Tiere und
Menschen bevorzugen das Sich-entscheiden-Konnen gegeniiber
dem Nicht-entscheiden-Konnen, auch wenn diese Entscheidung
keinen zusitzlichen Nutzen bringt, stellt Delgado in einem Aufsatz
fest, der 2011 in der Fachzeitschrift Psychological Science erschien.*

Aus diesen Erkenntnissen entstand eine Theorie der Motiva-
tion: Der erste Schritt beim Schaffen von Antrieb besteht darin,
den Menschen Entscheidungsmoglichkeiten zu geben, die ihnen
das Gefiihl von Autonomie und Selbstbestimmung vermitteln.*' In
Experimenten zeigten sich Probanden stirker motiviert, schwieri-
ge Aufgaben zu erfiillen, wenn diese als Entscheidungen und nicht
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als Befehle erlebt wurden. Das ist einer der Griinde, warum Ihr
Kabelanbieter all diese Fragen stellt, wenn Sie bei ihm einen Ver-
trag abschliefSen. Wenn er wissen mochte, ob Sie eine papierlose
Rechnung gegeniiber einem Einzelverbindungsnachweis bevorzu-
gen oder HD-Qualitit oder das Sportpaket gegentiber Spielfilmen,
sind Sie wahrscheinlich motivierter, jeden Monat die Rechnung zu
bezahlen. Solange wir ein Gefiithl von Kontrolle haben, sind wir
eher bereit mitzuspielen.

»Kennen Sie das? Wenn Sie auf der Autobahn im Stau stecken
und sich langsam einer Ausfahrt nihern, wollen Sie diese nehmen,
obwohl Sie dann vermutlich linger brauchen, um nach Hause zu
kommen?«, fragt Delgado. »Unser Gehirn begeistert sich in dem Mo-
ment fir die Moglichkeit, die Kontrolle zu ibernehmen. Sie kom-
men nicht schneller nach Hause, aber es fiihlt sich besser an, weil Sie
das Geftihl haben, der Chef zu sein.«

Das ist eine niitzliche Lektion fir alle, die hoffen, sich selbst
oder andere zu motivieren, denn sie legt eine einfache Methode na-
he, den Willen zum Handeln auszul6sen. Finden Sie eine Wahlmog-
lichkeit — es kann nahezu jede sein —, die es Ihnen erméglicht, Kon-
trolle auszutiben. Wenn Sie damit hadern, einen Haufen nerviger
E-Mails zu beantworten, entscheiden Sie sich fir eine aus der Mitte
Ihres Posteingangs. Wenn Sie einen Bericht schreiben miissen, for-
mulieren Sie zuerst den Schluss oder beginnen Sie mit den Grafiken
oder was auch immer Sie am meisten interessiert. Um die Motivati-
on zu finden, einen unangenehmen Mitarbeiter zur Rede zu stellen,
entscheiden Sie, wo das Gesprich stattfinden soll. Um den nichs-
ten Verkaufsanruf zu titigen, legen Sie fest, welche Frage Sie zuerst
stellen.

Motivation wird dadurch ausgelost, dass wir Entscheidungen
treffen, die uns signalisieren, die Kontrolle zu haben. Die konkrete
Entscheidung ist dabei weniger wichtig als die Geltendmachung von
Kontrolle. Es ist das Gefiihl von Selbstbestimmung, das uns antreibt.
Deshalb waren Delgados Teilnehmer bereit, immer weiterzuspielen,
wenn sie glaubten, das Sagen zu haben.
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‘Was nicht heiflen soll, dass es immer einfach ist, sich zu motivie-
ren. Manchmal gentigt es leider nicht, eine Entscheidung zu treffen.
Um uns zu motivieren, ist hin und wieder ein bisschen mehr nétig.

V.

Nachdem Eric Quintanilla das Formular unterschrieben hatte, das
ihn offiziell zu einem U.S. Marine machte, schiittelte ihm der Rekru-
tierungsoffizier die Hand, schaute ihm in die Augen und sagte, dass
er die richtige Entscheidung getroffen habe.

»Es ist die einzige Moglichkeit, die ich fiir mich sehe, Sir¢, ant-
wortete Quintanilla. Er wollte, dass seine Worte kithn und selbstbe-
wusst klangen, doch seine Stimme zitterte und seine Hand war so
feucht, dass sich beide anschlieBend die Hand an der Hose abwisch-
ten. Quintanilla war 23 Jahre alt. Fiinf Jahre zuvor hatte er seinen Ab-
schluss an der Highschool einer Kleinstadt unweit von Chicago ge-
macht. Er hatte iiberlegt, ein Studium anzufangen, wusste aber nicht,
was er belegen, und auch nicht, was er anschlieflend beruflich ma-
chen sollte. In vielen Dingen war er sich unsicher. Also schrieb er
sich am ortlichen Community College ein, erlangte nach zwei Jah-
ren einen Associate Degree in General Studies und hoffte, damit ei-
nen Job in einem Handy-Shop im Einkaufszentrum zu bekommen.
»Ich habe bestimmt zehn Bewerbungen verschickts, sagte Quintanil-
la. »Und auf keine auch nur eine Antwort erhalten.«

In einem Geschift fiir Bastelbedarf fand er schliefllich eine Teil-
zeitstelle und fuhr gelegentlich einen Kiihlwagen, wenn der eigent-
liche Fahrer krank oder in Urlaub war. Nach Feierabend spielte er
World of Warcraft. So hatte sich Quintanilla sein Leben nicht vorge-
stellt. Er war bereit fiir etwas Besseres und entschied, dem Midchen,
mit dem er seit der Highschool zusammen war, einen Heiratsantrag
zu machen. Die Hochzeit war wunderbar, doch danach ging sein
bisheriges Leben unverindert weiter. Und dann wurde seine Frau
schwanger. Noch einmal versuchte er es bei den Handy-Shops und
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