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Als Frank Gehry
aufhörte zu arbeiten

Manche wissen einfach nicht, was sie gut finden, und nennen 
das Offenheit. Frank Gehry hatte schon immer ein untrügliches 
Gespür dafür, was er gut findet. Sein ausgeprägter Sinn für 
Ästhetik und Stimmigkeit, seine Entschiedenheit und seine 
klare Meinung machten ihn in den 1960er Jahren als Architekt 
erfolgreich. Außerdem ist er in seiner etwas kauzigen, aber im-
mer freundlichen Art sehr sympathisch. Jedem, der mit diesem 
Kanadier in seiner kalifornischen Wahlheimat zusammenarbei-
tete, war schnell klar: Gehry Partners in Los Angeles, das ist 
einer der besten Architekten in der Gegend, einer, der wirklich 
gute Arbeit abliefert.

Er baute, was man eben so baute: Bürohäuser, Einkaufszen-
tren und so weiter. Die Auftragslage war gut. Über knapp zwan-
zig Jahre hinweg baute Gehry seine Firma immer weiter aus, 
Ende der 1970er Jahre hatte er bereits einige Dutzend Ange
stellte und war gut im Geschäft.

Seine zweite Frau Berta Isabel schenkte ihm einen Sohn, 
und da entstand der Wunsch nach einem größeren Haus für die 
Familie. Gehry fand ein Haus in Santa Monica aus den 1920er 
Jahren, das ihm und seiner Frau sehr gefiel. Sofort hatte er 
einige ziemlich eigenwillige Ideen, was er aus diesem Haus 
machen könnte. Das war nur so eine kreative Spinnerei, nicht 
wirklich ernst gemeint, aber seine Frau ermutigte ihn dazu, 
seine Ideen in die Tat umzusetzen. Ihr war klar: In ihrem Mann 
steckte so viel mehr als nur ein guter Architekt und Geschäfts-
mann. Sie sah in ihm einen Künstler, und sie wusste, dass auch 
diese Seite in ihm ein Ventil brauchte, damit er glücklich sein 
konnte. 
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Sein Haus wurde zu seiner Spielwiese. Er gestaltete es um 
und erweiterte es, allerdings auf eine Weise, die alles außer ge-
wöhnlich ist. Aus dem schlichten Haus machte er ein ästheti-
sches Feuerwerk, er weckte die verborgene Vitalität der Wände 
und Fenster, der Ecken und Kanten, der Winkel und Flächen. Er 
spielte mit dem Licht, setzte schiefe Kuben an die Wände, durch-
brach Mauern, zog neue. Nach und nach entwickelte er eine Art 
neuer Außenhaut für das Haus. Wenn man heute daran vorbei-
geht, ist man überrascht und denkt: Oh, was ist das? Eine Skulp-
tur? Auf den zweiten Blick erkennt man dann: Oh, da ist ja noch 
ein Haus drinnen!

Das Haus wurde zu einem verrückten Kunstwerk – aber in-
nen ein überraschend wohnlicher, gemütlicher, sympathischer 
Ort, der intensiv bewohnt wird – beileibe kein Ausstellungs
stück. Bei aller Avantgarde ist das Haus immer funktionell ge
blieben, ja, immer funktioneller geworden, mit wunderschönen, 
behaglichen Räumen und großen Fenstern, die die Sonnenstrah-
len hereinlassen.

Es ist keine klassische Schönheit, kein Haus, das um 
Aufmerksamkeit buhlt. Kein Haus, das zeigen will: Schaut her, 
hier wohnt ein guter Architekt! Es will entdeckt, verstanden, 
erobert werden. Die eigentliche Schönheit ist innen. Gehry ist 
davon überzeugt, dass sich niemals die Menschen einer Form 
anpassen müssen, sondern immer umgekehrt. Ihm ging es 
beim Umbau seines Hauses nicht darum, etwas »schön zu ma-
chen« oder zu optimieren. Er sagt: »In diesem Haus leben Geis-
ter. Geister des Kubismus.« – Er wollte das Haus so umgestalten, 
dass diese Geister dort auch weiterhin wohnen können. Er 
wollte, dass die Fenster aussahen, als würden die Geister daran 
emporkriechen. 

»Weil die Fenster schräg sind«, erzählt Gehry begeistert, 
»wird das Licht nach innen reflektiert. Wenn man am Tisch sitzt, 
sieht man die vorbeifahrenden Autos. Der Mond ist an der fal-
schen Stelle. Er steht da, spiegelt sich aber da. Man sieht ihn da 
oben, denkt aber, er sei dort.«
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Eines Morgens ging er ins Bad, um sich zu rasieren. Aber 
ihm gefiel das Licht nicht. Es kam aus der falschen Richtung und 
war zu dunkel. Er sah sich im Bad um, holte einen Hammer und 
eine Leiter und . . .  schlug ein Loch in die Decke. Bis die Sonne 
durchschien. Dann rasierte er sich fertig. 

Ganz schön durchgeknallt. 

*

Da hatte der erfolgreiche Architekt nun also mit seinem Wohn-
haus sein ganz privates Spielzeug, an dem er herumbasteln 
konnte. Währenddessen florierte das Business. Gerade waren 
alleine 45 seiner Angestellten in Projekten eines einzelnen Bau-
herren, der Rouse Company, involviert. Eines dieser Groß
projekte war der Bau des Santa Monica Place, eines Shopping 
Centers in Los Angeles, das fix und fertig geplant auf seine Er-
richtung wartete. 

Den Chef von Rouse lud er anlässlich des Baustarts zu sich 
nach Hause zum Essen ein. Der Mann war verblüfft, als er ein-
trat. Er schaute sich um und staunte: »Frank, was zum Teufel ist 
das denn?«

Gehry war es ein wenig peinlich: »Na ja, ich habe halt ein 
wenig rumprobiert . . .«

Er sagte: »Hmm. Sie haben rumprobiert. Und? Gefällt es 
Ihnen? Es muss Ihnen ja gefallen, oder?«

Gehry war ja durchaus stolz auf sein Werk. Er sagte: »Ja.«
Der Chef von Rouse schaute ihm in die Augen: »Aber Frank! 

Dann kann Ihnen das hier unmöglich gefallen!« 
Er deutete mit der Hand in Richtung Santa Monica Place, wo 

das Einkaufszentrum unweit des Gehry-Hauses errichtet wer
den sollte. 

Gehry nickte: »Stimmt. Es gefällt mir nicht.«
»Warum haben Sie es dann entworfen?«
»Weil ich Geld verdienen muss.«
Der erfahrene Geschäftsmann schwieg. Dann schüttelte er 

den Kopf. »Frank . . .« Er schaute sich noch einmal in dem ver-
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rückten Haus um. »Frank, hören Sie auf damit. Sie sollten wirk-
lich damit aufhören.«

Gehry schaute zu Boden. Er verstand den Mann. Der meinte 
nicht etwa, dass er mit dem Rumbasteln an seinem Haus auf
hören sollte, sondern dass er aufhören sollte, solche Zweckbau-
ten wie das Einkaufszentrum zu entwerfen.

»Sie haben recht«, sagte er leise.
An diesem Abend gaben sich die beiden Geschäftspartner 

die Hand – und sagten alles ab. Den Architekten Gehry Partners 
gab es nicht mehr. Er hörte auf zu arbeiten. Seine Angestellten 
entließ er größtenteils. Es war vorbei.

*

Entschiedenheit ist die wichtigste Voraussetzung, um Großes zu 
schaffen. Ohne diese radikale Entscheidung in diesem magi-
schen Moment an diesem Abend in seinem Wohnhaus in Santa 
Monica würde einer der genialsten Architekten der Welt noch 
immer Einkaufszentren entwerfen. Dann hätte es einige der 
schönsten, spannendsten und verblüffendsten Gebäude, die wir 
kennen, niemals gegeben. Denn nachdem Frank Gehry auf
gehört hatte zu arbeiten, begann er, bedeutende Werke zu 
schaffen. 

Es gibt manche Sachen, die einem den Atem stocken lassen, 
wenn man sie nur sieht. So war es bei uns, als wir in Bilbao zum 
ersten Mal das Guggenheim-Museum gesehen haben. Wir er-
starrten. Es ist einfach nur . . .  wow . . .  ganz unbeschreiblich. Ein 
echter Gänsehautmoment. Der Anblick dieses Gebäudes traf uns 
mitten ins Herz. Dass man so etwas überhaupt von einem Ge-
bäude sagen kann, ist erstaunlich, denn es ist ja eigentlich tote 
Materie, die da zusammengeschraubt, zusammengemauert, zu-
sammengeschweißt wurde. Aber wir können es nicht anders 
sagen: Es ging uns zu Herzen. Diese Formen, dieses Lichtspiel, 
diese Spannung, diese Emotionalität . . .  Aus jeder Perspektive 
entdeckt man Neues. Das Gebäude bewegte uns tief. Wir waren 
sprachlos. 
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Ab diesem Moment war Frank Gehry für uns ein ganz beson-
derer Mensch, auch wenn wir ihn noch nicht persönlich kennen-
gelernt haben. Der Mann begeistert uns. Wir verfolgen voller 
Bewunderung sein Schaffen und freuen uns über jedes Gebäude, 
das er gestaltet hat oder neu gestaltet. 

Unsere Begeisterung für ihn entspringt aber nicht nur der 
Ästhetik, sondern wir erkennen in seinem Lebensweg auch As-
pekte von uns selbst. Es liegt uns fern, uns mit ihm vergleichen 
zu wollen, aber so wie er haben auch wir beide zunächst Dinge 
in unserem Leben getan, die in erster Linie viel Geld gebracht 
haben. Er baute Einkaufszentren und dergleichen, wir machten 
Beratung. Das war okay, wir waren sogar gut, so wie Gehry in 
seinem Metier auch gut war. Aber es war nicht genial. Es machte 
uns nicht stolz. Es war Arbeit, aber es war kein Werk.

Uns inspirierte auch sehr, was nach seinem Magical Moment 
an diesem denkwürdigen Abend kam. Gehry war mit seinen 
verrückten Entwürfen ja keineswegs sofort erfolgreich. Zuerst 
hatte er eine Durststrecke. Eigentlich war das Vitra Design 
Museum in Weil am Rhein Ende der 1980er Jahre sein erster 
großer Auftrag, davor lagen zehn harte Jahre, in denen sich 
kaum ein Bauherr so recht traute, Gehrys Entwürfe auch nur 
mit der Kneifzange anzufassen. Aber er ließ sich nicht beirren 
und hielt durch. Auch diesen Aspekt kennen wir gut . . .

Und dann vereint er in sich auf faszinierende Weise zwei 
Komponenten, die auch uns bewegen: Zum einen ist er ein 
Künstler, der bedeutende Werke schafft, die die Menschen be-
rühren. Zum anderen ist er aber Chef eines Unternehmens, ein 
Kaufmann, der rechnet, kalkuliert und knallhart in der Sache ist: 
Was kostet es, wie lange dauert es, was bringt es uns. Er kann 
Projekte managen, er kann Termine einhalten, er kann Gewinne 
erzielen – er ist ein Vollprofi. Diese Kombination hat es uns an-
getan. Ganz offensichtlich ist er kein verkanntes Genie wie Vin-
cent van Gogh, sondern ein erfolgreicher Künstler-Unternehmer, 
wie etwa Goethe oder Picasso.

Beides auf einmal zu können, die Welt der Wirtschaft mit 



der Welt der großen Werke zu integrieren, das fasziniert uns. 
Und das macht uns Mut, über unseren kleinen Tellerrand hin-
auszudenken und mehr zu wollen, als nur einen guten Job zu 
machen. 

Und genau das ist es, was wir mit diesem Buch bei Ihnen 
bewirken wollen. Wir wollen nichts weniger, als dass Sie auf-
hören. Hören Sie auf zu arbeiten! Und fangen Sie endlich an, das 
zu tun, was Ihnen viel mehr entspricht, nämlich das, was Sie tun 
würden, wenn Sie die Haltung eines Künstlers einnehmen 
würden!

Was wir aber nicht wollen: Wir geben Ihnen mit diesem 
Buch keine Ratschläge, wie Sie sich selbst oder Ihr Leben verän-
dern sollten. Wir sind nicht Ihre Ratgeber. Was wir mit diesem 
Buch wollen, hat ein anderer sehr treffend ausgedrückt: Der er-
staunliche Psychoanalytiker Milton Wexler, der Frank Gehry 
über Jahrzehnte begleitete, wurde einmal von dem Filmregis-
seur Sydney Pollack interviewt. Der Anlass dieses Gesprächs 
war die großartige Dokumentation »Sketches of Frank Gehry«, 
die Pollack über den Stararchitekten drehte. Wexler war zum 
Zeitpunkt dieses Interviews 98 Jahre alt. 

Eine verblüffende Ausstrahlung hatte dieser weise Mann: 
faszinierend klar, frisch und immer mit einem Lächeln im Ge
sicht, aber gleichzeitig verbal messerscharf auf den Punkt. 

Ganz am Ende der Dokumentation sagt er: 
»Viele Leute kommen zu mir als Therapeut, in der Hoffnung, 

sich selbst verändern zu können, ihre Ängste zu bewältigen, ihre 
Eheprobleme oder was auch immer. Sie möchten von mir wis-
sen, wie sie ihr Leben besser in den Griff bekommen können.

Wenn aber ein Künstler zu mir kommt, will er wissen, wie 
er die Welt verändern kann.«



teil I

ende
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Kapitel 1

Das leere Versprechen 
der Fabrik

Als Kevin Skinner mit der Gitarre in der Hand auf die Bühne 
schlurft, um in der Castingshow »America’s Got Talent« vorzu-
singen, geht ein Kichern durchs Publikum. Grob gewebter Ka
puzenpulli in dumpfen Blau-Grau-Tönen. Verwaschene Jeans. 
Beigefarbene Baseball-Kappe mit dem Schild nach hinten. Unter 
dem Verschlussriemen an seiner Stirn schauen gerade noch ein 
paar mausbraune Haarspitzen heraus. Sein Gang erinnert an 
einen Jugendlichen, der an einer Tankstelle herumhängt und 
gerade darüber nachdenkt, den Truckfahrer um eine Zigarette 
anzuschnorren. 

Piers Morgan, einer der Juroren, schüttelt den Kopf. Die 
beiden anderen, Sharon Osbourne und David Hasselhoff, wech-
seln einen vielsagenden Blick: Was für eine Null . . .  Was bekom-
men wir jetzt gleich wohl zu hören . . .  Schließlich rafft sich Has-
selhoff doch zu ein bisschen Smalltalk auf.

»Singst du professionell, oder was machst du so beruflich?« 
»Ich war ein paar Jahre lang Hühnerfänger«, antwortet Kevin 

im breitesten Südstaaten-Slang. 
Das Publikum wiehert. Osbourne macht sich lauthals über 

seinen Akzent lustig. 
Kevin reibt sich verlegen das Kinn, aber er bleibt auf der 

Bühne stehen. So wie er aussieht, müssten sich seine Knie im 
Moment wie Pudding anfühlen. 

In der Fernsehsendung wird im unteren Bilddrittel einge-
blendet: »Kevin Skinner, arbeitsloser Bauer«.

»Und wie viele Hühner hast du so pro Tag gefangen?«, fragt 
Hasselhoff.
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»Na ja, ich bin nicht so gut in Mathe.« – Gelächter im Publi-
kum. – »Aber wir haben mal zu sechst in einer Nacht sechzigtau-
send Hühner eingefangen.« – Lautes Gelächter. – »Einer hat im-
mer acht auf einmal gefangen.« – Grölendes Gelächter. 

Morgan beschließt mit einem sichtbaren Ruck, die Farce 
möglichst schnell hinter sich zu bringen: »Gut, dann zeig uns 
mal, was du uns heute mitgebracht hast.«

Kevin Skinner schlägt die ersten Töne auf seiner Gitarre an. 
Im Publikum wird weiter getuschelt und gelacht. Er fängt an zu 
singen. 

»The thought crosses my mind . . .«
Wow. 
Gar nicht schlecht. Im Saal wird es schlagartig still.
»If I never wake up in the morning . . .«
Das Grinsen verschwindet von den Gesichtern der Jurymit-

glieder. 
»Would she ever doubt the way I feel about her in my 

heart . . .« 
Fasziniert starren die Menschen im Publikum den Sänger 

an. Manchen bleibt der Mund offen stehen. Kevins Stimme ist 
warm und weich, wunderbar klangvoll. Sie umspült die Zuhörer 
wie eine Thermalquelle. Das hätte keiner erwartet. Aber das 
allein ist es nicht. Kevin singt die gefühlvollen Zeilen, die der 
Songwriter Kent Blazy ursprünglich dem Country-Superstar 
Garth Brooks auf den Leib geschrieben hatte, aus seinem tiefs
ten Inneren heraus. 

»Wenn ich morgen nicht mehr aufwache, wird sie dann wis-
sen, wie sehr ich sie geliebt habe?« 

Der Text könnte kitschig klingen. Aber Kevin singt ihn so, 
dass klar ist: Er meint jedes Wort. Er 
fühlt das, was er singt. Er verwandelt 
den Song in pure, echte, durchlebte 
Emotion.

»Wow«, sagt Hasselhoff leise.
Das Publikum hängt an Kevins Lippen. Einige haben Tränen 

Im Publikum wird weiter 
getuschelt und gelacht. 
Er fängt an zu singen. 
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in den Augen. Kevin scheint das zu spüren. Je länger er singt, 
desto mehr leuchtet er auf. Jeder im Saal hat das Gefühl, dass 
Kevin ihn persönlich meint, als er die letzten Zeilen singt:

»So tell that someone that you love . . .  just what you’re thin-
king of . . .  if tomorrow never comes.«

Der letzte Akkord geht im Jubel unter. Die Menschen im Saal 
springen auf, tosender Applaus ergießt sich auf den Hühner
fänger mit der goldenen Stimme, der gar nicht weiß, wie ihm 
geschieht. Schüchtern nickt er dem Publikum zu und versucht, 
sein schiefes Grinsen zu kontrollieren.

Auch die Jury ist völlig aus dem Häuschen. Piers Morgan 
applaudiert wie paralysiert. Sharon Osbourne strahlt wie ein 
Honigkuchenpferd. 

David Hasselhoff springt auf, wirft beinahe seinen Stuhl um 
und klatscht über dem Kopf. 

Kevin lacht befreit. Er ist überwältigt von der Reaktion, die 
er ausgelöst hat. Seine Augen funkeln. Die Augen des Publikums 
funkeln. Die Augen der Jury-Mitglieder funkeln, als sie seinen 
Auftritt kommentieren.

»Als du hereingekommen bist mit diesen Klamotten, dachte 
ich, das wird ein totaler Flop«, gibt Morgan zu. »Und dann fängst 
du an zu singen, und innerhalb von zwanzig Sekunden hast du 
mich gehabt. Mann, das war eine der emotionalsten und stärks
ten Darbietungen, die ich seit Langem erlebt habe.«

Jubel im Publikum.
»Danke. Danke. Das bedeutet mir viel«, antwortet Kevin mit 

belegter Stimme.
»Du kannst diesen Wettbewerb gewinnen«, versichert ihm 

Morgan. »Für mich bist du in der nächsten Runde. Ich stimme 
mit Ja.«

»Ja«, sagt Sharon Osbourne. 
»Dreimal Ja! Gratuliere!«, sagt David Hasselhoff.
Als Kevin Skinner hinter der Bühne zu verarbeiten versucht, 

was gerade passiert ist, springen ihm die Tränen nur so aus dem 
Gesicht. »Ich denke an all die Jahre des Übens, weißt du . . .« 
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Seine Stimme versagt. Er strahlt. Seine Augen leuchten wie 
die Venus am Abendhimmel. 

Einmalig. Wunderschön. 

Ausnahmeerscheinungsweise

Dieses Funkeln in den Augen. Das hat es uns angetan. Dieses 
Funkeln haben Menschen immer dann, wenn sie etwas tun, was 
sie selbst und die Menschen in ihrer Umgebung in Schwingungs-
zustände versetzt, wenn sie ganz in ihrem Element sind, wenn 
sie ihr größtes Talent zur Wirkung bringen, wenn die Hemmun-
gen und Blockaden von ihnen abfallen, wenn sie zu hundert Pro-
zent im Hier und Jetzt sind, voll fokussiert auf die eine Sache, die 
sie lieben. Das sind magische Momente.

Warum sind solche Momente so selten, fragen wir uns. Sind 
das Zufallstreffer? Einer in einer Million Momenten? Nur etwas 
für Auserwählte? Nein, es gibt Menschen, die haben dieses Fun-
keln ständig. Der Architekt Frank Gehry ist so einer. In »Sket-
ches of Frank Gehry«, der fantastischen Dokumentation von 
Sydney Pollack, kann man es beobachten. Bei jeder Skizze, beim 
Basteln an jedem Modell, immer wenn er auf den Baustellen sei-
ner Gebäude den Fortschritt begutachtet, ist er mittendrin in 
seinem Leben, zu hundert Prozent bei der Sache, hoch konzen-
triert – irgendwie völlig von seiner Arbeit absorbiert. Wir finden 
das enorm inspirierend. Es wäre fantastisch, wenn das auch für 
jeden von uns möglich wäre, aber, na ja, das geht eben nicht. 
Man muss schon eine berühmte Ausnahmeerscheinung sein, um 
dieses Gefühl bei der täglichen Arbeit zu haben: der richtige 
Mensch zur richtigen Zeit am richtigen Platz zu sein, der genau 
das Richtige tut. – Oder?

Bei echt mieser Arbeit, bei hartem körperlichem Geschufte, 
bei stumpfsinniger Fließbandmaloche, bei Aktenbergengewühle 
und Kistengeschiebe, bei Mülltonnengewuchte, Tastaturgetippe 
oder Toilettengescheuere gibt es das natürlich nicht. Aber auch 
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bei den Leuten, die einen interessanteren Job haben, gehört das 
Funkeln in den Augen nicht zum Arbeitsalltag. Es gehört über-
haupt nicht zur Arbeitswelt. Arbeit ist eben Arbeit. Finden wir 
uns damit ab. – Einverstanden?

Es kann ja auch nicht funktionieren. Wenn jeder sich selbst 
verwirklichen würde . . .  du lieber Himmel! Nein, wir brauchen 
ja die Leute, die den Müll abholen, das Standard-Betriebssystem 
auf sämtlichen Firmenrechnern in-
stallieren und Kisten auf Lkws ver-
laden. Es kann sich doch nicht ein-
fach jeder raussuchen, was er tut 
und lässt! Unsere Welt ist halt nicht so organisiert, dass wir im-
mer mit einem Funkeln in den Augen arbeiten könnten. – Hm. 
Wirklich?

Dabei ist jeder von uns fähig dazu, solche besonderen Mo-
mente zu erleben. Manchmal, viel zu oft, ist es aber so, dass die 
Augen der Menschen zu leuchten beginnen, sobald es fünf Uhr 
abends ist. Feierabend. Jetzt beginnt das wahre Leben! Jetzt 
haben sie was vor. Am Wochenende und nach Feierabend blü-
hen die Menschen auf! Für die meisten gilt: Die Freude, die 
Energie, das Interesse an anderen Menschen, an Gebäuden, 
Landschaften oder Städten, das sie im Urlaub haben, haben sie 
zu keiner Minute an ihrem Arbeitsplatz. 

Das erschreckt uns. Es mag vielleicht normal sein, aber es 
erschüttert uns. Was ist eigentlich los in unserer Welt, dass die 
meisten Menschen zur meisten Zeit ihres Lebens im Wachzu
stand ganz offensichtlich nicht das machen, was ihnen das Ge-
fühl gibt, voll in ihrem Element zu sein?

Ist es vermessen, darüber nachzudenken, wie unsere Wirt
schaft, unsere Arbeitswelt, ja, die ganze Gesellschaft gestrickt 
sein müssten, damit viel mehr Menschen viel öfter im Leben – 
auch tagsüber am Wochentag – ein Funkeln in den Augen 
haben?

Ganz ehrlich und unter uns: Wir beide glauben nicht, dass 
die tägliche, schnöde Realität an den Arbeitsplätzen das Rich-

Seine Stimme versagt. Er strahlt. Seine Augen leuchten wie 
die Venus am Abendhimmel. 

Einmalig. Wunderschön. 

Ausnahmeerscheinungsweise

Dieses Funkeln in den Augen. Das hat es uns angetan. Dieses 
Funkeln haben Menschen immer dann, wenn sie etwas tun, was 
sie selbst und die Menschen in ihrer Umgebung in Schwingungs-
zustände versetzt, wenn sie ganz in ihrem Element sind, wenn 
sie ihr größtes Talent zur Wirkung bringen, wenn die Hemmun-
gen und Blockaden von ihnen abfallen, wenn sie zu hundert Pro-
zent im Hier und Jetzt sind, voll fokussiert auf die eine Sache, die 
sie lieben. Das sind magische Momente.

Warum sind solche Momente so selten, fragen wir uns. Sind 
das Zufallstreffer? Einer in einer Million Momenten? Nur etwas 
für Auserwählte? Nein, es gibt Menschen, die haben dieses Fun-
keln ständig. Der Architekt Frank Gehry ist so einer. In »Sket-
ches of Frank Gehry«, der fantastischen Dokumentation von 
Sydney Pollack, kann man es beobachten. Bei jeder Skizze, beim 
Basteln an jedem Modell, immer wenn er auf den Baustellen sei-
ner Gebäude den Fortschritt begutachtet, ist er mittendrin in 
seinem Leben, zu hundert Prozent bei der Sache, hoch konzen-
triert – irgendwie völlig von seiner Arbeit absorbiert. Wir finden 
das enorm inspirierend. Es wäre fantastisch, wenn das auch für 
jeden von uns möglich wäre, aber, na ja, das geht eben nicht. 
Man muss schon eine berühmte Ausnahmeerscheinung sein, um 
dieses Gefühl bei der täglichen Arbeit zu haben: der richtige 
Mensch zur richtigen Zeit am richtigen Platz zu sein, der genau 
das Richtige tut. – Oder?

Bei echt mieser Arbeit, bei hartem körperlichem Geschufte, 
bei stumpfsinniger Fließbandmaloche, bei Aktenbergengewühle 
und Kistengeschiebe, bei Mülltonnengewuchte, Tastaturgetippe 
oder Toilettengescheuere gibt es das natürlich nicht. Aber auch 

Dieses Funkeln in den Augen. 
Das hat es uns angetan.
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tige für die Menschen ist. Es gibt Ausnahmen. Aber für die meis-
ten Menschen gilt: Diese Art von Arbeit ist nicht gemacht für die 
Menschen und die Menschen sind nicht gemacht für diese Art 
von Arbeit. Und wir glauben auch nicht, dass diese Realität das 
Richtige für die Unternehmen ist. Und es ist auch nicht das Rich-
tige für unser Land und für die Gesellschaften in Europa und der 
westlichen Welt. Nur weil wir es so gewöhnt sind, heißt das 
noch lange nicht, dass es richtig ist. 

Wir fragen uns: Warum arbeiten wir eigentlich so, wie wir 
arbeiten? Was ist falsch daran? Was genau müsste anders sein? 
Können Unternehmen Arbeit menschengerechter organisieren? 
Was würde das für den Unternehmenserfolg bedeuten? Wie 
sähe eine Gesellschaft aus, bei der »arbeiten« einen ganz ande-
ren Stellenwert hätte und nicht mehr als zwangsläufige, not-
wendige Unterbrechung des eigentlichen Lebens gewertet 
würde? Was wäre, wenn Arbeit lebenswert wäre? 

Räder rollen routiniert

Okay, wir können nicht so tun, als ob die Arbeitswelt heute ein 
Ort wäre wie im Steinbruch oder bei Ford am Fließband. Jedes 
Unternehmen sucht doch in seinen Stellenanzeigen kreative 
Köpfe. Wenn’s geht, noch mit dem Rest vom kreativen Menschen 
mit dran. Die meisten Manager und Unternehmer wissen doch, 
dass ihre Mitarbeiter frische, unkonventionelle Ideen einbringen 
müssen, damit sie sich im harten weltweiten Wettbewerb be-
haupten und in gesättigten Märkten überhaupt noch zum Zug 
kommen können. Vielen Führungskräften ist es völlig klar, dass 
es nicht reicht, die Produkte einfach nur ein bisschen besser zu 
machen als die Konkurrenz, ein bisschen schneller, ein bisschen 
leichter, ein bisschen kostensparender. Manager suchen immer 
wieder nach der neuen kreativen Idee, in der eins plus eins drei 
ergibt. In tausend Mitarbeitergesprächen werden Lösungsfin-
der-Qualitäten gefordert. Originalität. Out-of-the-box-Denken. 
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Allerdings: Querdenken ist zwar eine interessante Eigen-
schaft. Kreativität ist zwar erforderlich. Innovation ist zwar er-
wünscht. Aber bitte bloß nicht zu weit außerhalb vom Kästchen 
des Gewohnten! Ein bisschen Innovation verträgt die Organisa-
tion. Aber zu verrückt darf es auch nicht sein! Denn sonst passt 
die Lösung nicht mehr aufs bewährte Formular. Und nicht mehr 
zu all den anderen Kästchen-Lösungen, die rechts und links ent-
stehen. Sonst ist die Reaktion vorprogrammiert: »Fantastische 
Idee, aber wenn wir das machen, verlieren wir das Zertifikat 
von der Kontrollbehörde.« Oder: »Spannendes Konzept. Aber 
um es umzusetzen, müssen wir komplett umstrukturieren und 
für die nächsten ein, zwei Jahre mit geringeren Gewinnen rech-
nen. Das verzeihen uns unsere Investoren nie.« 

Die Forderung nach kreativen Lösungen ist bei Lichte be-
trachtet in vielen Fällen eine rhetorische Figur, die nicht wirk-
lich etwas Neues fordert, sondern nichts anderes will als das 
Bestehende in verbesserter Version. Die Kreativität, der Geist 
und die Kompetenz des Mitarbeiters sollen sich bitte darauf 
fokussieren, die Inhaltsstoffe ein und desselben Joghurts um 
zwei Prozent kostengünstiger zu machen, möglichst unter 
Beibehaltung des markterprobten Geschmacks. Ein völlig neues 
Erfrischungsgetränk erfinden? Das ist nicht Bestandteil der 
Stellenbeschreibung!

Aus der Logik der Industrialisierung heraus ist das auch 
richtig und zielführend. Eine normierte Arbeitsweise ist enorm 
effizient: Es können dabei Güter und Dienstleistungen mas
senweise hergestellt werden. In guter Qualität. Es gibt keine 
Ausreißer. Der Kunde freut sich, dass 
er weiß, womit er rechnen kann. Das 
ist das McDonald’s-Prinzip: Keine 
Überraschungen. Der Burger heute 
schmeckt genauso wie der von ges
tern, der in Tokio schmeckt genauso 
wie der in Austin. Auf diese Weise kann man die größte Fast-
food-Kette der Welt werden, einer halben Million Menschen 

Eins komma fünf Prozent Um­
satzwachstum. Vier Prozent 
geringere Kosten. Dreieinhalb 
Prozentpunkte höherer Markt­
anteil. 
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